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The purpose of this thesis is to provide a holistic view of electronic business in
managing the supply network in global delivery projects. The secondary
purpose is to describe the relationship between project business and electronic

business.

Managing the supply networks through the different phases of a project is
remarkably critical for modern project enterprises that operate in a networked
environment and run the activities of other firms. Information systems have a
substantial role in performing that task. The research methods used in this
study are a conceptual-theoretical literary research and a descriptive case study

in which the management of supply network in the case company is examined.

According to this thesis, when assessing the information systems that are used
in management of supply network by a modern project enterprise, the
requirements of networked business, electronic commerce, supply chain
management and project management has to be considered. The activities and
the information systems of the case company are analyzed based on the

requirements related to these domains.

KEYWORDS: business network, electronic business, electronic commerce,
supply chain management, project management, delivery project, supply

network.
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1 JOHDANTO

Tassa luvussa esitelladan tutkimuksen aihepiiri, keskeisimmaéat kasitteet,
tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmd, aihepiiristda tehty aikaisempi

tutkimus, tutkimuksen tarkoitus seka tutkielman rakenne.

1.1 Yleista

Kasilla oleva tutkimus kuului osana Jyvaskylan yliopiston
Tietojenkasittelytieteiden laitoksen *Globaalien toimitusprojektien hallinta ja
ICT-tuki’” -tutkimusprojektiin. Projektipaallikkona toimi
tietojenkasittelytieteiden  laitoksen  yliassistentti Marikka Heikkila ja
yhteistybkumppaneina olivat kaksi merkittavdd suomalaista, globaalisti
toimivaa yritystd. Taman tutkimuksen yhteistyOkumppanina oli toinen naistg,
jonka nime& ei anonymiteettisyiden vuoksi tuoda julki. Taman tyon lisaksi
tutkimusprojektissa tehtiin kaksi muuta pro gradu -tutkielmaa, Tommi
Vigmanin *1CT monenkeskisen projektitoiminnan apuvalineend”” sekd Timo
Riipisen "1CT ryhmén yhteistyon ja oppimisen tukena organisaatiorajat

ylittavassa projektitoiminnassa

Mainittakoon, ettd tadman tutkielman osalta ei ole mahdollista, eika
tarpeellistakaan, maaritellda kumpi tutkija on kirjoittanut kunkin luvun, silla
molemmat osapuolet ovat osallistuneet tutkimuksen tekemiseen ja raportointiin

hyvin tasapuolisesti ja laajasti.

Kerrottakoon vield, ettd tiistaina 24.10.2006 tutkijat kavivat esitteleméassa
tutkimusta sekd keskustelemassa tutkimusprosessin aikana esille nousseista
johtopaatoksista ja jatkokehitysideoista tapaustutkimuksen kohteena olevan

yrityksen luona.



1.2 Tutkimuksen tausta, aihepiiri ja motiivi

Viime aikoina monien yritysten organisaatiomuodot ovat muuttuneet
hierarkioista verkostoiksi. Verkostoituneelle toiminnalle on ominaista eri
toimijoiden erikoistuminen rajattuun ydinosaamiseensa, jotka yhdistetdan
osaksi suurempaa tuote- ja palvelukokonaisuutta. Yritysverkostot muodostuvat
tavallisesti keskusyrityksen ymparille, joka hallitsee ja koordinoi koko
verkoston  toimintaa. Erityisesti projektiliiketoimintaa  harjoittavien
keskusyritysten toiminnassa alihankinnalla on nykyisin huomattava merkitys
toimitusketjujen ja -verkostojen globaalissa kilpailussa, jossa loppuasiakkaat
vaativat raataloityja tuotteita ja palveluita edullisemmin, nopeammin ja
jatkuvasti laadukkaampina. Toimittajaverkoston hallinta 1api projektin eri
vaiheiden onkin hyvin Kkriittista projektiyritysten toiminnassa. Elektronisella
lilketoiminnalla ja tietojarjestelmilla on merkittdva rooli kyseisen tehtavan

suorittamisessa ja onnistumisessa.

Usein  projektiyritysten toimintaa leimaavat jatkuvat kustannusten
vahentadmispaineet sekd pyrkimykset paastd jatkuviin liiketoimintasuhteisiin
asiakkaidensa kanssa. Toimittajaverkoston hallinnan aktiviteeteilla on

moniulotteinen rooli pyrittdessa vastaamaan naihin haasteisiin.

1.3 Keskeisimmat kasitteet

Tassa yhteydessad esitellddan tdman tutkimuksen kannalta keskeisimmat
ylimman tason Kkasitteet sekd tarkeimmat alakasitteet. Naméa padalueet on
todettu merkityksellisimmiksi aihealueiksi osin aihepiirin analysoinnin

yhteydessa ja osin tutkimusprosessin edetessa.

Yritysverkostossa (business network) joukko yrityksia pyrkii yhteistyota tehden
tayttamaan loppuasiakkaan tarpeet. Yritysverkosto sijoittuu

organisaatiomuotona markkinan ja hierarkian valiin, ja sen avulla pyritdan



minimoimaan hierarkian ja markkinaehtoisen toiminnan heikkoudet ja

maksimoimaan niiden hyodyt. (Powell 1990)

Elektroninen liiketoiminta (electronic business) on tietoverkkojen valityksella
tapahtuvaa informaation, tuotteiden ja palveluiden ostamista, vaihtamista ja
myymistd, asiakaspalvelua, yhteisty6ta liiketoimintakumppaneiden kanssa
sek& organisaation sisaisten transaktioiden suorittamista. Sahkdinen kaupankaynti
(electronic commerce) on elektronisen liiketoiminnan alakasite, tarkoittaen
lahinna transaktioita myyjan ja ostajan valilla. (Turban, King, Lee & Viehland
2004, 3)

Toimitusketju (supply chain) koostuu maantieteellisesti hajallaan olevista
tuotantolaitoksista sek&a liikenneyhteyksista, joiden avulla raaka-aineita
hankitaan, jalostetaan tuotteiksi ja siirretddn markkinoille. (Shapiro 2001, 5)
Toimitusketjun hallinnalla (supply chain management) tarkoitetaan yritysten
valista yhteistyota, jolla ne pyrkivat vahvistamaan strategista asemaansa seké

parantamaan operatiivista tehokkuutta (Bowersox, Closs & Cooper 2002, 4).

Projektiliiketoimintaa (project business) harjoittava yritys toteuttaa ja toimittaa
projekteja asiakkailleen. Projekti (project) on ajallisesti, kustannuksellisesti ja
laajuuden osalta maaritelty ainutkertaisen tuotteen tai palvelun toteuttava
kokonaisuus. (Artto, Heinonen, Arenius, Kovanen & Nyberg 1998, 23)
Projektinhallinta (project management) on taas tietojen, taitojen, menetelmien ja
tyOkalujen soveltamista projektitoiminnassa, ja sen tavoitteena on projektin
tavoitteiden tayttdminen projektille annettujen resurssien rajoissa. (Artto,

Martinsuo & Kujala 2006, 35)

Kasitteet ja niiden valiset suhteet on esitelty teoriaosuudessa. Kasitteet ovat
hyvin laajoja ja osittain paallekkaisidkin sekd ne sisaltavat hyvin paljon
alakasitteitd, joita on pyritty esittelemdan mahdollisimman paljon. Erityisesti
tlektroninen liiketoiminta’” kasitteend on tassakin tyossa esitetyn maaritelman

mukaan hyvin laaja, koska se sisaltdd periaatteessa yrityksen koko



lilketoiminnan. Kasitteiden laajuus on aiheuttanut paikoin haasteita tyon
laajuuden hallinnassa, minké& vuoksi toisia kasitteita ja alakasitteitda on esitelty

tarkemmin ja toisia pintapuolisemmin.

Tutkittavaa ilmiokenttéd voidaan kuvata Kuviossa 1 esitetylla tavalla. Tutkijat
ovat havainneet, ettd toimitusprojektien toimittajaverkoston hallintaa
tarkasteltaessa elektronisen liiketoiminnan nakdkulmasta on huomioitava
verkostomaisen toiminnan, sdhkoisen kaupankaynnin, toimitusketjun hallinnan

ja projektinhallinnan merkitys.

Elektroninen
: liketoiminta ja
Yritysverkostot sahkéinen
kaupankaynti
Toimitusprojektin toimittajaverkoston
hallinta
Toimitusketjun hallinta Projektiliiketoiminta

\_//

KUVIO 1. Tutkimuksen ilmitkentta

1.4 Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmat

Taman tutkielman tutkimusongelma on seuraava:

Millaista on globaalien toimitusprojektien toimittajaverkoston hallinta

elektronisen liiketoiminnan nakokulmasta?

Tutkimusongelma voidaan jakaa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

o Millainen on toimitusprojektin yritysverkosto ja toimitusketju?



o Millaisia vaatimuksia projektitoiminta asettaa
yritysmuodostelman tietojarjestelmille?
o0 Miten tietojarjestelmida voidaan hyddyntda toimittajaverkoston

hallinnassa toimitusprojektin eri vaiheissa ja prosesseissa?

Tutkimusmenetelming  kaytetdan  kasitteellis-teoreettista  aikaisempaan
kirjallisuuteen perustuvaa Kkirjallisuustutkimusta, joka toimii tutkielman
teoriapohjana sekd empiirisessa osuudessa kuvailevaa case-tutkimusta.
Paapaino tutkimuksessa on kirjallisuustutkimuksessa. Empiirisessa osuudessa
tarkastellaan toimittajaverkoston hallintaa ja tietojarjestelmien roolia siind
tapaustutkimusyrityksen osalta. Empiiristd osuutta varten tutkimusaineistoa
kerattiin teemahaastattelujen ja havainnoinnin avulla tapaustutkimusyrityksen
tyontekijoilta. Case-tutkimus havaittiin asianmukaisimmaksi
tutkimusmenetelméaksi empiirisen osuuden osalta, koska case-tutkimuksen
avulla saadaan ’Yyksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittaisesta tapauksesta
tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia’” (Hirsjarvi, Remes &

Sajavaara 1997, 130).

1.5 Aikaisempi tutkimus

Aikaisemmin on tehty paljon tutkimuksia yritysverkostoihin, elektroniseen
lilketoimintaan ja sahkoiseen kaupankayntiin, toimitusketjun hallintaan seka
projektiliiketoimintaan liittyen, mutta tutkimuksia, joissa on pyritty
yhdistamaan useampi kuin kaksi aihepiirid, on tullut vastaan vahan. Sen lisaksi,
tutkimuksia joissa on pyritty luomaan holistinen ndkemys elektronisen
lilketoiminnan roolista projektitoiminnassa, on tehty vahan. Aiemmilla
tutkimuksilla on ollut usein taipumus olla teknisida tai keskittya yhden

teknologian kayttoon.

Tassa tutkimuksessa on hyodynnetty sek& kotimaisten ettd kansainvalisten

tutkijoiden akateemisia teoksia. Kirjastojen kautta saatavilla olevissa



tieteellisissa aikakauslehdissa julkaistuja tutkimusartikkeleita on hyddynnetty

my06s runsaasti.

1.6 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaukset

Tutkielman tarkoituksena on olla kuvaileva ja tarjota yleisen tason holistinen
nakemys toimittajaverkoston hallinnasta globaaleissa toimitusprojekteissa
elektronisen liiketoiminnan ndkdkulmasta seka kuvata projektiliiketoiminnan ja
elektronisen liiketoiminnan suhdetta. Taman lisdksi tutkielma toimii
tapaustutkimusyrityksen tukena yhtion projektiliiketoiminnan arvioimisessa ja

kehittamisessa.

Tutkielmassa ei oteta, tyon luonteesta johtuen, juurikaan kantaa teknisiin
yksityiskohtiin esimerkiksi standardien tai menetelmien muodossa. On myo6s
huomattava, ettd case-tutkimuksen ominaisuuksista ja haastattelujen rajallisesta
lukumaéarastd johtuen tutkijoiden saama Kkasitys tapaustutkimusyrityksen
toiminnasta ja tietojarjestelmisté on rajallinen. Case-tutkimuksessa ei my6skaan
pyrita yleistettdvyyteen, vaan kuvaamaan tapaustutkimusyrityksen toimintaa
toimittajaverkoston hallinnassa olemassa olevien mahdollisuuksien puitteissa.
Case-tutkimuksen osalta tutkitaan toimitusprojektien suorittamaa

palveluostamista ja siihen liittyvaa toimittajaverkoston hallintaa.

1.7 Tyobn rakenne

Kuviossa 2 esitetddn tdman tutkielman rakenne. Luvussa 2 tarkastellaan
yritysverkostoja niihin liittyvine tavoitteineen, ongelmineen ja muotoineen seké
yritysverkoston koordinointia. Luvun 3 osalta painopiste on elektronisessa
lilketoiminnassa ja sahkoisessa kaupankaynnissa, jonka alueelta kiinnitetaan
huomiota etenkin yritysten véaliseen elektroniseen liiketoimintaan ja
elektroniseen hankintaan. 4. luvussa kasitelladn toimitusketjun hallintaa seka
tietojarjestelmien roolia siind. Luku 5 kasittelee projektiliiketoimintaa, erityisesti

projektinhallintaa ja projektiyrityksen tietojarjestelmia. Kyseisen luvun lopussa



kootaan yhteen viitekehys, jonka avulla tapaustutkimusyrityksen toimintaa
analysoidaan. Luvussa 6 esitelladn tdssd tutkimuksessa kaytetty
tutkimusmenetelma ja tutkimusaineiston keruumenetelmd, ja luvussa 7
tarkastellaan tapaustutkimusyrityksen toimintaa ja esitellddn ideoita sen
toiminnan kehittdmiseksi jatkossa. Luku 8 sisdltaa teoria- ja empiirisen osuuden
perusteella I0ydetyt vastaukset tutkimusongelmiin ja -kysymyksiin,

yhteenvedon koko tutkielmasta seka mahdolliset jatkotutkimusaiheet.

1. luku - Johdanto

2. luku - Yritysverkostot

Teoreettinen | 3. luku - Elektroninen lilketoiminta ja
OSuus s8hkdinen kaupankaynti

4. luku - Tuotteen ja palvelun toimittaminen

5. luku = Projektiliketoiminta

6. luku - Tutkimusmenetelma

Empiirinen

e 7. luku - Case-tutkimus

8. luku - Yhteenveto

KUVIO 2. Tutkielman rakenne

Huomautettakoon, ettd tutkielmassa aihepiirin kasittely lahtee liikkeelle
yritysverkostojen hyvin yleisesta tarkastelusta tarkentuen koko ajan lapi tyon.
Samalla kun aihepiirin tarkastelu lahestyy tutkimusongelmaa, lisdantyy myaos

konkreettisuuden ja kaytannollisyyden taso.
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2 YRITYSVERKOSTOT

Tassad luvussa kuvataan, mika yritysverkosto on sekd esitelladn erilaisia
lahtokohtia yritysverkostojen teoreettiseen analysointiin. Luvussa tarkastellaan
my0s verkostoitumisen tavoitteita, ongelmia ja muotoja sek& yritysverkoston

koordinointia.

2.1 Mika on yritysverkosto?

Yritysverkosto on tutkittavana ilmiona hyvin monimutkainen ja sisaltda paljon
huomioitavia asioita, minka vuoksi sitd onkin tarkasteltava monesta eri
nakdkulmasta, jotta sitd voidaan ymmartaa paremmin. Vesalainen (2002, 22-33)
on jakanut verkostoitumisilmion teoreettisen tarkastelun kolmeen eri

nakdkulmaan: sosiaalipsykologiseen, talousteoreettiseen ja liikkeenjohdolliseen.

Sosiaalipsykologisen  tarkastelutavan  lahtokohtana on  ihminen ja
verkostoitumista tarkastellaan henkildiden vaélisten suhteiden nadkékulmasta.
Sosiaalipsykologinen tarkastelutapa Kkasittdd kolme teoriaa; sosiaalisen

vaihdannan, sosiaalisen pddoman ja oppimisen teorian.

Organisaatio- ja talousteoreettisen tarkastelutavan lahtokohta on organisaatio ja
niiden valiset suhteet. Organisaatio- ja talousteoreettinen nakékulma korostaa
talouden kovia elementteja, kuten resursseja, kustannuksia ja taloudellista
hyotya. Talousteoreettinen ndkokulma perustuu resurssiriippuvuus-, peli- ja

transaktiokustannusteorian muodostamalle pohjalle.

Strategisen liikkeenjohdon n&kokulma ei etsi yhteistyostd niink&an
kustannussaastdjd, vaan strategisia etuja kilpailuasemansa parantamiseen
kolmansia osapuolia vastaan. N&akdkulma muodostuu resurssiperustaisen

nakemyksen, interaktiivisen lahestymistavan ja strategisten verkostojen varaan.

Tietojarjestelmatieteen tutkimuksissa verkostomaista toimintaa on perinteisesti

kuvattu organisaatio- ja talousteoreettisesta ndkokulmasta lahinna
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transaktiokustannusteorian (ks. Coase 1937; Williamson 1981, 1985) avulla,
mika jakaa yritysmuodostelmat kahteen &driosaan; markkinoihin ja
hierarkioihin.  Transaktiokustannusteorian mukaan yritys voi hankkia
tarvitsemansa tuotantopanokset joko ulkopuolisilta yrityksilta eli markkinoilta
tai valmistaa ne itse eli hierarkiasta. Karkea jako ei kuitenkaan kuvaa riittdvan
hyvin oikeita yritysmuodostelmia ja yritystenvalista yhteistyota (Powell 1990).

Todellisuus on paljon monimutkaisempi ja monimuotoisempi.

Markkinat muodostuvat useista yrityksistdq, jotka myyvat tuotteitaan
markkinoiden kautta toisille yrityksille. Markkinoita ei ohjaa mikaan
yksittdinen auktoriteetti, vaan koordinointi syntyy hinnoittelujarjestelméan ja
useiden toimijoiden yhteisvaikutuksesta. Markkinat ovat avoinna kaikille ja ne
yhdistavat toimijoita, mutta syntyneet suhteet eivat ole vahvoja eivatka
pitkaikaisia. Markkinat tarjoavat valinnan vapautta, joustavuutta ja
mahdollisuuksia. Markkinoilla hinta maaraa tuotannon ja vaihdannan, mutta se
ei ole riittdvd mekanismi kuvaamaan monimutkaista dynaamista
kaupankayntid. Nain ollen markkinat ovat huono mekanismi oppimisen ja
tietotaidon levittdmiseen. Kun vaihdannasta tulee s&annollisempaa ja
monimuotoisempaa, vaihdantakustannukset kasvavat, mika johtaa tarpeeseen

organisoida vaihdanta uudelleen. (Powell 1990)

Hierarkia on yksittdinen yritys, joka valmistaa tarvitsemansa tuotantopanokset
oman organisaationsa sisalla. Hierarkian ohjaus tapahtuu organisaation johdon
toimesta, joka maarittelee ja jarjestad organisaation rajat ja prosessit seké osastot
ja niiden tyotehtavat. Osastot ovat usein itsendisid ja hyvin erikoistuneita
omaan toimintaansa. Hierarkiassa tytntekoa seurataan johdon toimesta, jolle
tyontekijat raportoivat tapahtumista, ja joka formaalin, usein vertikaalisesti
korkean, paatoksentekoprosessin kautta ohjaa tydskentelya. Hierarkia soveltuu
erityisen hyvin massatuotantoon, mutta jos kysyntd on epéavakaata ja

muutokset odottamattomia, niin hierarkian vahvuudet katoavat. (Powell 1990)
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Transaktiokustannusteorian mukaan transaktio syntyy, kun tuote siirtyy
tuotantovaiheesta toiseen. Transaktionhallinta, eli tuotannon suunnittelu,
toteutus ja valvonta, aiheuttaa kustannuksia. (Williamson 1985, 18-20)
Markkinaehtoinen toiminta synnyttdd hierarkiaan verrattuna enemman
transaktiokustannuksia, jotka muodostuvat toimittajien kilpailuttamisesta,
vaihtamisesta, = valvomisesta, kommunikaatiosta ja  opportunistisen
kayttaytymisen pelosta. Hierarkiassa transaktiokustannukset ovat taasen
pienet, koska transaktion jarjestdminen on sisaisesti helpompaa kuin ulkoisten
kumppaneiden kanssa. Markkinaehtoisessa toiminnassa toimittajat voidaan
kilpailuttaa kustannustehokkaiksi ja hyotdyntad toimittajien erikoistumisen
tuomaa laajuuden ja  suuruuden ekonomiaa, minkd  vuoksi
tuotantokustannukset saadaan pieniksi. Hierarkiassa vastaavasti
tuotantokustannukset nousevat suuriksi, koska siséinen toiminta on tehotonta
kilpailun puuttumisen vuoksi, ja koska pienien tuotantoerien tuottaminen on
kallista. Hierarkian ja markkinan haitat ja edut ovatkin ladhes peilikuvia
toisilleen. Yksi tarkeimmista yrityksen toimintastrategiaan, markkinoiden ja
hierarkian valilla, vaikuttavista tekijoistd on tuotantoresurssikohtaisuus (asset
specificity). Jos tuotanto ei vaadi erityisida investointeja, niin markkinat ovat
todenndkdisemmin tehokkaampi vaihtoehto. Erityisid investointeja vaativa
tuotanto toteutetaan todennakdisemmin yrityksen sisalla. (Williamson 1985, 90-
95)

Yritysverkosto organisaatiomuotona sijoittuu transaktiokustannusteorian
nakokulmasta jonnekin markkinan ja hierarkian valiin, sisaltden osia
molemmista (mm. Thorelli 1986; Dahlgren 2001). Joissain tilanteissa yrityksen
on hyodyllisempé&a toimia osin hierarkiana ja osin hankkia tuotantopanokset
markkinoilta. Toimimalla tall4 tavoin yrityksen on mahdollista s&astaa
tuotanto- ja transaktiokustannuksissa. Yritysverkosto pyrkiikin minimoimaan

hierarkian ja markkinaehtoisen toiminnan heikkoudet ja maksimoimaan niiden
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hyddyt. Kaytanndssa verkosto tavoittelee toiminnan tehokkuuden optimointia

markkinan ja hierarkian vélilla. (Vesalainen 2002, 22)

2.2 Verkostoitumisen tavoitteet ja hyodyt

Lahtokohtaisesti yritystoiminnan lopullisena tavoitteena on mahdollisimman
hyvan tuloksen tekeminen. Yksinkertaistaen yrityksen tulosta voidaan nostaa
parantamalla kannattavuutta ja / tai kasvattamalla liiketoiminnan maaraa,
kuten Kuviossa 3 on esitetty (Vesalainen 2002, 16-17). Edellisella tarkoitetaan
tehokkuuden ja tuottavuuden nousun tuomia alempia kustannuksia ja
korkeampia myyntikatteita. Jalkimmaisell&d tarkoitetaan uusia litketoimintoja ja
markkinaosuuden Kkasvattamista, mika parantaa yrityksen suhteellista
kannattavuutta ja absoluuttista tulosta. Tehokkuuteen ja kustannusten
alentamiseen tahtaavilla toimenpiteilla saattaa olla my6ds vaikutusta
lilketoiminnan kasvuun. Kilpailijoita pienemmat kustannukset tarjoavat
mahdollisuuden alempiin hintoihin, mik& puolestaan johtaa uusiin asiakkaisiin.
Kasvuun ja uuteen liiketoimintaan tahtdavilla, usein innovatiivisilla

toimenpiteilld, on myds vaikutusta paremman katteen kautta tulokseen.
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TULOS
-suhteellinen
-absoluuttinen

1r 1T

KANMATTAVUUS KaSvL
-tuottavuus -uusi liiketoiminta
-tehokkuus -markkinaosuuden kaswu
Tehokkuuteen ja Kaswvuun ja uuden
kustannusten liketoiminnan
vahentamiseen tahtaavia synnyttamiseen tahtaavia
toimenpiteita toimenpiteita

KUVIO 3. Verkostoitumisen tavoite (mukaillen Vesalainen 2002, 17)

Sosiaalipsykologisen tarkastelutavan nakokulmasta katsoen yritys hyotyy
verkostosta henkildiden vélisten suhteiden kautta (Nahabiet & Goshal 2000).
Yrityksen kannattaakin keskittyd rakentamaan yhteistydssa henkildiden valisia
suhteita, luottamusta ja yhteisid ajattelumalleja tai tavoitteita, jolloin se voi
hydtyd muiden yritysten tyoOntekijoiden tiedoista ja osaamisista. Tietojen
vaihdannan avulla toimintaa voidaan kehittdd niin oman yrityksen sisalla kuin
koko verkoston tasollakin. Yhteistyon jatkuessa pitkdan henkildiden valille
muodostuu kiitollisuudenvelkaa, jonka takaisinmaksu on kumppaneille usein
kunnia-asia. Velan myota syntyy vastavuoroinen suhde, joka tuo turvaa ja

jatkuvuutta yritysten yhteistydlle.

Organisaatio- ja talousteoreettisen nakokulman kannalta verkostomaisen
toiminnan hyotyja voidaan tarkastella sen perustana olevien teorioiden kautta.
Resurssiriippuvuusteoria esittaa, etta organisaation asema
toimintaymparistossa maaraytyy sen hallitsemien resurssien maaran ja laadun
perusteella, jolloin yrityksen kannattaa tavoitella verkostossa asemaa, jossa sen

hallitsemat resurssit tuottavat mahdollisimman paljon valtaa ja sitd kautta myos
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tuloa (Pfeffer & Salancik 1978). Toisaalta teorian mukaan yritys tavoittelee
verkostoituminen myota myo6s paasya kasiksi resursseihin, joihin ei muuten
olisi mahdollista paastd. Peliteorian mukaan verkostomaisella toiminnalla
tavoitellaan pitkalla aikavalilla voitto/voitto -tilannetta, jolloin saadaan aikaan
koko verkostoa hyddyttava tuloksellinen yhteistybésuhde (Treynor 1999).
Verkostossa yrityksen ei siis tulisi tavoitella pelkdstddn omaa etuaan vaan koko
verkoston hyvinvointia. Transaktiokustannusteorian perusteella yritysverkosto
verkosto tavoittelee toiminnan tehokkuuden tasapainoa transaktio- ja
tuotantokustannusten suhteen eli l6ytdmaan tasapainon oman ja ostetun

tuotannon valilta (Williamson 1981, 1985).

Strategisen liikkeenjohdon ja erityisesti resurssiperustaisen nakemyksen
nakokulmasta katsoen yrityksen kilpailukyky perustuu ydinosaamiseen ja
ydinkyvykkyyteen (Prahallad & Hamel 1990). Verkostoitumisen avulla
yrityksen on mahdollista erikoistua ja panostaa ydinosaamiseensa ja
ydinkyvykkyyteensa eli alueeseen, jossa silla on parhaat mahdollisuudet
menestya. Resurssiperustainen ndkemys nivoutuu tavoitteiden kannalta yhteen
strategisten  verkostojen nakokulman kanssa. Strategisen verkoston
nakokulmasta yritys, parantaakseen Kilpailukykyaan, ulkoistaa oman
ydinosaamisensa ulkopuolella olevia toimintoja, esimerkiksi tietohallinnon tai
asiakaspalvelun, parhaille mahdollisille ulkopuolisille toimittajille ja muodostaa

heidan kanssaan strategisen verkoston (Jarillo 1988).

Nooteboomin (1999, 60) mukaan verkostoitumisen tavoitteet voidaan tiivistéaen
luokitella kolmen tekijan, tuotantoresurssien, kompetenssien sekd markkina- ja
kilpailuaseman suhteen. Tuotantoresurssien kannalta verkostoitumisella
tavoitellaan tuotannon mittakaava- ja rinnakkaisetua, riskien jakamista ja
hajauttamista sek&d tuotteiden tdydentamista ja vaihtamista. Kompetenssien
osalta tavoitteet ovat tuotteiden erilaistaminen, ydinosaamiseen keskittyminen

ja uuden tietamyksen muodostaminen. Markkina- ja kilpailuaseman osalta



22

pyritddn vastaavasti tuotteiden raatalointiin paikallismarkkinoille, uusille

markkinoille nopeaan paasyyn sekd markkinastandardien asettamiseen.

2.3 Verkostoitumisen ongelmia

Verkostomainen toiminta ei mahdollisuuksistaan huolimatta ratkaise kaikkia
yritysten valisen yhteistydon ongelmia, eikd verkostomaista toimintaa pida
tavoitella itseisarvona, vaan sen tuoma hyoty ja aiheuttama riski tulee tunnistaa
ja arvioida aina tapauskohtaisesti. Seuraavaksi tarkastellaan ongelmia
talousteoreettisen ja sosiaalipsykologisen nakdkulman kannalta sekd lopuksi

esitetdan suomalaisessa yritysten valisessa yhteistydssa esiintyneitd ongelmia.

Talousteoreettiselta kannalta keskeisimmat ongelmat liittyvat ulkoistamisten
tuottamaan riippuvuuteen, itsekkaaseen voiton maksimointiin, koordinoinnin

tarpeen kasvuun ja yhteistyosuhteeseen sitoutuneisiin investointeihin.

Ulkoistaessaan toimintojaan yritys siirtdd omistamiaan resursseja pois
hallinnastaan. Yrityksen toiminta saattaa kuitenkin olla riippuvainen néaista
resursseista, mika aiheuttaa yritykselle resurssiriippuvuusteorian mukaista
riippuvuutta. (Heide & Jon 1988) Mikali ulkoistetuille resursseille on vaikeaa
I6ytdd korvaajaa, niin yritys saattaa joutua heikkoon valta-asemaan, mika
tarjoaa kumppanille mahdollisuuden kayttda tilannetta hyvaksi. Peliteorian
mukaisesti verkoston tavoitteena on tila jossa kaikki voittavat, mutta valta-
asemassa olevalle toimijalle saattaa syntyd Kkiusaus itsekkadseen ja
lyhytndkoiseen ajatteluun tavoitelleessaan oman voittonsa maksimointia

muiden kustannuksella, mika johtaa voitto/tappio -tilanteeseen (Cousins 2002).

Transaktiokustannusteorian mukaan sisdisten toimintojen ulkoistaminen
kasvattaa ulkoisen koordinoinnin tarvetta. Jos kasvaneeseen tarpeeseen ei
pystyta vastaamaan, verkoston toiminta kohtaa ongelmia. Lisdantynyt
koordinoinnin tarve ei kasvata vain transaktiokustannuksia vaan saattaa myo6s

aiheuttaa ongelmia tuotannossa. (Ollus, Ranta & Yla-Anttila 1998)
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Tietojarjestelmilla on pyritty vastaamaan kasvaneeseen koordinaation
tarpeeseen, mutta myds silla on rajoitteensa, koska kehittyneetkdan ICT-
jarjestelmat eivat ole kaikkivoipia. Toimintoja ulkoistettaessa onkin punnittava
tarkkaan koordinoinnin tarpeen muutokset ja omat Kkyvyt suorittaa

koordinointia.

Yhteistyosuhteeseen  sidonnaiset panostukset ja investoinnit, joiden
hyddyntaminen muutoin on vaikeaa tai mahdotonta, sisaltavat riskeja, koska
suhteen Kkatketessa ne muuttuvat tappioiksi. Tallaisia yhteistydsuhteesta
sidonnaisia suhteita ovat esimerkiksi yhteiset tietojarjestelmat tai
tuotantoprosessit. Yhteistydsuhteeseen sidonnaiset panokset lisdavat nain
verkoston jaykkyyttd ja verkosto menettdd joustavuuttaan, joka oli
verkostoituneen toiminnan suurimmista eduista. Grabherin (1993) mukaan

tallaisessa tilanteessa on kyse toiminnallisesta loukusta.

Verkoston yritykset wvoivat joutua my6s Semlingerin (1993) esittdmaan
modernisoitumisloukkuun. Varsinkin pienyritysten vahvuus perustuu usein
epamuodollisiin ja kevyihin koordinointimekanismeihin sekd tyontekijoiden
monipuoliseen osaamiseen. Nadma vahvuudet ovat kovien muutospaineiden
kohteena  verkostomaisessa toiminnassa, missa toimintoja pyritéaan

integroimaan ja yhdenmukaistamaan.

Sosiaalipsykologisesta ndkdkulmasta ongelmia tutkittaessa huomio kiinnittyy
henkiloiden valisten suhteiden onnistumiseen. Powell (1990) muistuttaa, etta
kumppaneiden yhteistyd ei aina ole harmonista kanssakdymistd, vaan
konfliktin mahdollisuus on olemassa. Verkostoissa konfliktien ratkaiseminen
onkin hankalampaa kuin esimerkiksi yksittaisen yrityksen sisalla. Ensinnékin,
yritykset ovat sidoksissa verkostoon usein hyvin l6yhéasti, mika antaa
mahdollisuuden irrottautua yhteisty6sta nopeasti ongelmia kohdattaessa, eika
niitd aina edes pyrita ratkaisemaan. Toiseksi, verkostossa ongelmien ratkaisu

pitaisi 10ytda lahes aina yhteisesti yhteisen paatoksen perusteella. Malone ja
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Crowston (1994) ovat esittdneet, ettd ryhmapaatosten teko on periaatteessa
mahdollista tehdad kolmella erilaisella koordinointimekanismilla, joita ovat
auktoriteettinen paatos, aanestys tai yhteisymmarrys. Perinteisessa yrityksessa
on mahdollista kayttaa kaikkia kolmea mekanismia, mutta verkostoissa ei aina
ole sellaista tahoa, joka voisi viimek&adessa sanella riitaan ratkaisun, mika johtaa

pahimmillaan pattitilanteeseen ja kumppanuuden paattymiseen.

2.4 Verkostoitumisen muodot

Tassa kohdassa esitellaan kirjallisuudesta l6ydettyjd yritysten valisen
yhteistyon luokittelumalleja. Esiteltyjen mallien perusteella pyritdan 16ytamaan

rajat, joiden sisdan toimitusprojektien verkosto voidaan sijoittaa.

Kirjallisuudesta on l0ydettdvissd useita erilaisia tapoja luokitella
verkostoitumisen muotoja (Pfohlin ja Busen 2000; Nassimbeni 1998; Dahlgren,
Holmstrom ja Johansson 2001; Harland, Lamming, Zheng ja Johnsen 2001;
Vesalainen 1996). Kaikki luokittelut kuvaavat varmasti jotain verkostomaisen
toiminnan muotoja, mutta verkostomainen toiminta on niin monimutkainen ja
kontekstiinsa sidonnainen ilmid, ettd sen taydellinen kuvaaminen on
mahdotonta, joten jokaisella mallilla on omat rajoitteensa. Yleiset mallit, joissa
verkostot on luokiteltu muutamaan erilaiseen muotoon, ovat laajoja tulkintoja,
joiden tarkoituksena on kuvata verkostoilmitén kokonaisuutta. Ne kuitenkin
jattavat paljon tulkinnan varaa, koska jokainen yritysmuodostelma on aina

omalaatuisen historiansa ja ymparistotekijoidensa summa.

Pfohlin ja Busen (2000) verkostoluokittelu koostuu neljastéa tyypista:

Strateginen verkosto rakentuu yhden ison loppuasiakkaita lahella
toimivan keskusyrityksen ymparille. Verkosto on usein suhteellisen
stabiili ja tavoittelee verkoston yhteisia strategisia etuja. Verkoston
toimijat ovat usein hyvin lahella keskusyritystd, mutta ne saattavat

toimittaa tuotteitaan myos muille asiakkaille.
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Virtuaaliyritys koostuu itsendisista yrityksistd, jotka on koottu tiettya
tehtdvaa varten ja joka tehtédvan suoritettuaan hajoaa. Virtuaaliyritys
kootaan Kkyseistd tehtdvad varten sopivimmista toimijoista, joiden
osaaminen voidaan yhdistdd. Verkostolle on ominaista informaatio- ja
kommunikaatioteknologian intensiivinen kaytt6é ja transaktioon
sidonnaisten investointien puuttuminen. Asiakaan nakokulmasta
verkoston toimijat toimivat saumattomana kokonaisuutena eika asiakas

nae virtuaaliyrityksen diskreettid rakennetta.

Alueellinen verkosto on pienten, korkeaa osaamista hallitsevien ja
samalle alueelle sijoittuneiden yritysten jatkuvan yhteistydn muoto.
Yritysten valiset suhteet eivat valttimatta ole stabiileja ja niinpa
yrityksilla onkin useita piilevia yhteistydsuhteita potentiaalisten
partnereiden kanssa, mitka voidaan aktivoida tarpeen vaatiessa.
Verkostolle on ominaista vahvat sosiaaliset suhteet, henkilékohtainen
kommunikaatio, intensiivinen tiedon vaihtaminen ja ajan mydta

muodostunut luottamus.

Operatiivinen verkosto muodostuu yhteisten jaettujen resurssien
ymparille, joihin verkoston jasenet voivat nopeasti p&aastd kasiksi.
Liiketoimi on usein hyvin standardi ja yksinkertainen, kuten esimerkiksi
yhteisesti omistetun ja jaetun koneen kayttd. Informaatio- ja
kommunikaatioteknologia muodostaa usein perustan
markkinamuotoiselle  koordinointimekanismille, jolla  verkostoa

koordinoidaan.

Myo6s Nassimbeni (1998) ja Dahlgren, Holmstrom ja Johansson (2001) ovat
esittdneet oman versionsa verkostojen luokittelusta. Jos verrataan Nassimbenin
ja Dahlgrenin ym. luokittelua Pfohlin ja Busen vastaavaan, voidaan huomata,
ettd heidan nakemyksensda on hyvin samankaltainen, vaikka nimityksissa

hieman eroa onkin. Nassimbeni jakaa verkostot kolmeen luokkaan:
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toimitusketjujen verkostoihin, sopimuksellisiin ja yhteisyrityksiin seka
alueellisiin verkostoihin. Verrattaessa Pfohlin ja Busen luokitteluun voidaan
I6ytda yhteys strategiseen verkostoon, virtuaaliyritykseen ja alueelliseen
verkostoon. Dahlgrenin ym. liiketoiminta, funktionaalinen ja strateginen
verkosto ovat paapiirteiltédn samoja kuin Pfohlin ja Busen alueellinen,

operatiivinen ja strateginen verkosto.

Harland, Lamming, Zheng ja Johnsen (2001) esittelevat luokittelun, jonka
mukaan verkostot voidaan luokitella dynaamisuuden ja keskusyrityksen roolin
perusteella neljagdn eri luokkaan: dynaaminen/keskusyrityksen passiivinen
rooli, dynaaminen/keskusyrityksen aktiivinen rooli,
rutinoitunut/keskusyrityksen passiivinen rooli ja rutinoitunut/keskusyrityksen
aktiivinen rooli. He arvioivat verkoston dynaamisuutta prosessien
monipuolisuuden ja maaran, wuusien tuotteiden lanseeraustiheyden,
samanlaisten tuotteiden tuottajien maaradn sekd vaihdannan helppouden
perusteella. Keskusyrityksen roolia arvioitiin sen koon ja vaikutusvallan

perusteella.

Vesalainen (1996) on esittanyt yritysyhteistydon perusmalleina viisi erilaista

tapaa harjoittaa yritysten valista yhteistyota. Mallit ovat (Kuvio 4):

1. Kehittdmisrengas on pienyritysten yhteistydmalli, jossa yritykset yhdessa
tietoa jakamalla pyrkivat kehittdm&an toimintaansa. Toimintamuotoina ovat
esimerkiksi yritysvierailut muissa renkaan yrityksissa, koulutukset, seminaarit

ja messut.

2. Yhteisty0rengas muodostuu yhteisen, usein yhdessa hankitun, resurssin,
johon kaikilla on kayttboikeus, ymparille. Yhteisia resursseja ovat esimerkiksi
toimitilat, koneet, talouspaallikké tai muu yhteinen osaaja tai ostoyhteistyd.
Yritykset eivat esiinny ulospdin yhdessd siten, ettd niiden voisi sanoa

harjoittavan yhteista liiketoimintaa.
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3. Projektiryhméan toiminnalle on ominaista yhteiseksi koettu liiketoiminta ja
selvd tyonjako. Yritykset markkinoivat ja edustavat ulospéin yhteiseksi
kokemaansa lilketoimintakokonaisuutta. Yritykset liittyvat  yhteen
saavuttaakseen strategista kilpailuetua markkinoilla. Yhteistoiminta perustuu
taydellisten projektitoimitusten hallintaan, esimerkiksi avaimet kéateen -
tyyppisiin kokonaistoimituksiin. Projektiryhman yritykset ovat pitkédlle omaan
toimintaansa erikoistuneita yrityksia. Myyntiargumentteina ja kilpailuetuna

pidetadn ryhman kokonaisvaltaista toimituskykya.

4. Yhteisyritys (joint venture) on hanke, jonka tarkoituksena on saada aikaan
uutta litketoimintaa. Yhteisyritykseen sijoitettavat panostukset ovat strategisia,
riskipitoisia, uutta luovia ja pitkéalla tahtaimella hyodyksi realisoituvia.
Yhteisyrityksen on nahty olevan pk-yrityksille kayttokelpoinen tapa kilpailla

suuryritysten kanssa samoilla markkinoilla.

5. Yhteisyksikko on kaikkien formaalisin ja sidoksiltaan tiukin yhteistyomalli.
Yhteistyomallissa yritykset perustavat osakeyhtion eli itselleen >kuoren’’, jonka
sisdlle he sijoittuvat niin, ettad kaikki vaihdanta ja informaatiovirta yrityksista
ulospdin tapahtuu yhteisen “kuoren® nimissa. Tassa mallissa ei ole kyse
fuusiosta, koska ’tmo’” ei omista “tyttadriddn’” vaan painvastoin, eivatka
yritykset myo6skdan fuusioidu toiminnalliseksi kokonaisuudeksi, vaan ovat

“kuoren’’sisalla erikoistuneita ja yrittajavetoisia yksikoita.

kehittamisrengas yhteistydrengas projektiryhma yhieisyritys yhteisyksikkd
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KUVIO 4. Yritysyhteistyon perusmallit (Vesalainen 1996)

Tapscott, Ticoll ja Lowy (2000, 17, 28-36) esittelevat uuden ajan

lilketoimintaverkoston (business web, b-web), joka on erillinen jarjestelma
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toimittajia, jakelijoita, palveluntarjoajia, infrastruktuurintarjoajia  sek&
asiakkaita, jotka kayttavat internetia padymparistonadn kommunikoinnissa
sekd transaktioiden suorittamisessa. Tutkijat jatkavat, ettd naissa verkostoissa
toisiinsa verkostoituneet tahot liittyvat yhteen luodakseen arvoa asiakkaille ja
vaurautta osakkeenomistajille. Tyypillinen piirre on se, ettd jokainen jasen
keskittyy rajattuun osaan omaa ydinosaamistaan. Kirjoittajat ovat luokitelleet

viisi erilaista b-web -tyyppid, jotka esitelldadn seuraavassa.

Toriin tai aukioon viittaava agora tarkoittaa liiketoimintaverkostotyyppina
markkinoita, joilla ostajat ja myyjat kohtaavat neuvotellakseen vapaasti ja
madaritellakseen hyodykkeiden arvon. Tyypillisesti, monet osallistujat voivat
tuoda hyddykkeitda markkinoille tai paattdd, mik& hinnan tulisi olla. eBay-

huutokauppa on hyva esimerkki agorasta.

Yhteenliittymassa (aggregation) yksi yritys asemoi itsensd arvoa lisaavéaksi
valittajaksi valmistajien ja asiakkaiden valiin. Kyseinen aggregaattori johtaa
toimintaa hierarkisesti ottaen vastuun muun muassa tuotteiden ja palveluiden
valinnasta, markkinoiden segmentoinnista sekd hintojen asettamisesta.

Tukkurit ja jalleenmyyjat ovat erdita esimerkkeja yhteenliittymasta.

Arvoketjussa (value chain) integraattorina toimiva yritys rakentaa ja ohjaa
verkoston tuottamaan pitkéalle integroidun arvonmuodostusprosessin. YKsi
esimerkki arvoketjusta on Cisco Systems, joka suunnittelee ydinteknologiat,
koordinoi prosessit lapi liiketoimintaverkoston sekd hoitaa markkinoinnin ja
suhteiden hallinnan. Muut verkoston jasenet tekevat kaiken muun, kuten

suurimman osan valmistuksesta.

Allianssin (alliance) jasenet suunnittelevat ilman hierarkkista kontrollia
tuotteita tai palveluita, luovat tietAmysta tai yksinkertaisesti tuottavat jaettuja
kokemuksia. Esimerkkeja ovat erilaiset online-yhteisot, tutkimushankkeet, pelit

seka esimerkiksi avoimeen lahdekoodiin liittyvat kehittamisyhteisot.
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Jakeluverkosto (distributive network) palvelee tyypillisesti muita b-web -
tyyppeja allokoimalla ja siirtimalla informaatiota, tuotteita, rahaa tai resursseja
toimijoiden valilla. Esimerkkeja jakeluverkostoista ovat puhelinyhtitt,

sahkoyhtiot ja pankit.

2.5 Yritysten véalinen yhteisty0 ja sen koordinointi

Yritysten halu tehd& yhteisty6ta on aina ollut Iasné liiketoiminnassa, mutta sita
on rajoittanut kilpailu yritysten valilla. Kilpailuhenkisyys ei ole nykyisin
havinnyt lainkaan, mutta globaalissa taloudessa vallitseva toimitusketjujen
valinen kilpailu asiakkaista on kasvattanut yhteistoiminnallisuuden

(collaboration) merkitysta. (Bowersox ym. 2002, 9)

Yhteistoiminnallisuus viittaa laajasti useamman kuin yhden, organisaation
sisaisen tai ulkoisen yksikon valiseen yhteisty0htn ja -toimintaan, ja sita
esiintyy eri vaiheissa tuotteen tai palvelun toimittamista, suunnittelusta
yllapitoon asti. Aiemmin yhteistoiminnalla on pyritty informaatio- ja
tuotevirran optimointiin 1apin toimitusketjun. (Turban ym. 2004, 308-309) Web-
teknologiat mahdollistavat lisddntyneen yhteistoiminnan yritysverkoston
jasenten valilla (Turban ym. 2004, 308), ja yhteistoiminta onkin verkostomaisen

toiminnan olennainen piirre ja edellytys.

Yritysverkoston koordinointi on kahden tai useamman yrityksen toiminnan
hallintaa verkoston yhteisen pdamaaran hyvéaksi. Tarkemmin koordinoinnin
maarittelee Malone ja Crowston (1994). Heidan mukaansa koordinointi on
toimintojen  valisten riippuvuuksien hallintaa. Maéaritelma perustuu
yksikertaiseen ajatukseen, ettd jos ei ole riippuvuuksia, ei ole mitddn mita
koordinoidakaan. Yritysverkosto koostuu useasta eri toimijasta, jotka yhdessa
toimien tuottavat verkoston asiakkaille tuotteita tai palveluita. Yhdessa
toimiminen synnyttad riippuvuuksia yritysten valille, joita on koordinoitava,

jotta yhteistoiminta sujuisi.
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Kumar ja van Dissel (1996) esittavat Thompsonia (1974, 72—74) mukaillen, etta
verkostoyritysten valilla on kolmenlaisia riippuvuussuhteita, poolimaisia
(pooled), perakkaisia (sequential) ja wvastavuoroisia (reciprocal). Poolimainen
rilppuvuus syntyy, kun yritykset kayttavat ja jakavat yhteisen resurssin, mutta
muutoin ovat erillisid toimijoita. Perakkaisessa riippuvuudessa yhden yrityksen
tuotos toimii toisen yrityksen tuotannon tekijana eli kyseessa on ketjumainen
toiminta, jossa yksittaiset lenkit ovat sidoksissa toisiinsa. Vastavuoroisessa
rilppuvuudessa yritykset antavat oman tuotoksensa toisille ja ottavat vastaan
muiden tuotoksia. Poolimaista riippuvuutta on kaikissa yritysverkostoissa ja
vahan monimutkaisemmissa on sek& poolimaista ettd perakkaistad, mutta
kaikista kompleksisimassa tapauksessa on mukana kaikkia kolmea

rilppuvuutta.

Yritysverkoston koordinoinnin tarve vaihtelee yritysten riippuvuuden mukaan.
Poolimaisen yhteistyon koordinoinnin tarve on kaikkein matalin, koska
yhteistybkumppaneilla on usein minimaalisen vdhan kontakteja keskenaan,
muuten kuin jaetun resurssin kautta. Perédkkaisessd riippuvuudessa
koordinoinnin tarve kasvaa, koska jokaisen ketjun toimijan toimintaan
vaikuttaa aikaisempien toimijoiden toimet, jolloin muutokset ketjun alkupaassa
aiheuttaa tarvetta sopeuttaa jaljempéand olevien jasenten toimintaa.
Vastavuoroisen riippuvuuden koordinoinnin tarve on suurin, koska verkoston
jasenten toimiin vaikuttaa usean yhteistyOkumppanin vastavuoroiset toimet,
jolloin koordinoinnissa on  otettava  huomioon  tuotantoverkosto

kokonaisuutena. (Kumar & van Dissel 1996)

Organisaatioiden valiset riippuvuudet organisaatioiden valisissa suhteissa
muodostuvat yksityiskohtaisesti maaritellyista rooleista, velvollisuuksista,
oikeuksista, menettelytavoista, informaatiovirroista, datasta seka analyyseista ja
tietojenkasittelystda (Kumar & van Dissel 1996). Jos huomioon otetaan

tarkemmin elektronisen liiketoiminnan ndkdkulma, niin listaan pitaa lisata viela
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maksuliikenne. Se voidaan myds kasittda sisaltyvan dataan, mutta rahan

litkuttelu, sen luonteesta johtuen, on kuitenkin erikoisasemassa.

Standardit, sddnnot, aikataulut, suunnitelmat ja keskinainen sovittelu (mutual
adjustment) ovat koordinointimekanismeja, joiden avulla yritysverkostoa
voidaan koordinoida. Ilhmisten valisen kommunikoinnin tarve erottaa
koordinointimekanismit toisistaan. Standardien, saantdjen ja aikataulujen
maaritteleminen vaatii kommunikointia vdhemmaéan kuin suunnittelu, mutta
keskindinen sovittelu on edellisiin verrattuna monimutkaisempi mekanismi,
koska se vaati tilanteesta riippuvaa yhteydenpitoa. Mitd monimutkaisempi
koordinointimekanismi on, sitd enemman se vaati ihmisten vdéliintuloa ja

kommunikointia. (Kumar & van Dissel 1996)

Erilaiset riippuvuudet vaativat erilaisia koordinaatiomekanismeja. Poolimaisen
riippuvuuden koordinointiin riittda standardien ja sdantdjen maarittely, mutta
perakkaisen riippuvuuden koordinointiin ne eivat riitd, vaan mukaan on
otettava vield aikataulut ja suunnitelmat. Vastavuoroisen riippuvuuden
koordinointi on Kkaikkein vaativin tehtava, silla se vaati kaikkien edella

mainittujen liséksi viela keskinaista sovittelua. (Kumar & van Dissel 1996)

Riippuvuudet vaikuttavat mahdollisuuksiin maaritella verkoston rakenne.
Poolimaisen riippuvuuden rakenne voidaan maaritella yksityiskohtaisesti,
koska siind organisaatioiden keskindinen vuorovaikutus on minimaalista ja se
vaatii yksinkertaisimmat koordinointimekanismit, jotka voidaan maaritella
tarkasti. Perdkkaisessd riippuvuudessa ketjun osien valisten rajapintojen
maarittely maarittdd rakennetta jonkin verran, mutta aikataulujen ja
suunnitelmien tekeminen on monimutkaista ja se aiheuttaa epdvarmuutta, mika
johtaa vaikeuksiin maarittdd koordinointimekanismeja tarkasti, mika taas
vaikeuttaa rakenteen madrittelyd. Vastavuoroisen riippuvuuden rakenne on
kaikkein alhaisin. Siind yritysten vélisen yhteistydbn muodon, suunnan ja

sisallon maarittaminen etukateen on usein mahdotonta, ja koska keskinainen
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sovittelu koordinointimekanismina vaatii huomattavasti tilanteesta riippuvaa
ennalta arvaamatonta kommunikointia, on rakenteen maarittely ennalta hyvin

vaikeaa. (Kumar & van Dissel 1996)

Tiivistden voidaan sanoa, ettd yritysverkoston koordinoinnin teoreettinen
perusta muodostuu verkostoyritysten rilppuvuuksien hallinnasta.
Yritysverkoston rakenne maarittad riippuvuudet, jotka voidaan jaotella
kolmenlaiseen perustyyppiin; poolimaisiin, perédkkaisiin ja vastavuoroisiin.
Koordinoinnin tarve ja kaytettavissa olevat koordinointimekanismit ovat
erilaisia  eri  riippuvuustyypeissd. Riippuvuudet vaikuttavat myo6s
mahdollisuuksiin maarittda verkoston konstruktio, mika puolestaan vaikuttaa

mahdollisuuksiin toteuttaa yritysten valiset yhteistydsuhteet tietojarjestelmina.
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3 ELEKTRONINEN LIIKETOIMINTA JA SAHKOINEN
KAUPANKAYNTI

Tassa luvussa maaritellaan, mitéd elektronisella liiketoiminnalla ja sdhkdoisella
kaupankaynnilla tarkoitetaan tdman tutkielman yhteydessd. Luvussa
tarkastellaan yritysten valisen elektronisen liiketoiminnan luonnetta seké&
elektronisen liiketoiminnan  vaikutusta yritysverkostoihin.  Merkittava
painopiste on elektronisen hankinnan, ja erityisesti elektronisten

huutokauppojen, tarkastelussa.

3.1 Elektroninen litketoiminta ja sdhkodinen kaupankaynti

Elektronista liiketoimintaa maariteltdessa on huomioitava asiaan kuuluvien
ydinkasitteiden vaihteleva kayttd. Turban, King, Lee ja Viehland (2004, 3)
huomauttavat, ettd kasitteitd *sahkdinen kaupank&ynti®” (electronic commerce) ja
elektroninen liiketoiminta’” (electronic business) kaytetaan yleisesti vaihtelevissa
merkityksissa. Tutkijat tekevat seuraavan eron kasitteiden valille. Elektroninen
lilketoiminta on laajempi kasite kuin sdéhkdinen kaupankaynti, jolla tarkoitetaan
lilketoimintaosapuolten valisid transaktioita, eli tuotteiden, palveluiden ja
informaation ostamista, myymista ja vaihtamista tietoverkkojen valityksella.
Elektroniseen liiketoimintaan kuuluvat my6s esimerkiksi asiakaspalvelu,
yhteistyd liiketoimintakumppaneiden kanssa sek& organisaation siséisten

transaktioiden suorittaminen.

Suomalaiset elektronisen liiketoiminnan tuntijat Laine ja Heikkilda (2001, 20)

tuovat esiin kasitteiden eroja seuraavasti:

Séhkoisella kaupankaynnilla tarkoitetaan liiketointa erityisesti asiakkaan
ja kauppiaan valilla, siind asiakas altistuu informaatiolle tai hankkii sita
tarpeen herattya, vertaa ja valitsee, hankkii, maksaa ja kayttaa tuotetta tai
palvelua. Elektronisen liiketoiminnan voisi ymmartaa edellista laajemmin
siten, ettd yksittaisen liiketoimen lisdksi otetaan kantaa prosessin ja
sidosryhmien paikkaan toimitusketjussa, siis siihen miten toimijaverkosto,
jonka varassa liiketoimet tapahtuvat, on organisoitu. Talléin kuvaan
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tulevat yla- ja alavirran toimijat (esim. alihankkijat ja jakelijat),
viranomaiset, rahoittajat, laite- ja logistiikkainfrastruktuurin toimittajat ja
elektronisen  toimintaympariston  toimijat, kuten  varmentajat,
sisallontuottajat, kauppapaikan yllapitgjat ja verkkoyhteyksien tarjoajat.

Elektronisessa liiketoiminnassa ei ole kyse teknisista interaktioista, joita ihmiset
tukevat, vaan taysin painvastoin. On pohdittava yleisia kaupank&ayntiprosesseja
(basic trade processes), kuten etsintd, hinnoittelu, logistiikka, maksaminen ja
autentikointi sekd kontekstisidonnaisia kaupankayntiprosesseja (trade context
processes), kuten tuote-esittelyt, riskienhallinta ja erimielisyyksien selvittdminen.
Tarked seikka on se, ettd elektronisen markkinapaikan tulee mukautua
litketoimintaprosesseihin, jolloin olemassa olevia jarjestelmié ja prosesseja tulee

usein muuttaa. (Kambil & van Heck 2002, 3-4)

Tassa tutkimuksessa kaytetddn kasitetta “elektroninen liiketoiminta® edella
esitetyn perusteella laajemmassa merkityksessd, koska tutkimuksessa
tarkastellaan elektronista lilketoimintaa toimitusketjuun liittyvan
yritysverkoston osalta. Séhkoinen kaupankaynti k&sitetadn olevan elektronisen
lilketoiminnan osa. Taman tutkimuksen tekijoiden ndkemysta elektronisesta
lilketoiminnasta kuvaa Laineen ja Heikkilan (2001, 21) ajatus, jonka mukaan
elektronisessa liiketoiminnassa ei ole kyse ainoastaan itsendisten toimijoiden
erillisten tieto- ja toimitusjarjestelmien integroimisesta, vaan koko
toimitusverkoston etujen ja velvollisuuksien tasapainottamisesta. Vastaavasti
sahkoinen kaupankaynti ndhdaan tassa tydssd ostajan ja myyjan valisten

transaktioiden suorittamisena.

3.1.1 Elektronisen liiketoiminnan osa-alueet

Elektroninen liiketoiminta jakaantuu Kuviossa 5 esitetylla tavalla
kuluttajakauppaan (b-to-c, business-to-consumer), kuluttajien valiseen kauppaan
(c-to-c, consumer-to-consumer) seka yritysten véliseen kauppaan (b-to-b, business-
to-business). Jos asiaa tarkastellaan laajemmin, on otettava huomioon myds

kolmas tekijd, viranomaiset (government). Yritykset ovat yhteydessa
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viranomaisiin (b-to-g, business-to-goverment) esimerkiksi arvonlisaveron ja
lilkenneyhteyksien takia. Vastaavasti asioinnilla (c-to-g, consumer-to-government)
tarkoitetaan asioiden laittamista vireille elektronisesti viranomaisten kanssa.
(Laine & Heikkild 2001, 21) Tassa tutkimuksessa keskitytéaan jatkossa yritysten

valiseen kaupankayntiin.

o
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KUVIO 5. Elektronisen litketoiminnan osa-alueet (Laine & Heikkila 2001, 21)

3.2 Yritysten vélinen elektroninen liiketoiminta

Yritysten valinen elektroninen liiketoiminta (business-to-business, B2B, electronic
commerce) viittaa yritysten valisiin transaktioihin, jotka suoritetaan sahkoisesti
internetin, extranetin, intranetin tai yksityisen tietoverkon yli. Merkittava
tunnusomainen piirre B2B-elektroniselle liiketoiminnalle on, ettd yritykset
pyrkivat sahkdisesti automatisoimaan kaupankayntiprosessia (trading process)
parantaakseen sitd. Avaintekijat, jotka vaikuttavat yritysten vélisen elektronisen
lilketoiminnan hyodyntadmiseen ovat riittdvan kaistanleveyden saatavuus,
yksityisten ja julkisten B2B-markkinapaikkojen olemassa olo, yhteistydn tarve
toimittajien ja ostajien kanssa seka organisaatioiden valisen integraation

mahdollistavien teknologioiden saatavuus. (Turban ym. 2004, 217)

Yritysten valisella elektronisella liiketoiminnalla tarkoitetaan jarjestelmia ja
prosesseja, jotka tukevat ensinnékin organisaatioiden valista informaatiovirtaa,

jota esiintyy eri toiminnoissa, kuten hankinnassa, valmistuksessa ja
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tuotekehityksessa sekd myos tuotteiden, informaation ja palveluiden jakelua.
Tutkimusalueena B2B-elektroninen liiketoiminta liittyy laheisesti ennen kaikkea
kolmeen tietojarjestelmien tutkimuskohteeseen, jotka ovat elektroninen datan
vaihdanta (electronic data interchange, EDI), yritysten valiset tietojarjestelmat
(interorganizational information systems, 10S) ja elektroniset markkinat. (Gebauer
& Shaw 2002)

3.2.1 Yritysten valisen elektronisen liiketoiminnan mahdollistamat hyodyt

Yritysten valisen elektronisen liiketoiminnan avulla on mahdollista saavuttaa
erilaisia hyotyja. Lucking-Reiley ja Spulber (2001) huomauttavat, etta roolistaan
rilppuen  yritykset voivat odottaa saavuttavansa B2B-elektronisen

lilketoiminnan kautta neljanlaisia tuottavuushyotyja:

1. Toiminnan tehostuminen transaktioiden automatisoitumisen Kkautta.
Elektronisen liiketoiminnan avulla ostajat ja toimittajat voivat saastaa
lilketoimintakumppanien etsimisessa seka
kommunikointikustannuksissa esimerkiksi paperidokumenttien

vaihdantaa vahentamalla.

2. Taloudellisten tuottojen saavuttaminen valittgjanad (intermediary)
toimimisen kautta. Monet yritysten valista elektronista markkinapaikkaa
yllapitavat yritykset pyrkivat tarjoamaan lisdarvopalveluita ostajien ja
myyjien yhdistamisen lisdksi. Huutokauppojen jarjestiminen on eras
valitystoiminnan muoto. Internet-teknologiat vahentavat merkittavasti
huutokauppojen suorittamisen kustannuksia. Kéaanteisessa
huutokaupassa (reverse auction) myyjat Kkilpailevat toisiaan vastaan
ostosopimuksista. Sahkoisia huutokauppoja tarkastellaan |dhemmin

kohdissa 3.5 ja 3.6.
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3. Kysynnéan ja tarjonnan konsolidointi organisoidun vaihdannan kautta,
milla tarkoitetaan 1&4hinnd elektronisen markkinapaikan avulla

mahdollisesti saavutettavia suuria myyja- ja ostajamaaria.

4. Yritysten vertikaalisen integraation vaheneminen. B2B-elektronisen
litketoiminnan avulla vertikaalisesti integroidut yritykset voivat
ulkoistaa toimintoja, jotka aikaisemmin toteutettiin yrityksen siséisesti,
silla elektronisen liiketoiminnan avulla voidaan pienentdd markkinoiden
transaktiokustannuksia sek& ostaa tuotteita ja palveluita yrityksen

ulkopuolelta.

Vastaavasti Fraserin, Fraserin ja McDonaldin (2000) mukaan elektronisen
lilketoiminnan avulla yrityksen on mahdollista saavuttaa kilpailuetua neljalla
tavalla: tukkukauppa- ja jalleenmyyntitoimintoihin liittyvia
valityskustannuksia pienentamalla, vahentamalla toimitus- ja
logistiikkaoperaatioihin ~ kuluvia resursseja, kehittdmalla toimitusketjun
hallintaa parantuneen informaation prosessoinnin kautta sekd laajentamalla
markkinaosuutta ja luomalla uusia markkinoita nykyisten ja potentiaalisten

asiakkaiden tarpeita koskevan informaation tehokkaammalla prosessoinnilla.

NyKyisin siirryttaessa vertikaalisesti integroiduista yrityksista verkostomaiseen
toimintaan, organisaatioiden huomio kiinnittyy enenevissa maarin suurista
volyymeista ja sisdisestéa tehokkuudesta asiakkaan merkitykseen sekd arvon
muodostamiseen ja lisdamiseen. B2B-elektronisen liiketoiminnan arvo on siing,
ettd sen avulla voidaan kohdata molemmat haasteet. Kustannuksia voidaan
pienentdd, mutta mika tarkeintd, ketjun eri toimijoilta tulevaa informaatiota
voidaan hyddyntaa kasvumahdollisuuksia arvioitaessa. (O Keeffe 2001) Tahan
asiaan liittyy O Keeffen tekemd, paikoin varsin karrikoitukin, ero aiempaan
toimitusketjun hallinta -aikakauteen ja nykyiseen verkostomaisen toiminnan

aikakauteen, joka esitetdan Taulukossa 1.
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TAULUKKO 1. Toimitusketjun hallinta- ja verkostotalouden piirteita (O Keeffe
2001)

Toimitusketjun hallinta -talous

Verkostotalous

Tehokkuus

Mahdollisuus

Kustannusten vahentaminen

Arvon lisédminen

Sisdinen

Asiakaslahtdinen

Ketju alkaa jakelukeskuksesta

Ketju alkaa asiakkaan kanssa

Logistinen tuottavuus

Markkinoinnillinen tuottavuus

Fyysinen jakelu

Tiedonhallinta

Laajuuden ekonomia

Verkostoituminen

Negatiivinen palaute

Positiivinen palaute

Painopiste volyymissa

Painopiste arvossa

3.2.2  Yritysten valiset tietojarjestelmat

Yritysten valiset tietojarjestelméat ovat B2B-elektronisen liiketoiminnan selke&a
ilmentyma. 10S on tietojarjestelmd, joka tukee elektronista tiedonvaihtoa
kahden tai useamman organisaation valilld ja sen paatehtdvana on tukea
verkoston toimijoiden koordinointia (Kumar & van Dissel 1996). Yritysten
valisissa elektronisen liiketoiminnan ymparistoissa on kaytetty yritysten valisia
tietojarjestelmia 1970-luvun alusta lahtien yhdistamaan yksi tai useampi yritys
heiddn asiakkaisiinsa tai Aiemmin valinen

toimittajiinsa. yritysten

tietojarjestelmd  viittasi  EDI-jarjestelmiin,  jossa  yritykset jakoivat
standardiprotokollia kayttden elektronisia dokumentteja liittyen esimerkiksi
osto- tai toimitusaktiviteetteihin. Viime aikoina 10S-sovellusten kirjo on
laajentunut yksinkertaisesta transaktioiden kasittelysta tukemaan kaikenlaista
informaation vaihtoa, kuten hankintatransaktioita, toimitusketjun hallintaa ja
tuotekehitystd. On muistettava, ettd kehittyneinkdan teknologia ei korvaa

ihmisten vaélistd kanssakdymistda liiketoimintasuhteiden luomisessa ja
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yllapidossa. 10S:n avulla voidaan kuitenkin saastdd henkildiden aikaa sellaisia

toimintoja varten, joita on vaikea automatisoida. (Archer & Yuan 2000)

Transaktiokustannusteorian mukaan  korkeat koordinointikustannukset
rajoittavat yrityksen mahdollisuuksia hyddyntdd markkinaehtoisen toiminnan
alempia tuotantokustannuksia. 10S:n avulla on mahdollista laskea
koordinointikustannuksia (Malone, Yates & Benjamin 1987; Gurbaxani &
Whang 1991; Clemons, Redd & Row 1993; Holland & Lockett 1997; den Hengst
& Sol 2002), minké& vuoksi niiden kehitys onkin avainasemassa yritysverkoston
kilpailukyvyn maaraytymisessa. Hyddyistd huolimatta organisaatioiden
valisten tietojarjestelmien implementointi ei kuitenkaan ole helppoa. Yritysten
sisdisten jarjestelmien integrointi, organisaatiokulttuurin ja prosessien erot,
epailyt investointien tuottavuudesta ja lukittumisen pelko sekd epavarmat
tulevaisuuden tuotot ja voitonjako ovat aiheuttaneet jarjestelmien kehittajille
ongelmia (Kumar & van Dissel 1996; Heikkild, Vahtera & Reijonen 2003a,
2003Db).

EDI-jarjestelmien menestys on perustunut p&adosin niiden kykyyn parantaa
dokumenttien kasittelya ja siirtoa (Hart & Sounders 1997) ja niiden tuomaan
strategiseen etuun. Kiistattomista eduista huolimatta, monet organisaatiot ovat
pidattaytyneet ottamasta EDI-jarjestelmida kayttoonsa. Erityisesti pienten ja
keskisuurten yritysten keskuudessa EDI-jarjestelmien hydédyntdminen on ollut
vahaistd. EDI on osoittautunut olevan monimutkainen, Kkallis ja jaykka
sopeutumaan erilaisiin liike-elaméan vaatimuksiin. EDI-jarjestelmien haitat ovat
tarjonneet mahdollisuuden uudenlaisille web-pohjaisille 10S:lle. Internetin
kehityksen mydta onkin syntynyt uusia web-pohjaisia organisaatioiden valisia
tietojarjestelmid, kuten web-lomakkeet, extranet ja internetpohjainen EDI (I-
EDI). Verrattuna perinteisiin EDI-jarjestelmiin web-pohjaiset 10S:t tarjoavat
organisaatioille uusia  toimintamahdollisuuksia, tilaisuuden laskea

kustannuksia, nopeutta ja joustavuutta. (Hughes, Golden & Powell 2003)
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Internetisséa toimivien kaupallisten sovellusten kehittyminen ja niiden
integrointi sisaisiin jarjestelmiin, kuten intraneteihin ja ERP-jarjestelmiin
(enterprise resource planning), on vaikuttanut olennaisesti yritysten valisten
tietojarjestelmien rooliin kasvattaen niiden merkitysta. Kehittyneisiin 10S-
sovelluksiin sisaltyvat web-pohjaiset kayttoliittymat, integraatio toimittajan
katalogien ja sisaisten tietojarjestelmien kanssa sek& ostorajoituksiin tai
neuvoteltuihin sopimuksiin perustuvat sisdanrakennetut
litketoimintatransaktiosdannot. Kiinteassa asiakas-toimittajasuhteessa
toimittajalla saattaa olla vastuu asiakkaan varaston taydentdmisesta 10S-

sovelluksen avulla. (Archer & Yuan 2000)

Yritysverkoston yleistyessd organisaatiomuotona 10S:t ovat kehittyneet
tukemaan myo6s  verkostotyyppistd = markkinarakennetta.  Kaupalliset
verkostosovellukset, etenkin internetissa 10S:n kautta hyodynnettavat, ovat
aiheuttaneet muutoksia yritysten valisten transaktioiden suorittamiseen.
Internetissa toimivien 10S-sovellusten kaytolla voidaan saavuttaa merkittavia
hyotyja nopean datan vaihdannan, véahdaisen varastointitarpeen seka
kehittyneen vastaanottavaisuuden (responsiveness) muodossa. Kaikki nama
vaativat runsasta kanssakdymistd sek& jonkinasteista jarjestelmdintegraatiota
toimittajan ja asiakkaan valilla. (Archer & Yuan 2000) Hyvin usein yritysten
valiset tietojarjestelmat ja yritysverkostot muotoutuvat yritysten olemassa
olevien sisdisten jarjestelmien integroinnin myo6ta (Hoogeweegen, Teunissen,

Vervest & Wagenaar 1999).

Heikkild, Heikkild, Lehmonen ja Pekkola (2004) esittavat, ettd verkostojen
tietojarjestelmien tulisi tukea varsinaisen liiketoiminnan lisdksi myds verkoston
lilketoimintamallin jatkuvaa kehittamista ja dynaamisia verkostoja, joissa uusia
jasenia tulee tai vanhoja poistuu. Erityisesti dynaamisuus asettaa

seuraavanlaisia haasteita verkoston tietojarjestelmille:

Asiakas- ja tuotetiedon hallitsemiseksi koko verkoston pitéisi Kirjata

kaikki tiedot asiakkaasta ja tuotteista yhteiseen paikkaan.
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Kaikilla verkoston jasenilla tulisi olla kaikki omaan toimintaan
vaikuttavat, niin verkoston jasenten valiset kuin verkoston ja asiakkaiden
valiset, sopimukset aina saatavilla.

Tiedonsaantioikeudet tulee perustua metatietoon, jotta tiedonsaantia
voidaan kontrolloida erilaisissa tilanteissa, kuten verkoston jasenten
vaihtuessa.

Autentikointia ja digitaalisten oikeuksien hallintaa tarvitaan takaamaan
verkoston tiedon oikeudenmukainen kaytto erityisesti tilanteissa, joissa
jarjestelméan kaytosta peritdédn maksu.

Liiketoimintaprosessien kuvausten ja muutoskaytantdjen tulee olla

tarkoin maariteltyja, jotta niitd voidaan yhteisesti paivittaa ja kehittaa.

Heikkilan ym. (2004) mielesta verkostojen tietojarjestelmien integroinnilla ei
tule pyrkid olemassa olevien jarjestelmien yhdistamistd yhteiseksi
saumattomasti toimivaksi tietojarjestelméaksi, vaan he suosittelevat kehittdmaan
yleisempia tietojarjestelmid  vastaamaan verkoston hallinnan ja

innovatiivisuuden asettamiin haasteisiin.

3.3 Elektronisen liiketoiminnan vaikutus yritysverkostoihin

Seuraavaksi pohditaan elektronisen liiketoiminnan tai tarkemmin informaatio-
ja kommunikaatioteknologian vaikutusta yritysmuodostelmiin. Kirjallisuudessa
keskustelua on kayty lahinn& transaktiokustannusteorian pohjalta, mika johtuu
informaatio- ja kommunikaatioteknologian ominaisuudesta vaikuttaa
koordinointikustannuksiin. Teorian perusteella on pohdittu ICT:n vaikutusta
yritysten kokoon tai paremmin yritysten valisen yhteistyon
lisdéantymiseen/vahentymisen, kumppaneiden maaran kasvuun/

vahentymiseen ja yhteistydsuhteen ajalliseen pitenemiseen/lyhenemiseen.

Malone, Yates ja Benjamin (1987) ovat kuvanneet transaktiokustannusteorian
perusteella, kuinka informaatioteknologia vaikuttaa yritysmuodostelmien

kehitykseen. Tutkijat esittdvat, ettd informaatioteknologia tehostaa seka
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markkinoiden ettd hierarkioiden toimintaa, mutta lopulta yritysmuodostelmat
tulevat siirtymaan kohti markkinaehtoista toimintaa, koska kehittyva
teknologia vahentda transaktiokustannuksia, joiden pieneneminen tehostaa
erityisesti markkinoiden toimintaa. Transaktiokustannusten vaheneminen
johtuu informaatioteknologian kyvysta nopeuttaa informaation kasittelyd ja
alentaa kasittelysta aiheutuvia kustannuksia. Malone ym. (1987) siis esittavat,
ettd informaatioteknologian kehittyminen johtaa yritysten vertikaalisen
integraation alenemiseen yritysten kasvaessa horisontaalisesti ulkoistamalla

toimintojaan.

Gurbaxani ja Whang (1991) pohtivat artikkelissaan tietojarjestelmien vaikutusta
organisaatioihin ja markkinoihin transaktiokustannus- ja agenttiteorian pohyjilta.
Heidan mukaansa informaatioteknologia parantaa tietojenkasittelyn laatua ja
nopeuttaa sitd, mika johtaa alempiin tietojenkasittelyn kustannuksiin ja
yritysjohdon parempaan paatoksentekokykyyn. He myds esittavat, etta
informaatioteknologia alentaa ulkoisia koordinointikustannuksia eli lahinna
transaktiokustannuksia, mika johtaa yritysten haluun ulkoistaa toimintojaan.
Toisaalta informaatioteknologia alentaa myos siséisia koordinointikustannuksia
ja tarjoaa yritysjohtajille mahdollisuuden koordinoida yh&a laajempia
yrityskokonaisuuksia, mika johtaa yritysten haluun kasvattaa yrityksen kokoa.
Heidan mukaan tietojarjestelmat voivat siis sekd nostaa etta laskea vertikaalista

integraatiota.

Myo6s Clemonsin, Reddin ja Rowen (1993) mielestda informaatioteknologia
alentaa koordinointikustannuksia, mika johtaa yritysten haluun ulkoistaa
toimintojaan yhd enemmdan, mutta he lisdavat, ettd yritysten
yhteistybkumppaneiden lukumé&ard vahenee ja suhteista tulee entista
pitempiaikaisia. Miksi nain? Toimittajia on vdhemman, koska ensinnakin,
yritysten valisen suhteen perustaminen vaatii suuria alkupanostuksia
tietojarjestelmien kehitykseen, tyodntekijoihin ja liiketoimintaprosesseihin.

Toiseksi, toimittajien mahdollisuudet panostaa laatuun, innovaatioihin ja
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uuteen tietoon laskee, jos toimittajien tuotantovolyymit ovat pienié.
Kolmanneksi, toimittajien etsintd ja vertailu on kallista, koska ne pyrkivéat
tuotedifferoinnilla tarkoituksellisesti vaikeuttamaan sitd. Yritysten valiset
suhteet ovat pitempiaikaisia, koska toimittajan ja asiakkaan vélinen suhde
vaatii merkittavida panostuksia molemmilta, niin sanottu oppimiskayraefekti
alkaa vaikuttaa sitd enemman mitd kauemmin yhteistyotd jatketaan ja
pitkdaikaiset suhteet motivoivat paremmin toimittajla myymaan tuotteitaan
alempaan hintaan. Clemons ym. (1993) siis esittavat, ettd yritysmuodostelmat
eivat ole muuttumassa kohti niin markkinaehtoista toimintaa kuin Malone ym.
(1987) esittavat, vaan ne siirtavat yritysmuodostelmia hieman kohti hierarkiaa.
Clemonsin ym. (1993) mukaan tietojarjestelmat lisdavat ulkoistamista, mutta

samalla yhdistavat yrityksia lahemmaksi toisiaan.

Holland ja Lockett (1997) kyseenalaistavat koko vditteen, ettd
informaatioteknologian kehitys johtaisi yritykset kohti markkinaehtoista
toimintaa. He esittavat, ettéa informaatioteknologia mahdollistaa yritystenvaliset
suhteet, joissa voidaan yhdistdd kahden &aripdan eli markkinoiden ja
hierarkioiden elementteja. Tallaisia sekamuotoja on ollut jo ennen
tietojarjestelmien syntya (ks. Powell 1990), mutta teknologian kehitys on
mahdollistanut entista monimutkaisempien organisaatiomuotojen
kehittymisen. Holland ja Lockett (1997) myds esittdvat, etta yritysten
organisaatiomuotoihin on vaikuttanut enemman yritysten omat strategiset
valinnat ja kilpailuymparisto, eika tietojarjestelmien vaikutus ole niin suuri,
kuten esimerkiksi Malone ym. (1987) ja Clemons ym. (1993) olettavat.
Hollandin ja Lockettin (1997) ndkemys sekamuotoisista organisaatiomuodoista
muistuttaa hyvin paljon jo tassakin tutkielmassa esitettya Powellin (1990)
nakemysta verkostosta yritysten organisaatiomuotona, mika johtuu siita, etta

Holland ja Lockett ovat kdyttaneet Powellin ty6ta apunaan.

Edella esitetyt artikkelit ovat Kkirjoitettu ennen tietoverkkojen, lahinna

internetin, rajahdysmaistd kehittymistd. Uudempaa nakdkulmaa edustavat
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hollantilaiset den Hengst ja Sol (2002), jotka esittavat, ettd informaatio- ja
kommunikaatioteknologian kehittyminen muuttaa yritysmuodostelmia kohti
markkinaehtoista toimintatapaa. He perustavat vaitteensd kolmeen seikkaan.
Ensiksi, yritysmuodostelmat tulevat keskittymaan valittajien (broker) ymparille,
mika on jo nahtavissa internetissd, jossa suuri informaation maara on johtanut
vaikeuksiin I6ytaa oikeaa tietoa. Valittajat pienentavat
koordinaatiokustannuksia tarjoamalla suodatettua oikeanlaista informaatiota ja
yhdistavat ostajat ja myyjat. Toiseksi, yritykset valitsevat
yhteistybkumppaninsa entistd suuremmasta joukosta. Potentiaalisten
yhteisty6kumppanien joukon koko riippuu etsintékustannuksista ja odotetusta
hyddystd, joka syntyy kumppanin vaihtamisella (Bakos & Brynjolfsson 1993).
Informaatio- ja kommunikaatioteknologian kehittyminen alentaa
etsintdkustannuksia, mikd siis johtaa suurempaan potentiaalisten
yhteistybkumppaneiden maardan (Malone ym. 1987). Kolmanneksi,
yhteisyOosuhteet tulevat olemaan lyhyempikestoisia. Clemons ym. (1993)
esittivat painvastaisen nakemyksen, pienemmastd kumppanijoukosta ja
pidempikestoisista suhteista, tukeutuen yritystenvélisen tietojarjestelman
implementoinnin korkeisiin kustannuksiin, niin den Hengstin ja Solin (2002)
mukaan teknologian ja standardien kehittyessa tarvittavan investoinnin maara

pienenee, mikd mahdollistaa entistd lyhyemmat yhteistydsuhteet.

Transaktiokustannusteorian nakokulmasta kaikki edella esitetty kirjallisuus
tukee vaitettd, ettd informaatio- ja kommunikaatioteknologia tulee
pienentdamaan koordinointikustannuksia. Ristiriitaisuutta syntyykin ICT:n
vaikutuksesta yritysten kokoon tai paremmin yritysten valisen yhteistyon
lisdéantymiseen/vahentymisen, kumppaneiden maaran kasvuun/
vahentymiseen ja yhteistydsuhteen ajalliseen pitenemiseen/lyhenemiseen.
Nayttaisi silta, ettd tavoitetilassa yhteistyokumppaneiden méaara olisi suuri ja
suhteet olisivat lyhytkestoisia, jolloin olisi mahdollista hyddyntaa

markkinaehtoisen toiminnan alempia tuotantokustannuksia. On kuitenkin
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tarkea huomata, ettéd transaktiokustannusteoria on vain yksi nakdkulma
yritysten valisten suhteiden kehittymisen analysoinnissa. Muiden edella
esitettyjen  verkostotutkimuksen nakokulmien huomioiminen muuttaa

tilannetta, eika asia enda ole yksinkertainen.

3.4 Organisaation hankintatoiminta

Organisatorisella ostamisella, eli hankinnalla (procurement), tarkoitetaan
paatoksentekoprosessia, jossa organisaatio havaitsee tarpeen ostettaville
tuotteille tai palveluille sek& tunnistaa, arvioi ja valitsee brandien ja toimittajien
joukosta sopivan tayttamaan Kkyseisen tarpeen. Yleisesti yrityksen
ostotoiminnalle on luonteenomaista muun muassa kohtuullisen harvojen ja
suurten  ostajien  olemassa olo, ldheiset toimittaja-asiakassuhteet,
loppuasiakkaiden tarpeista periytyvad kysyntd, useiden ihmisten vaikutus

hankintaprosessiin seké vastavuoroinen toiminta. (Kotler 2003, 216-219)

3.4.1 Hankintatoiminnan monimuotoisuus

Kotler (2003, 219) on eritellyt kolme erilaista hankintatilannetta, joita
tarkastellaan seuraavassa. Suora uudelleenosto (straight rebuy) on ostotilanne,
jossa hankintaosasto tilaa rutiininomaisesti esimerkiksi toimistotarvikkeita.
Ostaja valitsee toimittajan hyvéaksyttyjen toimittajien listasta. Toimittajat
ehdottavat usein automaattisen uudelleentilausjarjestelman kaytto4a, jotta ostaja
saastaisi tilauksen tekoon kuluvaa aikaa. Muokatussa uudelleenostossa
(modified rebuy) ostaja haluaa muokata tuotespesifikaatioita, hintoja tai toimitus-
tai muita ehtoja. Tallainen ostotilanne edellyttdd tavallisesti useamman
henkilon osallistumista paatoksentekoon seka ostajan ettd myyjan puolella.
Téllaisessa tilanteessa toimittajat, joilla ei ole liiketoimintaa ostajan kanssa,
nakevat mahdollisuuden liiketoiminnan synnyttamiseen ostajan kanssa ja
tekevat mahdollisesti parempia tarjouksia. Uudessa tehtavassa (new task) ostaja

ostaa tuotteen tai palvelun ensimmaista kertaa. Mitd suuremmat ovat
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kustannukset ja riskit, sitd enemman paatoksentekoon osallistuu henkil6ita,

sithen kuluu aikaa ja tietoa keratédan toimittajista.

Yrityksen ostoprosessit vaihtelevat edelld esitettyjen ostotilanteiden lisaksi
ostettavien tuotteiden luonteesta johtuen. Rutiinituotteilla (routine products) on
vahan arvoa ostajalle, ne ovat edullisia eik& niihin liity riskid. Ostajat etsivatkin
halvimman hinnan ja tekevat ostot rutiininomaisesti. Vipuvarsituotteet (leverage
products) tuottavat runsaasti arvoa sekd kustannuksia ostajalle. Kyseisiin
tuotteisiin liittyvat riskit ovat kuitenkin pienet, silla monet yritykset tuottavat
samankaltaisia tuotteita. Strategisiin tuotteisiin (strategic products) liittyy
runsaasti arvoa seka korkeat riskit ja kustannukset ostajalle. Ostaja haluaa
tunnetun ja luotetun toimittajan ja on valmis maksamaan ndista tuotteista
keskimaaraista markkinahintaa korkeamman hinnan. Pullonkaulatuotteisiin
(bottleneck products) liittyy vahan arvoa ja kustannuksia, mutta hieman riskia.
Ostaja pyrkiikin 16ytamaan toimittajan, joka voi taata luotettavan toimituksen.

(Kotler 2003, 228)

Yritysten harjoittamasta hankintatoiminnasta voidaan Kotlerin (2003, 227-228)
mukaan eritella kolme erilaista orientaatiota. Osto-orientaatiossa (buying
orientation) ostajan painopiste on lyhytaikaisuudessa ja taktisuudessa. Ostajan
tavoite on l6ytdd alin mahdollinen hinta toimittajien joukosta laatu- ja
saatavuusvaatimusten puitteissa. Hankintaorientaatiossa  (procurement
orientation) ostaja samanaikaisesti etsii toiminnan kehittamis- sek& kustannusten
vahentamismahdollisuuksia. Ostajat pyrkivat luomaan yhteistoiminnallisia
suhteita tarkeimpiin toimittajiin, joiden kanssa tehddan pitkaaikaisia
sopimuksia. Toimittajien rooli on olennainen lapi koko tuotteen elinkaaren. Ne
voivat olla mukana jopa tuotteen suunnittelussa. Toimitusketjun hallinta -
orientaatiossa (supply chain management orientation) hankinnan rooli on
laajentunut strategiseksi, arvoa lisdavaksi operaatioksi. Yritys keskittyy koko

ketjun toiminnan kehittdmiseen raaka-aineista loppuasiakkaille.
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Seuraavassa kuvataan yrityksen hankintaprosessin yleiset vaiheet Kotlerin

(2003, 228-234) nadkemyksiin perustuen. Taulukossa 2 esitetddn prosessin

vaiheet sek& niiden esiintyminen aiemmin esitetyissa ostotilanteissa.

TAULUKKO 2. Yrityksen hankintaprosessin vaiheet seka niiden suhde

erilaisiin ostotilanteisiin (Kotler 2003, 229)

Hankintaprosessin vaihe Ostotilanne
Uusi tehtava uul\él:lcl)(la(ear:gi o Suora uudelleenosto
Ongelman tunnistaminen Kylla Ehka Ei
Tuotespesifikaatio Kylla Kylla Kylla
Toimittajien etsinta Kylla Ehka Ei
Tarjousten kerddminen Kylla Ehka Ei
Toimittajan valinta Kylla Ehka Ei
Tilausspesifikaatio Kylla Ehka Ei
Suorituskyvyn arviointi Kylla Kylla Kylla

1. Ongelman tunnistaminen

(problem

recognition).

Hankintaprosessi

kaynnistyy jonkin henkilén tunnistaessa ongelman tai tarpeen, joka

voidaan korjata tai tayttaa hankkimalla tuote tai palvelu.

Tarpeen yleinen kuvaaminen (general need description). Tassa vaiheessa
ostaja maarittelee esimerkiksi tarvittavan tuotteen yleiset ominaisuudet
ja tarvittavan lukumaaran. Standardituotteille tdm& on yksinkertaista,
mutta monimutkaisia tuotteita varten vaaditaan esimerkiksi

suunnittelijoiden ja kayttgjien yhteistyota.
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3. Tuotespesifikaatio (product specification). Yleisen kuvauksen jalkeen osto-
organisaatio luo esimerkiksi tuotteen tekniset spesifikaatiot. Riittavan
yksityiskohtaiset spesifikaatiot mahdollistavat epéasopivien tai liian

kalliiden komponenttien valttamisen.

4. Toimittajien etsintd (supplier search). Tassd vaiheessa ostaja pyrkii
tunnistamaan tarkoituksenmukaisimmat toimittajat. Toimittajat, joilla ei
ole riittavasti tuotantokapasiteettia tai joilla on huono maine, hylataan.
Ostajayrityksen agentit saattavat vierailla sopivilta vaikuttavissa
toimittajayrityksissd  tutkimassa niiden  tuotantolaitoksia  seka
tapaamassa niiden henkilokuntaa. Arvioituaan kaikki yritykset ostajalla

on lyhyt lista soveltuvista toimittajista.

5. Tarjousten kerddminen (proposal solicitation). Ostaja pyytda tassa
vaiheessa hyvaksyttyja toimittajia toimittamaan tarjoukset. Tarjousten
arvioimisen jalkeen ostaja pyytdd muutamaa toimittajaa tekemd&an

formaalit tarjousesitykset.

6. Toimittajan valinta (supplier selection). Tassa vaiheessa ostajat mittaavat ja
arvioivat toimittajien arvoa eri attribuuttien osalta erilaisten metodien
avulla. Myo6s paatos kaytettavien toimittajien lukumaarasta tehdaan
tassd yhteydessa. Lopulta valitaan yksi tai useampi toimittaja, jolta tuote

tai palvelu ostetaan.

7. Tilausspesifikaatio (order-routine specification). Toimittajan valinnan

jalkeen ostaja neuvottelee lopullisen tilauksen siihen liittyvine ehtoineen.

8. Suorituskyvyn arviointi (performance review). Ostaja arvioi aika ajoin

toimittajan suorituskykya eri menetelmin.

Noin 80 % organisaation ostamista hyddykkeistd muodostaa 20 —25 % kaikkien
ostettujen hyodykkeiden rahallisesta arvosta. Talla tarkoitetaan l&hinna

hyodykkeitd, jotka eivat suoranaisesti liity ostajayrityksen omiin tuotteisiin tai
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palveluihin. Lisaksi, merkittava osa yrityksen ostohenkilokunnan ajasta kuluu
arvoa lisdamattomiin aktiviteetteihin, kuten datan syottdmiseen, paperit6issa
tehtyjen virheiden korjaamiseen, toimituksen nopeuttamisen yrittdmiseen tai
laatuongelmien selvittdmiseen. Arvoltaan merkittdvampien hyoddykkeiden
osalta ostajien on kaytettava paljon resursseja hankinta-aktiviteetteihin, kuten
vaatimukset tayttavien toimittajien etsimiseen, hinnoista ja erilaisista ehdoista
neuvottelemiseen seka toimittajien toiminnan arviointiin. Jos ostajilla on kiire
lukumaaraltdan suurten, mutta arvoltaan pienempien hankinta-aktiviteettien
kanssa, ei heillda ole valttamatta riittdvasti aikaa hoitaa arvokkaampien
hyoddykkeiden  ostamista. Perinteiseen  hankintatoimintaan  liittyykin
tehottomuutta, jotka ilmenevat erilaisina viiveind ja ylihinnan maksamisena
kiiretilanteissa. Hankintatoiminnassa esiintyvan tehottomuuden poistamiseksi
yritykset ovat uudistaneet hankintakdytantojaan ja, siihen liittyen, ottaneet
kayttoon elektroniseen hankintaan liittyvid menetelmia. (Turban ym. 2004, 231-
232)

3.5 Elektroninen hankinta

Turbanin ym. (2004, 232) mukaan elektroninen hankinta (electronic procurement,
e-procurement) on organisaation suorittamaa tuotteiden ja palveluiden
elektronista ostamista. Kirjoittajien mukaan automatisoimalla ja jarkeistamalla
ostotoimintojen tyOlaitd prosesseja, ostajat voivat keskittyd strategisempiin
ostoihin ja siten saavuttaa muun muassa seuraavia hyOtyja: ostoprosessin
nopeuttaminen ja yksinkertaistaminen, tilauksen tekemiseen liittyvien
hallinnollisten  kustannusten pieneneminen, uusien, nopeampien ja
edullisempien toimittajien I6ytdminen sekd& ostamiseen liittyvien inhimillisten

virheiden minimointi.
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3.5.1 E-hankintametodit

Seuraavassa tarkastellaan erilaisia elektronisen hankinnan metodeja Turbanin

ym. (2004, 240-245) nakemyksiin perustuen.

Sisdinen markkinapaikka (internal marketplace) ja ty6poOytdostaminen
(desktop purchasing). Yksi tehokas ratkaisu suuren organisaation
hankintaongelmiin on yhdistéd kaikkien hyvaksyttyjen toimittajien
katalogit yhdeksi sisaiseksi elektroniseksi katalogiksi.
Tyopoytaostamisella viitataan sisaisestd markkinapaikasta tehtdvaan

nopeaan ja kustannustehokkaaseen ostamiseen.

Teollisuuden tavaratalo (industrial mall) ja valittdjien katalogit
(intermediaries” catalogs). Yritykset voivat ostaa pienid maaria
erikoismateriaaleja ja -tuotteita elektronisesti teollisuuden tavarataloista
ja valittgjien katalogeista. Kyseisessa elektronisen hankinnan muodossa
jalleenmyyjat tai vastaavat valittajat yhdistavat yhteen kauppapaikkaan

jopa tuhansien toimittajien tuotteet.

Elektroninen huutokauppa (electronic auction, e-auction). Myyjilla on
tapana myyda etenkin ylijgdmavaraston tuotteita, mutta myds
normaaleja  tuotteita, huutokauppojen avulla. Huutokauppoja
jarjestetéadn seka tuotteen valmistajan ettd kolmannen osapuolen
sivustoilla. Kéanteisia huutokauppoja tarkastellaan 1ahemmin kohdassa

3.6.

Ryhmaostaminen (group purchasing). Ryhmaostamisessa monet ostajan
tilaukset yhdistetaan yhdeksi kokonaisuudeksi volyymin
kasvattamiseksi ja sitd kautta hintojen alentamiseksi. Tilausten
yhdistaminen voi olla organisaation sisdistd tai kolmannen osapuolen
sivustolla tapahtuvaa useamman itsendisen organisaation ulkoista

toimintaa.
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Tuotannollisten hyddykkeiden (direct goods) ostaminen. Aiemmin
yritysten valistd elektronista hankintaa Kkaytettiin 1&hinnd ei-
tuotannollisten hyddykkeiden ostamiseen. Kuitenkin, hyddynnettéessa
elektronista hankintaa myds tuotannollisten hyddykkeiden hankinnassa,
voidaan muun muassa saada ne  nopeammin, alentaa
yksikkokustannuksia ja  pienentdd  varastoja. = Tuotannollisten
hyodykkeiden ostamiseen liittyvat monimutkaisemmat transaktiot
myyjan ja ostajan valilla, mik& edellyttda yhteistoimintaa ja suurempaa

informaation vaihtoa osapuolten valill&.

Elektroninen vaihtokauppa (electronic  bartering). Vaihtokaupassa
tuotteita tai palveluita vaihdetaan ilman rahankayttfd. Yritys voi
esimerkiksi vaihtaa ylijagdmavarastonsa joihinkin muihin tuotteisiin.
Elektronisessa vaihtokaupassa valittdja vastaanottaa tuotteet yritykselta
ja antaa esimerkiksi tietyn pistemaaran niistd, joilla yritys voi ostaa

toisen vaihtokauppaan osallistuvan yrityksen tuotteita.

Coetzee ja Boshoff (1998) ovat tutkineet elektronisen hankinnan metodien
kayttoonottoa rakennusteollisuuden piirissa. Tutkijoiden mukaan
merkittavimpid, vyleisid elektroniseen hankintaan liittyvid, ongelmia ovat
etarakennustyomaiden liitettavyys elektronisen hankinnan tietojarjestelman
piiriin ja internet-kaistanleveyden puutteellinen olemassa olo. Lisaksi eras

suurimmista ongelmista on muutosvastarinta uusia toimintamalleja kohtaan.

3.6 Kaanteiset huutokaupat

Koska kaanteiset huutokaupat ovat hyvin merkittava elektronisen hankinnan
menetelmd (Turban ym. 2004, 235), tarkastellaan niitd omana
kokonaisuutenaan. Kirjoittajien mukaan k&anteinen huutokauppa on
tarjouskilpailu, jossa toimittajat on kutsuttu kilpailemaan ostotilauksesta silla

lahtokohdalla, ettd alin tarjous voittaa.



52

Kéaanteiset huutokaupat ovat osoittautumassa yhdeksi hyddyllisimmista
yritysten vélisen kaupankaynnin sovelluksista. Tyypillistd ka&anteisille
huutokaupoille on, ettd niitd hyddynnetddn hintojen selvittdmisessd seka
tarkeiden materiaalien ostamisessa, ja ettd yksittdiseen huutokauppaan, joka
kestdd tavallisesti tunnin tai kaksi, ottaa osaa 3-10 toimittajaa. Naita
huutokauppoja ei hyoddynnetd ainoastaan yleishyddykkeiden hankinnassa,
vaan hyvinkin  monenlaisten tuotteiden hankinnassa. Ka&anteisten
huutokauppojen avulla voidaan tehostaa merkittavasti hankintatoimintaa,
mista syysta kaanteisten huutokauppojen suosio kasvaa. Organisaatio saastaa
keskimaarin 19 % verrattuna normaalikustannuksiinsa hankkiessaan tuotteita
tai palveluita talla tavoin, minka liséksi hankintaa kuluvaa aikaa voidaan

huomattavasti lyhentad. (Kambil & van Heck 2002, 104)

3.6.1 Kaanteinen huutokauppa kaytanndssa

Seuraavassa kuvataan Turbanin ym. (2004, 237) esittelema web-pohjaisen

kaanteisen huutokaupan yleiset vaiheet:

1. Ostaja kerda tietoa sisaisista ja ulkoisista online-1ahteista méaaritellakseen

tarvitsemansa tuotteen tai projektin spesifikaatiot.

2. Ostaja toimittaa tarjouspyynnon (request for quote, RFQ) yrityksen

portaalin kautta tai lahettédd sen sdhkopostitse valikoiduille toimittajille.

3. Ostaja tunnistaa potentiaaliset toimittajat tarjouspyyntdon vastanneiden
joukosta ja kutsuu ne varsinaiseen tarjouskilpailuun. Projektin tiedot

toimitetaan kilpailuun osallistuville internetin kautta.

4. Valitut toimittajat ottavat osaa reaaliaikaiseen tai ajallisesti avoimeen

huutokauppaan.

5. Osallistujat tekevat tarjouksia elektronisessa muodossa.



53

6. Ostaja arvioi toimittajien tarjoukset. Kaikki mahdollisesti kaytava

lisskommunikointi kdydaan elektronisesti.

7. Ostaja palkitsee parhaiten vaatimuksiaan vastaavan toimittajan

ostosopimuksella.

Joskus huutokauppaprosessi vieddan lapi mekanismina hintatason
selvittamiseksi, jolloin ostajan ei tarvitse valita alimman hinnan tarjoajaa.
Vaikka tallainen toiminta ei valttamattad miellytd toimittajia, antaa se ostajalle
mahdollisuuden valita toimittajan, joka saattaa olla strateginen valinta muista
syistd kuin hinnasta johtuen. Ostajien onkin varmistuttava, ettd he eivat saa
huutokaupan kautta ainoastaan hyvaa hintaa, vaan laadukasta palvelua
tarjoavan innovatiivisen toimittajan, jonka tuotteet tai palvelut tayttavat ostajan
tarpeet myds tulevaisuudessa. Siksi toimittajien arviointi ja vakaan
toimittajakannan kehittaminen on kriittistd pitk&aikaiselle menestykselle.

(Kambil & van Heck 2002, 108)

3.6.2 Kaanteisten huutokauppojen hydodyntamisesta

Kaanteisiin huutokauppoihin liittyy omat ongelmansa. Kambil ja van Heckin
(2002, 107) mukaan joissain tapauksissa myyja saattaa tehdda omaan
toimintaansa ndhden  tdysin  eparealistisia  tarjouksia  voittaakseen
tarjouskilpailun, mistd voi seurata suuria ongelmia sekd myyjélle etta ostajalle.
Sama ongelma on luonnollisesti olemassa fyysisissakin sopimusneuvotteluissa,
mutta houkutukset ja mahdollisuudet siihen ovat todennégkoisesti suuremmat

sahkoisessa ymparistossa.

Hartleyn, Lanen ja Duplagan (2006) tutkimuksen mukaan tietoturvaan liittyvéat
huolet ovat yksi merkittavimmista esteistd elektronisten huutokauppojen
kayttoonotolle hankintatoiminnassa. Tutkijoiden mukaan Kkyseisid esteita

voidaan vahentaa koulutuksen avulla, toteuttamalla huutokaupat itsenaisesti ja
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yksityisesti seka kayttamalla suljettua tarjouskilpailua (closed bidding), joka

perustuu voimassaolevan hinnan nakymattomyyteen.

Tassabehji, Taylor, Beach ja Wood (2006) ovat tutkineet kaanteisia
huutokauppoja toimittajien nakokulmasta Iso-Britannian
pakkausteollisuudessa. Tutkijoiden mukaan toimittaja-ostajasuhteet ovat
muuttuneet, useimmiten  negatiivisesti, k&anteisten  huutokauppojen
kayttoonoton myotd. Monissa tapauksissa toimittajien sitoutumista ja
uskollisuutta on vahingoitettu toimimalla toimitusketjun hallintaan liittyvien
hyvien kaytantdjen vastaisesti. Useat toimittajat ovat osoittaneet
valinpitamattomyyttad asiakkaan esittamiin  yhteisiin  kehityshankkeisiin
havaittuaan, ettd hinta on kuitenkin maaraava tekija yritysten valisessa
suhteessa. Knudsen (2003) lisda, ettd mikali ostajayritys pyrkii kehittdmaan
pitkdaikaisia suhteita toimittajien kanssa, on se vaikeaa, jos kaanteisia

huutokauppoja hyddynnetaan usein.

Tassabehjin  ym. (2006) tutkimuksessa toimittajat  vaittivat, etta
huutokauppoihin kutsutaan epédpatevid toimittajia laskemaan hintoja. Tahan
liittyen Emiliani ja Stec (2004) huomauttavat, ettd jos kaanteisten
huutokauppojen suorittamisessa hyodynnetddan kolmatta osapuolta, on
mahdollista, ettd huutokaupan jarjestgja ehdottaa ostajalle “hyvaksymiensa”
toimittajien mukaan ottamista kilpailuun. Kyseiset toimittajat saattavat olla
mukana ainoastaan alentaakseen hintaa, mik& vastaavasti vaikuttaa

positiivisesti jarjestajaan osuuksiin.

Emilianin ja Stecin (2004) tekemaéassa tutkimuksessa toimittajat kokivat
asiakassuhteidensa muuttuneen vahemman yhteistyomaisiksi kaanteisten
huutokauppojen myo6td. Lisadksi useimmat toimittajat pitivat kaanteisia
huutokauppoja epéeettisend liiketoimintamuotoina ja kokivat saavuttaneensa

vahan hyotyja niiden avulla.
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Kaanteisiin huutokauppoihin osallistuneet toimittajat ovat moittineet myas sitg,
ettd vaikka toimittaja tekee alimman tarjouksen ja periaatteessa voittaa
tarjouskilpailun, voi ostaja tehdd sopimuksen jonkin havinneen toimittajan
kanssa. Liséksi toimittajat ovat arvostelleet ostajien epataydellisid ja epaselvia
tuotespesifikaatioita, mika on vaikeuttanut tarjousten tekemista. (Tassabehji
ym. 2006) Ostajien pitaisikin liittda kaanteisiin huutokauppoihin luottamuksen

lisédmismekanismeja seuraavin tavoin (Tassabehji ym. 2006):
Ostajien spesifikaatioiden tulisi olla selkeampia ja tdydellisempia.

Ostajien pitdisi pystyd minimoimaan spesifikaatioiden muuttaminen

huutokaupan jalkeen, miké aiheuttaa toimittajille lisakustannuksia.

Ostajien olisi  kaytettavd tehokkaampia kaytantoja toimittajien
hyvaksymisessa ja vakuuttaa kaikki huutokauppaan osallistuvat

toimittajat kaytantdjen aukottomuudesta.

Ostajien tulisi vakuuttaa toimittajat siit4, ettd huutokauppaa

kontrolloidaan asianmukaisesti.

Ostajien tulisi muuttaa huutokauppakaytantdjdén moniulotteisiksi,

joissa hinta ei ole ainoa maaraava tekija.
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4 TUOTTEEN TAI PALVELUN TOIMITTAMINEN

Tuotteen tai palvelun asiakkaalle toimittamisessa hyvin olennainen késite on
toimitusketju. Toimitusketjua sekda arvon muodostumista siind kuvataan
seuraavissa aliluvuissa. My6hemmin luvussa tarkastellaan toimitusketjun

hallintaa seka esitelldan tietojarjestelmia, joita hyddynnetaan siina.

4.1 Toimitusketju

Yrityksen toimitusketju (supply chain) koostuu maantieteellisesti hajallaan
olevista tuotantolaitoksista, joissa raaka-aineita, puolivalmiita tuotteita ja
valmiita tuotteita hankitaan, jalostetaan, varastoidaan ja myydaan seka
kuljetusyhteyksistd, jotka yhdistdvat tuotantolaitokset toisiinsa tuotteen
kehittymisen mukaisesti. Tuotantolaitokset voivat olla yrityksen omia tai
ulkopuolisten toimijoiden, joiden kanssa yritykselld on sopimuksiin perustuvaa
yhteistoimintaa. Yrityksen tavoite on lisata tuotteisiinsa arvoa niiden kulkiessa
toimitusketjun 1&pi ja siirtdd ne markkinoille oikeaan aikaan, oikeiden
spesifikaatioiden mukaisina, lukumaaraltddn oikeina ja kilpailukykyisen
hintaisina. (Shapiro 2001, 5) Karrus (2001, 14) lisaa, ettd toimitusketju integroi
yrityksen eri toimintoja, kuten hankinnan, tuotannon, jakelun ja markkinoinnin
yhdeksi kokonaisprosessiksi. Bowersoxin, Clossin ja Cooperin (2002, 4) mukaan
toimitusketjua kutsutaan myds arvoketjuksi (value chain), jota tarkastellaan

lahemmin kohdassa 4.1.1, ja kysyntéaketjuksi (demand chain).

NyKkyisin yritykset tuotteineen eivat kilpaile niinkdan keskenaan, vaan kyse on
kokonaisten toimitusketjujen valisesta kilpailusta (Lambert ja Cooper, 2000).
Sakki (2001, 183) Ilisad tahan, ettd paras kilpailukyky saavutetaan
asiakaslahtoisesti toimien, toimitusketjun jasenten keskindisilla ponnisteluilla.
Han jatkaa, ettd tasta syystd asiakkaalta alkavaa tilausketjua ja toimittajien
suunnasta liikkeelle léahtevda toimitusketjua on tarkasteltava yhtena

kokonaisuutena, tilaus-toimitusketjuna.
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Heir, Juneja, Kalilainen, Karhusaari, Nylander ja Rasimus (2001, 18-19)
kirjoittavat vastaavasti tarjontaketjusta tarkoittaen silla hankinnan, tuotannon ja
toimitusten muodostamia ydintoimintoja. He lisdavat, ettd usein tarjontaketjun
osapuolten valinen yhteistyo ja toiminnan koordinointi on puutteellista, mista
syysta tarjontaketjun hallinta on hyvin vaikeaa. Monissa tapauksissa taméa
pirstaleisuus on johtanut tarjontaketjun jasenten oman edun tavoitteluun.
Heikko yhteistyd on Kkirjoittajien mukaan ilmennyt muun muassa huonosti
hallittuna kysyntatiedon kerdamisena ja jakamisena ketjun jasenten kesken.
Tama on vastaavasti johtanut varastojen kasvamiseen ja vaikeuksiin

tavaravirtojen hallinnassa.

4.1.1 Arvon muodostuminen toimitusketjussa

Porterin esittelema arvoketju on k&aytdnnossa synonyymi toimitusketjulle
tarkastellen toimitusketjua arvon ja sen muodostumisen nakokulmasta.
Arvoketjuajattelun avulla voidaan yrityksen aktiviteetteja tarkastella
systemaattisesti sekd analysoida kilpailuedun mahdollisia lahteitd esimerkiksi

kustannustehokkuuden tai erilaistamisen muodossa. (Porter 1985, 33)

Porterin (1985, 36) mukaan jokainen yritys on kokoelma aktiviteetteja, jotka
suoritetaan yrityksen tuotteen suunnittelussa, valmistuksessa, markkinoinnissa,
jakelussa sekd tukitoiminnoissa. Kaikki ndma aktiviteetit voidaan esittaa

arvoketjun avulla, joka kuvataan Kuviossa 6.
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Yritysinfrastruktuuri
Henkildstdhallinto
Teknologinen kehitys
Hankinta

Marginaali

Tuleva Lahteva Markkinointi

logistiikka | OPeraatiot | istikka | ja myynti Huotto

KUVIO 6. Yleinen arvoketju (Porter 1985, 37)

Arvo on se rahamé&ard, jonka ostajat ovat halukkaita maksamaan siitd, mita
yritys heille tarjoaa. Arvo mitataan kokonaistuottoina, yrityksen tuotteen
myyntihinnan ja myytyjen tuotteiden lukumaaran tulona. Yrityksen toiminta
on kannattavaa, mikali tuotteen arvo ylittdd tuotteen luomiseen kuluneet
kustannukset. TAma on varsin luonnollisesti jokaisen yleisen strategian tavoite.
Arvoketju esittdd kokonaisarvon, ja se koostuu arvoaktiviteeteista ja
marginaalista. Arvoaktiviteetit ovat fyysisesti ja teknologisesti erillisia
aktiviteetteja, jotka yritys suorittaa. Marginaali on ero kokonaisarvon ja

arvoaktiviteettien suorittamisen valilla. (Porter 1985, 38)

Porterin (1985, 38-40) teorian mukaan arvoaktiviteetit voidaan jakaa kahteen
ryhmaan, primaariaktiviteetteihin ja tukiaktiviteetteihin. Primaariaktiviteetit
liittyvat tuotteen fyysiseen luomiseen, myymiseen ja toimittamiseen ostajalle
sekd ostamisen jalkeiseen tukeen. Nama aktiviteetit voidaan jakaa viiteen
yleiseen kategoriaan, jotka ovat tuleva logistiikka, operaatiot, léhteva
logistiikka, markkinointi ja myynti sekd huolto. Vastaavasti tukiaktiviteetit,
jotka tukevat primé&ariaktiviteetteja seka toisia tukiaktiviteetteja, voidaan jakaa
neljgdn  kategoriaan, jotka ovat hankinta, teknologinen kehitys,

henkilostohallinto seké& yritysinfrastruktuuri (Porter 1985, 40-43).

Stabell ja Fjeldstad (1998) ehdottavat Porterin esitteleman arvoketjun rinnalle

kaksi muuta arvonmuodostustapaa, jotka ovat arvokaupat (value shop) seké
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arvoverkostot (value network). Tutkijoiden mukaan arvoketjuajattelu ei sovellu
palveluteollisuuden, vaan l4dhinnd perinteisen, valmistavan teollisuuden

toimintaan.

Kun arvoketjussa arvoa luodaan muuntamalla panokset tuotteiksi,
arvokaupassa arvoa luodaan mobilisoimalla resursseja ja aktiviteetteja tietyn
asiakkaalta tulevan ongelman ratkaisemiseksi. Vastaavasti arvoverkostossa
yritys luo arvoa mahdollistamalla verkostomaiset suhteet asiakkaiden ja
yrityksen valilla kyseiset osapuolet yhdistdvan informaatioteknologian avulla.
Arvoverkoston primaariaktiviteetit ovat verkoston promootio sekd sopimusten
hallinta (network promotion & contract management), palvelun valittdminen
(service provisioning) sekd verkoston infrastruktuurioperaatiot (network

infrastructure operation). (Stabell ja Fjeldstad 1998)

4.1.2 Erilaiset toimitusprosessit

Toimitusprosessi  kattaa operatiivisella tasolla toiminnot tilauksesta
laskutukseen. Onnistuakseen toimitusprosessi vaatii monien muiden,
varsinaista ndkyvaa prosessia tukevien, toimintojen johtamista ja toteuttamista.
Tietojarjestelmat ovat tassd merkittdvassa roolissa useiden tukitoimintojen
tietointensiivisyyden vuoksi. Naita toimitusprosessin komponentteja ovat
esimerkiksi kysynnan ennustaminen ja sovittaminen senhetkisiin olosuhteisiin,
toimituskanavan hallinta, kuljetusten hallinta, tuotteiden konfigurointi sek&
hinta- ja tuotetiedon hallinta. (Heir, Juneja, Kalilainen, Karhusaari, Nylander &
Rasimus 2001, 27-28)

Helo (2004, 166-167) esittdd nelja erilaista toimitusprosessityyppid kayttéaen
niistd tuotantotyyppi -nimitysta tuotantoléahtotisestd nadkdkulmastaan johtuen.
Helon mukaan tilauspiste (order-decoupling point) on olennainen kasite erilaisia
toimitusprosesseja tarkasteltaessa. Silla tarkoitetaan sitd toimitusketjun

vaihetta, johon asiakkaiden tekemat tilaukset kohdistetaan. Heir ym. (2001, 29)
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lisdavat, ettd tilauspiste méaaraa sen, missa muodossa tuotteita varastoidaan.
Silloin kun tilauspiste johdetaan valmiiden tuotteiden loppuvarastoon, eli
valmis tuote myydaan varastosta, on kyse varasto-ohjautuvasta tuotannosta
(MTS, Make-To-Stock). Kokoonpano-ohjautuvaa tuotantoa (ATO, Assembly-To-
Order) harjoitetaan silloin, kun asiakastilaus toteutetaan puolivalmisteista.
Vastaavasti tilausohjautuvassa tuotannossa (MTO, Make-To-Order) tilaus
kaynnistdd raaka-ainehankinnat. Joissakin tapauksissa tuote suunnitellaan
vasta tilauksen vastaanottamisen jalkeen, talloin on kyse
suunnitteluohjautuvasta tuotannosta (ETO, Engineer-To-Order). (Helo 2004, 166-
167)

4.2 Toimitusketjun hallinta

Nykyiselld elektronisen liiketoiminnan aikakaudella yritysten on helpompi
liittyd toisiinsa, mikd on mahdollistanut uudenlaisen liiketoimintasuhteiden
jarjestamisen, toimitusketjun hallinnan (supply chain management). Nykyisin
johtajat kyseenalaistavat enenevissa maarin perinteiset osto-, valmistus-, ja
jakelukaytannot. Uudessa toimintamallissa tuotteet voidaan valmistaa
tarkkojen spesifikaatioiden mukaisesti ja toimittaa ne nopeasti asiakkaille mihin
tahansa pain maapalloa. Kun menneisyydessa tuotteen toimittaminen ilman
ongelmia oli enemmaénkin poikkeus, on siitd nyt tulossa itsestdanselvyys.
Tarkedd on myo6s huomata, ettd korkeatasoinen suorituskyky saavutetaan
pienemmillda kokonaiskustannuksilla ja pienemmalla maaralla sidottua

padomaa verrattuna toimintaan menneisyydessa. (Bowersox ym. 2002, 3-4)

Bowersoxin ym. (2002, 4) mukaan toimitusketjun hallinnalla tarkoitetaan
yritysten valistd yhteisty6td, jolla ne pyrkivat vahvistamaan strategista
asemaansa sekd parantamaan operatiivista tehokkuutta. Kirjoittajat jatkavat,
ettd toimitusketjun operaatiot edellyttavat liikkeenjohdollisia prosesseja, jotka
ulottuvat yksittaisten yritysten organisatoristen rajojen yli ja liittavat

kaupankayntiosapuolet seké asiakkaat toisiinsa.
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1990-luvulla huomio on siirtynyt toimitusketjun hallinnassa logististen
funktioiden sisaisesta tehokkuudesta ulkoisiin, koko toimitusketjun osapuolten
valisiin suhteisiin. On havaittu, ettei suurin kehityspotentiaali 10ydy yksittaisen
yrityksen sisaltd, vaan toimitusketjussa toimivien juridisesti itsendisten
yritysten valisistd rajapinnoista. Tama kehitys on kasvattanut toimitusketjun
hallinnan merkitystd. Toimitusketjun hallintaan liittyy olennaisesti se, etta
osapuolet koordinoivat toiminnan suunnittelua, johtamista sek& osapuolista
koostuvaa organisaatiota  perustuen  toimitusketjun  tehokkuutta ja

kilpailukykya koskeviin mittauksiin. (Skjoett-Larsen 2000)

Skjoett-Larsen (2000) on maaritellyt toimitusketjun hallintaan liittyvan

yhteistyon sisaltavan seuraavia piirteita:

Yhteinen suunnittelu ja keskindinen informaation vaihto

Loppukayttajan vaatimuksiin perustuva yhteisty6

Monitasoinen koordinointi eri osapuolten valilla

Pitk&aikainen yhteisty0 ja luottamus toimijoiden valilla

Oikeudenmukainen riskien ja hyo6tyjen jakaminen

Yhteiset visiot ja yrityskulttuurit

Merkittava etu toimitusketjun osapuolten valisestd laheisesta ja integroidusta
yhteistydsta on parantunut lapindkyvyys toimitusketjussa, mika eliminoi
vadaristyneen informaation kulkua toimitusketjun paéastd toiseen. Tama
vahentdd  piiskaniskuvaikutusta  (bullwhip  effect), jossa jo  pienet
kysyntdamuutokset alavirrassa saattavat johtaa huomattaviin ailahteluihin
ylavirrassa. Organisoinnin, suunnittelun seké valvonnan muodossa tapahtuvan

laheisen yhteistyon kautta on mahdollista padstd eroon suurista varastoista,
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lyhentdd lapimenoaikaa, vahentdd epavarmuutta sekd hyoddyntdd olemassa

olevia kapasiteetteja paremmin. (Skjoett-Larsen 2000)

Integroitu toimitusketju, jossa siihen kuuluvat yritykset on yhdistetty
koordinoiduksi kilpailuyksikoksi, voidaan esittdd Kuvion 7 mukaisesti.
Téallaisessa jarjestelyssa yritys ja sen jakelu- ja toimittajaverkosto yhdistyvat
loogisesti ja logistisesti loppuasiakkaisiin. Integroidussa toimitusketjussa on
kyse yritysten valisten suhteiden hallinnasta viitekehyksessd, jota luonnehtivat
ja rajoittavat kapasiteettirajoitukset, tieto, ydinosaamiset, paaomat seka
henkilOostoa koskevat rajoitteet. Liiketoimintaoperaatiot on integroitu toisiinsa
lapi  toimitusketjun, materiaalihankinnoista tuotteiden ja palveluiden
loppuasiakkaille toimittamiseen asti. Arvoa syntyy toimitusketjun jasenten
valisestd synenergiasta viiden kriittisen virran muodossa. Nama virrat ovat
tieto-, tuote-, palvelu-, rahoitus- ja tietdmysvirta. Integroitu
arvonmuodostusprosessi  on hallittava [&pi  toimitusketjun prosessien.

(Bowersox ym. 2002, 5-7)

Suhteiden hallinta

informaatio-, tuote-, palvelu-, rahoitus- ja tietamysvirta

= W
i o 1
g Toimittajaverkosto Integroitu yritys %ﬁ
o - hankinta 8¢
= - tuotanto =

- jakelu markkinoille
Jakeluverkosto

[ kapasiteatit, informaatio, ydinosaamiset, pddomat, henkildstorajoittest }

KUVIO 7. Integroidun toimitusketjun viitekehys (Bowersox ym. 2002, 6)
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Merkittavin toimitusketjun hallinnan mahdollistaja on informaatioteknologia,

johon paneudutaan tarkemmin kohdassa 4.3.

4.2.1 Logistiikka

Logistiikalla tarkoitetaan ty6td, jota vaaditaan siirtimaan ja sailomaan raaka-
aineet ja tuotteet 1&pi toimitusketjun. Siten logistiikka voidaan nahda
toimitusketjun alakéasitteend. Logistiikka on prosessi, joka luo arvoa
aikatauluttamalla ja sailomalla inventaarion: se on yhdistelma yrityksen
tilaustenhallintaa, inventaariota, kuljetusta, varastointia, materiaalienhallintaa
ja pakkaamista, integroiden ne lapi tuotantolaitosverkoston. Perinteisesti
pyrittiin suorittamaan kukin tehtava itsessddn mahdollisimman hyvin, ilman
ettd juurikaan pohdittiin, miten yhden alueen ty6 vaikutti muihin. Nykyinen
integroitu logistiikka sitd vastoin yhdistdd ja synkronoi koko toimitusketjun
jatkuvaksi prosessiksi ja on olennaisessa roolissa toimitusketjun jasenten

tehokkaaksi yhteenliittamiseksi. (Bowersox ym. 2002, 4, 64)

Logististen operaatioiden toteuttaminen on hyvin merkittdvd kustannus
useimmilla liiketoiminta-aloilla. Logistista palvelua voidaan arvioida
saatavuuden, operatiivisen tehokkuuden seka palveluiden luotettavuuden
perusteella. Yritysten pyrkimys on tarjota kaikki olennaiset asiakaspalveluun
liittyvat attribuutit mahdollisimman pienin kokonaiskustannuksin ja tuottaa
siten arvoa logistiikan avulla. Logistiikkatoiminnot yhdistavat toisiinsa
operatiiviset jakelu-, hankinta- ja tuotantoa tukevat prosessit. Jotta saavutetaan
sisdinen integraatio, on koordinoitava inventaario- ja informaatiovirtoja naiden
alueiden valilla. Logististen operaatioiden osalta tarkein tavoite on
johdonmukaisuus. On merkittdva haaste suunnitella toimitusketju, joka
kykenee suorittamaan logistisen tyon mahdollisimman nopeasti, mutta ennen
kaikkea, mahdollisimman johdonmukaisesti. Operatiivisesta nakokulmasta
viiveet tai lilan aikaiset toimitukset eivat ole haluttuja tai hyvaksyttavia.

(Bowersox ym. 2002, 64)



64

4.3 Tietojarjestelmat toimitusketjun hallinnassa

Toimitusketjun hallinnassa informaatioteknologialla ja tietojarjestelmilla on
merkittava rooli. Auramon, Kauremaan ja Tanskasen (2005) mukaan
informaatioteknologian toiminnalliset roolit toimitusketjun hallinnassa voidaan
jakaa kolmeen luokkaan, jotka ovat transaktioiden suorittaminen, yhteistyo ja

koordinointi sekd paatoksenteon tukeminen.

Auramo ym. (2005) ovat tutkineet informaatioteknologian ja elektronisen
lilketoiminnan hyodyntamistd toimitusketjun hallinnassa sek&@ elektronisen
litketoiminnan avulla siind saavutettavia etuja. Seuraavassa esitelldaan lyhyesti

tutkijoiden havaintoja:

Menestyneet yritykset ovat kehittdéneet elektronisen liiketoiminnan
ratkaisuja lilketoimintansa kannalta tarkeimpien

asiakaspalveluelementtien parantamiseksi.

Informaatioteknologian avulla voidaan lisatda toimitusketjun hallinnan
tehokkuutta, mikd mahdollistaa yrityksen henkilokunnan keskittymisen

liiketoimintansa kannalta kriittisiin aktiviteetteihin.

Elektronisen liiketoiminnan sovellusten kaytto lisda informaation laatua.

Yhteistoiminnalliseen suunnitteluun perustuvat elektronisen

litketoiminnan ratkaisut liséavat toimitusverkoston ketteryytta.

Jotta saavutetaan strategisia hyotyja, on informaatioteknologian
hyodyntadmisen ja prosessien uudelleensuunnittelun liityttava léaheisesti

toisiinsa.

Bowersoxin ym. (2002, 192-193) mukaan toimitusketjun tietojarjestelmat
kaynnistavat aktiviteetteja ja seuraavat prosesseihin liittyvad informaatiota,

mahdollistavat informaation jakamisen sek& yrityksen sisalla etta muiden
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toimitusketjun osapuolten kesken ja auttavat johtoa péaatoksenteossa. Kun
edelld tarkasteltiin integroitua toimitusketjua ja integroitua logistiikkaa, ovat
toimitusketjun tietojarjestelmat tutkijoiden mukaan niita tekijoita, jotka liittavat

eri aktiviteetit yhteen integroiduksi prosessiksi.

Seuraavassa tarkastellaan toimitusketjun tietojarjestelméatyyppeja Bowersoxin
ym. (2002, 196-214) esittdman jaottelun mukaisesti. Toimitusketjun jasenet

integroiva tietojarjestelma koostuu neljasta osasta:

ERP- / legacy-jarjestelmasta (Enterprise Resource Planning / legacy systems)

kommunikaatiojarjestelméasta (communication systems)

toimeenpanojarjestelmasta (execution systems)

suunnittelujarjestelmasta (planning systems)

ERP- tai legacy-jarjestelma on useimpien yritysten toimitusketjujen selkaranka.
Sen avulla yllapidetaan nykyisté ja vanhaa dataa sek& suoritetaan transaktioita
toiminnan kaynnistamiseksi ja seuraamiseksi. Legacy-jarjestelméat viittaavat
ennen 1990-lukua tehtyihin sovelluksiin, joiden avulla automatisoitiin
esimerkiksi tilaustenkasittelyyn ja varastointiin liittyvid transaktioita. Ne
yllapitivat myos tietoa esimerkiksi tuotteista ja asiakkaista. Legacy-jarjestelmia
on erittdin vaikea integroida muihin sovelluksiin tai jarjestelmiin. Monet

yritykset alkoivatkin korvata niitd ERP-jarjestelmilla 1990-luvulta lahtien.

ERP-jarjestelmat mahdollistavat integroidut operaatiot seka raportoinnin, jonka
avulla kaynnistetdan, valvotaan ja jaljitetdan kriittisia aktiviteetteja. Osa ERP-
jarjestelmé&a on yksi suuri, yhteinen tietokanta, mik& parantaa datan eheytta ja
johdonmukaisuutta. Operatiivisten sovellusten, kuten tilausten
vastaanottamisen ja tayttamisen, hankinnan seka tuotannon sovellusten, lisaksi
ERP-jarjestelméat tarjoavat tyypillisesti sovelluksia myo6s rahoituksen,

kirjanpidon ja henkilostohallinnon tueksi.
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Kommunikaatiojarjestelman tehtdvé on mahdollistaa tiedon  kulku
toimitusketjun jasenten valilla. Tyypillisesti toimitusketjussa hyddynnetdan
seuraavia teknologioita: viivakoodit, EDI-jarjestelma, satelliittivalitteinen
kommunikaatio, radiotaajuudet ja internet. EDI-jarjestelmat ovat edelleenkin
paljon  kaytetyt, mutta koska EDI on hyvin strukturoitu ja
kayttoonottokustannukset seka vaadittu ammattitaito sen kayttdon ovat varsin
korkeat, XML- ja internet-pohjaiset teknologiat ovat viime aikoina kasvattaneet

suosiotaan myos toimitusketjun hallinnan aktiviteeteissa.

Toimeenpanojarjestelméat toimivat yhdessa ERP-jarjestelmén kanssa tukien
logistisia operaatioita, kuten varastojen ja kuljetusten hallintaa. Toimitusketjun
suunnittelujarjestelm&d, josta kaytetddn wusein nimitystd APS-jarjestelma
(Advanced Planning and Scheduling), hyddynnet&an arvioitaessa vaihtoehtoja
toimitusketjun toiminnassa seka tehtdessa paatoksid toimitusketjua koskien.
Tyypillisia suunnittelujarjestelman sovelluksia ovat esimerkiksi
tuotannonsuunnittelu, inventaarion resurssisuunnittelu sekd kuljetusten

suunnittelu.

On huomioitava, ettd nain kokonaisvaltainen tietojarjestelmaintegraatio lapi
toimitusketjun lienee useimmiten utopiaa reaalimaailmassa. Kaikkien neljan
osajarjestelman integrointi eri osapuolten kesken vaatii erittdin paljon
resursseja, luottamusta seka yhteisia visioita. Monet yritykset eivat halua avata
edes osaa omista jarjestelmistddn edes tarkeimmille ja luotetuimmille

kumppaneille.

4.4  Verkostomaiset toimitusketjut

Spensin (2001, 28-29) mukaan tutkittaessa toimitusketjun hallintaan liittyvaa
kirjallisuutta voidaan havaita, ettd toimitusketjun hallinnalla on paljon
yhtalaisyyksid yritysverkostoihin ja monet tutkijat ovatkin 1990-luvulla
maaritelleet toimitusketjun olevan itse asiassa verkosto. Han kayttadkin

vaitoskirjassaan termia toimitusverkosto (supply web) ja maarittelee sen olevan
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joukko toisiinsa yhdistettyja toimijoita, joiden paatarkoitus on toimittaa

loppuasiakkaiden vaatimia tuotteita ja palveluita.

Chandran ja Kumarin (2000) mukaan monet strategistit ovat samaa mielta siita,
ettd yritykset eivat voi nojautua ainoastaan joko hintajohtajuuteen tai
erilaistamisstrategiaan varmistaakseen pysyvan, vahvan markkina-aseman.
Yritysten onkin tutkijoiden mukaan muodostettava kombinaatio molemmista
strategioista toimiakseen tehokkaasti ja saavuttaakseen jatkuvaa kasvua.

Asetelma on sama tuotteiden ja palveluiden toimitusketjujen osalta.

Kuitenkin, koska suuri joukko lilketoimintayksikoita kuuluu
toimitusketjuverkostoon (supply chain network), on valttiméatonta kehittéa
yhteinen missio sek& yhteiset tavoitteet koko ryhmalle, samalla kuin yksittaiset
jasenet jatkavat ja kehittavat itsendisia toimintatapojaan. Tama skenaario tarjoaa
mahdollisuuksia toimitusketjuverkostojen suunnittelulle, mallintamiselle ja
implementoinnille maksimaalisen tehokkuuden ja tuottavuuden
saavuttamiseksi dynaamisessa ymparistossad. Verkostomainen toimitusketju
mahdollistaa my6s ainutlaatuisia tapoja yhdistaa toisiinsa yritysmuodostelman
rakenteellinen komponentti sen toiminnallisiin komponentteihin. (Chandra &

Kumar 2000)

Chandra ja Kumar (2000) huomauttavat, ettd toimitusketjuverkosto voi olla
monimutkainen verkko verkoston erilaisten jasenten jarjestelmia, alijarjestelmig,
operaatioita ja aktiviteetteja sekd niiden keskindisid suhteita. Tallaisen
verkoston suunnittelu, mallintaminen ja implementointi voi olla vaikeaa, jos eri
osatekijoita el ole liitetty yhtenaiseksi kokonaisuudeksi.
Toimitusketjujarjestelméan onkin tutkijoiden mukaan mahdollistettava eri
komponenttien integrointi yhteisten periaatteiden, strategioiden,

toimintatapojen ja metriikoiden avulla.
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5 PROJEKTILIIKETOIMINTA

Tassa luvussa tarkastellaan projektiliiketoimintaa ja projektiyrityksen
toiminnan luonnetta. Lisdksi analysoidaan projektinhallintaan liittyvia seikkoja
sekd projektiyrityksen tietojarjestelmid. Luvussa tehd&dn myo6s synteesia
kirjallisuustutkimuksen 10yddksista, mista merkittéavin ilmentyma on kohdassa
5.7 luotu viitekehys projektiyrityksen toimittajaverkoston hallinnassa
hyodyntadmien tietojarjestelmien arvioinnille elektronisen liiketoiminnan

nakokulmasta.

5.1 Projekti

Artton, Heinosen, Areniuksen, Kovasen ja Nybergin mukaan (1998, 23)
"Projekti maaritellaan tyypillisesti ainutkertaisen tuotteen tai palvelun
toteuttavana a) ajallisesti ja b) kustannuksiltaan rajattuna seké c) laajuuden ja /
tai lopputuloksen suhteen maariteltynd kokonaisuutena.”” Edella mainittua
ainutkertaisuutta esiintyy tuotteen tai palvelun lisdksi projektissa tehdyissa
toimenpiteissa, toteutusymparistdssa sekéd olosuhteissa. Turner ja Muller (2003)
jatkavat, etta projektiorganisaatio pyrkii hallitsemaan luontaista epavarmuutta

ja toimintojen valisia riippuvuuksia.

Projektin pdamaarasta sekd edellda mainituista aika- ja kustannusrajoitteista
voidaan johtaa projektin kolme tavoitetta (Kuvio 8), jotka ovat laajuus, aika ja
kustannus. Kukin tekijd on toisistaan riippuvainen, joten projektin
onnistuminen ja lopputulokset muodostuvat tavoitteiden yhteisvaikutuksesta.
Projektin aika- ja kustannustavoitteet asettavat esimerkiksi rajoitteita
laajuustavoitteeseen  liittyviin  tuotteen ominaisuuksiin.  Aikatavoitteen
pienentdminen taas vaatii joko enemman kustannuksia tai sitten

laajuustavoitteiden alentamista. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 32-34)
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Aika Laajuus

Kustannus

KUVIO 8. Projektin tavoitteet (Artto ym. 2006, 32)

Projektiliiketoiminnalla viitataan “3ellaisen yrityksen, projektiyrityksen,
toimintaan, joka toteuttaa ja toimittaa projekteja asiakkailleen”” (Artto ym. 1998,
23). Artton ym. (1998, 28) mukaan suomalaiset yritykset ovat kyenneet
toimimaan kilpailukykyisesti globaaleilla markkinoilla etenkin seuraavilla
toimialoilla: paperi- ja metsateollisuus, kaivos- ja perusmetalliteollisuus,

energian tuotanto, rakennuttaminen, tietoliikenne seka kuljetus ja litkenne.

Alihankintatoiminta on tunnusomaista projektiliiketoiminnalle. Alihankintoina
toteutettavat  osakokonaisuudet muotoutuvat tyypillisesti  itsendisiksi
kokonaisuuksiksi, omiksi aliprojekteikseen. Mitd alemmaksi projektin
hierarkiatasoilla mennaan, sitd tuotantomaisemmaksi kyseisten toimijoiden
toiminta muuttuu. Hierarkian alatasoilla olevien laitevalmistajien tai
tukkukauppiaiden toiminta ei siten ole endd juuri lainkaan projektimaista.

(Artto ym. 1998, 26)

5.1.1 Projektiyritys

Artton ym. (1998, 34-35) mukaan projektiyritykset voidaan jakaa neljaan

ryhmaan sen perusteella, mihin niiden osaamisensa ydin perustuu:

Valmistaja. Osaaminen perustuu laitekonseptiin liittyvaan

teknologiaosaamiseen ja kykyyn luoda projektitoiminnan avulla
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laitteista toimivia kokonaisuuksia kayttden omia tai alihankittuja

resursseja.

Integraattori. Integraattori omaa teknistéa asiantuntemusta tarvittavaan
yhdistelytydhotn, jossa kokonaisuus muodostetaan alihankittavista
laitteista. Yritys ei valmista laitteita itse, mutta saattaa ottaa vastuuta

koko projektin toteutuksesta.

Suunnittelija. Osaaminen perustuu tekniseen suunnitteluosaamiseen.

Projektinhallintapalveluiden myyja. Téllaisella yrityksell& ei ole teknista
erityisosaamista, mutta silla on taitoja hallita laajoja projekteja

asiakkaiden antamien vaatimusten mukaisesti.

Projektiyrityksen toiminnan laajentumisen my6ta sen luokittelu tulee vaikeaksi.
Projektiosaamisesta tulee usein ajan kuluessa kilpailukeino laitevalmistajille.
Vastaavasti projektinhallintayritykset kartuttavat ajan myodta teknista

osaamistaan. (Artto ym. 1998, 35)

Kuvion 9 mukaisesti voidaan kuvata Artton ym. (1998, 89) esittelema malli
tulevaisuuden projektiyrityksesta. Mallissa yrityksen liiketoimintastrategia seka
asiakkaan tarpeet luovat puitteet menestyksekkaalle tuotteen seka
ydinosaamisen, toimintatapojen ja valineiden yhdistamiselle. Projektiyritys
yhdistaa liiketoimintastrategiansa puitteissa ydinosaamisen, toimintatavat ja
vélineet tarjotakseen asiakkaidensa tarpeita tyydyttavia tuotteita. On tarkeaa,
ettd osaamista, toimintatapoja seka valineitd kehitetddn tasapainoisesti.
Kehitystoiminnalla on taipumus keskittya usein valineisiin, mika saattaa johtaa

moniin ongelmiin.
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LIIKETOIMINTASTRATEGIA ASIAKAS
- erilalstuminen - asiakassuhdemarkkinainti
- kywykkyysportiolio Valineet - systemaaltinen Uedonkeruu
= kilpailun palisdannit - tiedon koodaus ja hallinta asiakkaista,

omassa hallinnassa kayttikokemuksista

- yhtaistoiminnan tuki

- projektitsiminnan tuki
{epdvarmuuden hallinta,
riskit, muutokset, iteraatiot)

Projektiyritys

Tuote
' - pitkdlle viety modulaarisuus
; . — - palvelunakikulma
Ydinosaaminen Toimintatavat (teknologian slitotutieet

- leknologiaosaamisen lisaksi - ydinprosessi itsella - tieto myyiEvana uotieena
asiakkaisiin, yhteistoimintaan, - systemaatlinen
kulttuurelhin lityvad verkattuminen
tistdmysta - tietdmyslinkit

- tiedon ja tietdmyksen

korostuminen

- oppiminen ja jatkuva kehitys

- liittolaiset

- Innavativinen kulttuud

KUVIO 9. Tulevaisuuden projektiyrityksen ominaispiirteita (Artto ym. 1998,
112)

Seuraavassa esitetdadan Kuvioon 9 liittyen Artton ym. (1998, 111-112) tekeméa

luonnehdinta tulevaisuuden projektiyrityksen piirteista:

Erilaistaminen seka keskeisten kyvykkyyksien kehittdminen ja yllapito

ovat yrityksen liiketoimintastrategian perusta.

Yritys pitdd  hallussaan  projektiliiketoiminnan  ydinprosessit.
Jarjestelmallisella verkostoitumisella kyetddn siirtamaan toissijaisia

prosesseja ulkopuolisille tahoille.

Sek& organisatorinen ettda yksiléiden oppiminen ovat menestyksen

kannalta keskeisia tekijoita.

Asiakassuhteen sekd asiakkaaseen liittyvan tiedon hallinta on

olennaisessa asemassa.

Yrityksessa panostetaan kilpailukyvyn kannalta olennaisen globaalin

organisaation hallintaan ja sithen liittyviin  ohjausjarjestelmiin.
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Toiminnassa kyetdan lisdksi hyodyntamaan paikallisia olosuhteita ja

kulttuurien erityispiirteita.

Projektiyritykselld on yrittdahenkinen henkiléstdo sekd henkildston

toimintaedellytyksia tukevat johtamiskaytannot.

Yhteisty6 ja verkostoituminen ovat olennainen osa projektiyrityksen
toimintaa. Niiden avulla keskitytaan ydintoimintoihin.
Toimittajasuhteita hallitaan erilaisten sopimusmallien ja -rakenteiden

avulla.

Toiminnassa  on panostettu tuotteiden, teknologian seka
tuoterakenteiden  hallintaan. Niin  modulaarisia  prosessi- ja
tuoterakenteita kuin erityisesti tuoterakenteisiin liittyvaa tietotaitoa
hyddynnetddan eri  tavoin tehokkaasti. Kyseisten rakenteiden

mallintaminen on tarkea tytkalu toiminnan hallinnassa.

5.1.2 Toimitusprojekti

Toimitusprojekti on projektiyrityksen ulkopuoliselle asiakkaalle toimitettava
projekti, joka liittyy asiakkaan omaan investointiprojektiin (Artto ym. 2006, 21).
Artto ym. (2006, 18) madarittelevatkin toimitusprojektin olevan *tuotannon ja
lilketoiminnan vaéline, jolla tuotetaan arvoa vaélittdiman asiakaskohtaisen

ratkaisun avulla”’

Artto ym. (2006, 22) luonnehtivat toimitusprojektia seuraavasti. Toimittaja sitoo
toimitusprojektiin arvokkaita resursseja ja kohdistaa siihen tuotto-odotuksia,
joten toimittaja on kiinnostunut arvon tuottamisesta asiakkaalle sek& siita
vastineeksi maadritellystd hinnasta. Koska kustannusten saastdminen lisaéa
toimittajan projektista saamaa katetta, on projektitoimittajan keskeisena

intressind projektin toteuttaminen kustannustehokkaasti. Asiakkaan erilaiset
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vaatimukset, kuten suorituskyky- ja aikatauluvaatimukset, toimivat

toimitusprojektin paamaarien lahtokohtina.

5.2 Projektinhallinta

Projektinhallinnasta on kirjoitettu hyvin paljon. Muun muassa Turner (1999),
Project Management Institute (2004) sekd Artto ym. (2006) ovat esittdneet omat
nakemyksensa projektinhallinnasta. Huomioitavaa on, ettd alan
peruskirjallisuus pohjautuu samoihin oppeihin, eika eri kirjoittajien ja kirjojen
valilla  ole  merkittdvid  eroavaisuuksia.  Seuraavassa  perehdytaan
projektinhallintaan uusimman saatavilla olevan teoksen eli Artton ym. (2006)
Projektilitketoiminta-kirjan perusteella. Artto ym. (2006) valittiin lahteeksi,
koska kirjan oletetaan edustavan viimeisinta tietoa, Kirjoittajat tuntevat
kasitteen toimitusprojekti ja yhta lahdettda kayttamalla saadaan yhtendinen ja
selked kokonaisuus projektinhallinnasta. Lisaksi kirja noudattaa kansainvalisen
IPMA:n (International Project Management Association) ja suomalaisen PRY:n

(Projektiyhdistys) oppeja projektinhallinnasta.

Projektinhallinta on tietojen, taitojen, menetelmien ja tytkalujen soveltamista
projektitoiminnassa. Projektinhallinnan tavoitteena on projektin tavoitteiden
tayttdminen projektille annettujen resurssien rajoissa. (Artto ym. 2006, 35)
Projektinhallintaa voidaan tarkastella projektin elinkaaren lapi ulottuvina
tietoalueina. Tietoalueet ovat projektin menestyksen kannalta tarkeita asioita ja
kaytantoja. (Artto ym. 2006, 37-38) Projektin elinkaari tarkoittaa ”Vvaiheiden
ketjua, jossa ideat ja projektiin kohdistuvat odotukset ja mahdollisuudet
tunnistetaan, projekti toteutetaan, ja sen tuloksia ja kayttoa tuetaan”” (Artto ym.

2006, 47).

5.2.1 Projektinhallinnan tietoalueet

Projektinhallinnan tietoalueet ovat (Artto ym. 2006, 37-38):
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Projektin kokonaisuuden hallinta

Laajuuden hallinta

Aikataulun ja resurssien hallinta

Kustannusten hallinta

Hankinnan hallinta

Riskien hallinta

Laadun hallinta

Viestinnan hallinta

Projektin kokonaisuuden hallinta sisaltaad projektin ja sen johtamisen osa-
alueita integroivia toimia, joiden avulla projekti saadaan toteutettua

kokonaistavoitteiden mukaisesti. (Artto ym. 2006, 37)

Projektin alussa kokonaisuuden hallinta keskittyy projektin
toteuttamiskelpoisuuden arviointiin ja suunnitteluun. Yksi tarkeimmista
tyovélineistda alun kokonaisuuden hallinnassa on alustava ja varsinainen

projektisuunnitelma. (Artto ym. 2006, 101)

Alun huolellisesta suunnittelusta huolimatta projektin suunnitelmat muuttuvat
ennemmin tai my6hemmin, mihin on varauduttava. Muutokset johtuvat
esimerkiksi muuttuneista asiakkaan vaatimuksista tai yllattavistd muutoksista
toimintaymparistdéssd. Muutosten toteuttamista varten on suunniteltava
kaytantd muutosten havaitsemista, analysointia ja hyvaksymistda varten.
Muutos vaikuttaa aina projektin kokonaisuuteen, niin aikatauluun kuin
kustannuksiinkin, jolloin projektin  suunnitelmien on mukauduttava

muutokseen. (Artto ym. 2006, 242-248)
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Projektin ohjauksella varmistutaan suunnitelmien mukaisesta edistymisesta ja
odotettujen hyotyjen toteutumisesta. Ohjaus on saanndllinen prosessi, jota
tehddadn koko projektin ajan. Kaytanndssa ohjaus tarkoittaa suunnitellun
vertaamista toteutuneeseen, poikkeamien analysointia, vaihtoehtojen
tunnistamista ja arviointia ja tarvittaessa korjausten toteuttamista. Ohjauksen
kustannukset kasvavat tarkkuustason myota, ja siksi onkin tarkead loytaa
optimaalinen taso, jossa ohjauksesta saadut hyddyt vastaavat kustannuksia.

(Artto ym. 2006, 248-250)

Projektin seuranta ja raportointi ovat keskeinen osa projektin ohjausta.
Seurannalla tarkoitetaan jatkuvaa projektin edistymisesta kertovan tiedon
kerdamista. Raportointi on muodollista, sdanndollisté ja projektin aikatauluun tai
poikkeamiin sidottua seurantaa. Raportoinnin tarkoituksena on tayttaa
projektin sidosryhmien tiedon tarpeet. Jokaisella sidosryhmaélla on omanlainen
tarve tiedolle, joten eri ryhmille toimitetaan erilaisia raportteja eri aikavalein.

(Artto ym. 2006, 248)

Projektin laajuuden hallinnan tehtdvanad on varmistaa, ettéa projektin tuote
tayttaa asiakkaan sille asettamat vaatimukset ja etta projektiryhman tyoskentely
on mahdollisimman tehokasta. Projektin laajuuden maarittelyssa tyokaluina
ovat tekniset ja toiminnalliset suunnitelmat, spesifikaatiot ja niihin perustuvat
vaatimusdokumentit. Laajuuden hallinnassa on tarkeda hahmottaa ja osittaa
projektin rakenne. Tuotteen osituksella (product breakdown strucure) tarkoitetaan
tuotteen jakamista hierarkkisesti osiin ja komponentteihin. Tuotteen ositus
havainnollistaa lopputuotteen laajuutta, mutta se ei kerro vield projektin
edellyttaméd kokonaistyotda. Tyon osituksen (work breakdown structure)
tavoitteena on jakaa projekti pienempiin, itsendisiin ja riippumattomasti
toteutettaviin osiin. Tyon ositus tarkentaa ja kuvaa projektissa tehtdvan tyon
tyOpaketteina (work package) ja niiden osina eli tehtavindg (work item).

Organisaation osituksessa (organization breakdown structure) ty6n osituksessa
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syntyneiden tyopakettien toteuttamisvastuu ja -velvollisuus maarataan

projektiverkoston eri toimijoille. (Artto ym. 2006, 111-121)

Projektin aikataulun ja resurssien hallinta ovat sidoksissa toisiinsa, silla toisen
muuttuminen vaikuttaa toiseen. Projektin aikataulua arvioidaan tyon
osituksesta syntyneiden tyopakettien, niiden keston, keskindisen riippuvuuden
ja jarjestyksen avulla. Aikataulu perustuu arviointiin, joka johtaa
aikataulutavoitteiden asettamiseen. Aikataulua paivitetddn projektin edetessa.
(Artto ym. 2006, 121-123) Projektin resurssien tarvetta tulee myo6s arvioida,
jotta ne ovat kaytettdvissa tarpeen vaatiessa ja jotta niiden kaytto olisi
mahdollisimman tehokasta. Resurssitarvetta arvioidaan myos tyOpakettien
avulla. Kullekin tydpaketille maaritelladn niiden vaatimat resurssit, ja
aikatauluttamalla tyopakettien suoritus voidaan arvioida resurssien kulutus
koko projektin ajalta. Aikataulun ja resurssien toteutumista tulee seurata
mahdollisimman tarkasti. Nykyaikaisten tietojarjestelmien avulla toteutumien

kirjaaminen on helppoa. (Artto ym. 2006, 141-143)

Projektin kustannusten hallinta sisaltda kustannusten arviointiin ja seurantaan
liittyvat tehtdvat. Sen pohjana on tydn ositus. Kustannusten hallinnalla
varmistetaan, ettd projekti toteutetaan kannattavasti ja tehokkaasti. Projektin
alussa maaratdan suurin osa projektin  kustannuksista, minka wvuoksi
maarittelyyn ja suunnitteluun on panostettava. Toteutusvaiheen kustannusten
hallinnan tarkeimmaéat tehtdvat ovat resurssien suunnittelu, kustannusten
arviointi, budjetin asettaminen sek& tuottojen ja kustannusten Kkirjaaminen,
seuranta ja raportointi. Aikataulun, resurssien ja kustannusten keskindinen

tasapainottaminen on tarkeada. (Artto ym. 2006, 150-151)

Hankinnan hallinnalla tarkoitetaan ulkopuolisten resurssien etsintad, valintaa,
kayttoa, hankintoihin liittyvien sopimusten hallintaa seka toimitusten seurantaa
(Artto ym. 2006, 175). Projektiliiketoiminnan alueella vallitsee alihankintojen

lisédmisen trendi. Tall6in yritys ei endé valmista itse tuotteita, vaan hallitsee
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tuotekehitystd ja kontrolloi siten itselleen strategisesti tarkeitda tekijoita.
Yrityksessa siis tunnistetaan oma ydinosaaminen ja keskitytddn sen

kehittamiseen seka toimittajaverkoston hallintaan. (Artto ym. 1998, 80)

Hankintataho saa komponentteja ja alijarjestelmid koskevat spesifikaatiot
hankinta-aktiviteetteja  varten  suunnittelusta. Hankinnan  tehokkuus
projektiyrityksissd  riippuukin  spesifikaatioiden  oikeellisuudesta ja

tarkoituksenmukaisuudesta. (Hicks, McGovern & Earl2000)

Projektiyritykset tekevat hankintapaatoksia eri tavoin eri vaiheissa tuotteen
elinkaarta. Ensinnakin, asiakkaat saattavat maaritella mieleisenséa toimittajat tai
esittdd niin yksityiskohtaisia vaatimuksia, jotka ainoastaan tietyt toimittajat
kykenevat tayttamaan. Toiseksi, suunnitteluvaiheessa suunnittelijat valitsevat
komponentteja  toimittajien katalogeista perustuen komponenttien
toiminnallisiin  ominaisuuksiin huomioimatta usein juurikaan valintojen
kaupallisia  vaikutuksia. Kolmanneksi, tehtdessa yksityiskohtaisempaa
suunnittelua havaitaan tyypillisesti uusia, tarkempia tarpeita komponenteille,
mika saattaa johtaa viiveisiin toiminnassa. Osat, joilla on pitkat toimitusajat,
tulisikin ottaa  huomioon mahdollisimman aikaisessa  vaiheessa
suunnitteluprosessia, jotta ne voidaan hankkia riittavan aikaisin. Vaaditaankin
erityisluonteisia toimittajasuhteita hallitsemaan yksityiskohtaiseen
suunnitteluun liittyvédd epavarmuutta. Neljanneksi, kun standardiosat on
maaritelty, hankinta voi vastata siihen kohdistuviin vaatimuksiin missa tahansa
vaiheessa. Tosin suunnittelun alkuvaiheissa spesifikaatioissa saattaa olla

riittamattomasti rajoitteita. (Hicks ym. 2000)

Monet  projektiyrityksen  hankintapaatokset ovat ennalta maaratyt
asiakasspesifikaatioiden perusteella tai tarjousvaiheessa tehtyjen
suunnittelupaatosten kautta, joten hankintatoiminnalle on ominaista reagointi
muiden tahojen tekemiin ratkaisuihin. Monissa tapauksissa yritykset kayttavat

alimman hinnan strategiaa valiten edullisimman toimittajan. Siten toimien ei
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voida huomata léheisistd kumppanuussuhteista saavutettavia hyotyja eika
harvojen, luotettavien toimittajien olemassa olon tarkeyttd. Taman liséksi
toimittajien jatkuva arviointi sekd niiden toiminnan tutkiminen on kallista ja
aikaa vievdd. Hankinnan tulisikin osallistua proaktiivisesti tarjous- ja
suunnittelupdatoksiin  kustannusten  pienentdmiseksi, silla  suuri  osa
valtettavissa olevista kustannuksista on kontrolloitavissa suunnitteluvaiheessa.

(Hicks ym. 2000)

Projektin  ainutlaatuisuudesta ja  epataydellisista  tiedoista johtuen
projektitoiminta sisaltaa riskeja, joihin varaudutaan riskien hallinnalla. Riski
voidaan maaritelld olevan tapahtuman positiivisen tai negatiivisen vaikutuksen
mahdollisuus. Riskien hallinta on jatkuvaa riskien tunnistamista, arviointia ja
niihin suunnitelmallista varautumista. Riskien hallinnan johtamisen olennaisia

tehtavia on kokemuksen hyddyntaminen ja oppiminen. (Artto ym. 2006, 195)

Laadun hallinta muodostuu laadun suunnittelusta, varmistuksesta ja
valvonnasta. Laadun hallinnalla tarkoitetaan sekd tuotteen ettd projektin
prosessien laadun hallintaa. Sen tavoitteena on, ettd projekti tayttaa sille
asetetut vaatimukset. Hyva laatu syntyy, kun asiakkaan odotukset projektin
tuotetta kohtaan on tunnistettu, kuvattu ja hallittu laajuuden hallinnan avulla.

(Artto ym. 2006, 224)

Projektin viestinnan hallinta tarkoittaa tiedon siirtoa projektin eri osapuolten
ja sidosryhmien valilla. Viestinnan hallinta on osa tiedonhallintaa, joka
tarkoittaa projektin informaation, tiedon ja dokumenttien luomista,

sailyttamista ja jakelua. (Artto ym. 2006, 234)

5.2.2 Projektin elinkaari

Elinkaari koostuu kolmesta vaiheesta (Kuvio 10) (Artto ym. 2006, 49):
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Projektia edeltavat tyovaiheet, eli asiakkaalla ideointi ja valmistelu seka

toimittajalla markkinointi ja myynti.
Projektinaikaiset ty6vaiheet, eli toteutus.

Projektia seuraavat tyodvaiheet, eli asiakkaalla kayttd ja toimittajalla

kayton tukeminen.
Projektia edeltavat tyovaiheet

Ennen projektin alkua sek& asiakas etta projektiyritys tekevat arvioitaan
projektin toteuttamisen kannattavuudesta. Asiakkaan tarkein tehtdva on
projektin hyo6tyjen ja ominaisuuksien arviointi, ja projektitoimittajan vastaava
tehtava on kustannusten ja projektin toteuttamiskelpoisuuden arviointi. (Artto

ym. 2006, 54-56)

Asiakasvaatimusten hallinnassa ja maarittelyssa toimittajaorganisaation
myyntiosasto on tarkedssd osassa. Myyntivaiheessa suuri osa asiakkaan
vaatimuksista keratdan tarjousta varten. Myynti- ja projektiosasto tekevatkin
yhteistydtd mahdollisesti toteutettavan projektin arvioinnissa ja alustavassa
suunnittelussa. (Artto ym. 2006, 90) Usein projekti perustetaan jo
myyntivaiheessa, josta se siirretdan projektiosastolle myynnin onnistuttua tai

hylataan asiakkaan torjuessa tarjous.
Projektinaikaiset ty6vaiheet

Projektin toteutuksen aikaiset vaiheet ovat kdynnistys-, suunnittelu-, toteutus-,

ohjaus- seka paattamisvaihe (Artto ym. 2006, 48).

Kaynnistysvaiheessa tehddan usein alustavaa projektisuunnitelmaa ennen
varsinaista projektia. Alustavaa projektisuunnitelmaa tarkennetaan jatkossa,
mutta siita tulee kuitenkin jo ndhdéa projektin padmaara ja tavoitteet. (Artto ym.

2006, 48)
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Suunnitteluvaiheessa kartoitetaan projektin toteutukseen liittyvat tehtavat ja
niihin tarvittavat resurssit. Niiden perusteella laaditaan aikataulu seka resurssi-
ja kustannusrakenne. Suunnitteluvaiheen aikana tarkennetaan alustavaa
projektisuunnitelmaa. (Artto ym. 2006, 49) Ennen toteutusvaiheeseen
siirtymista projektilla tulisi olla projektisuunnitelma, jossa huomioidaan ainakin
projektin sisaltd, tavoitteet, tyd, toimintatavat ja johtamisperiaatteet.
Suunnitelma integroi projektin tyon kokonaisuudeksi, joka ponnistelee yhteisen

paamaaran eteen. (Artto ym. 2006, 106)

Projektin toteutusvaiheessa tarkennetaan projektisuunnitelmaan
projektiryhméan keskindiset vastuut ja toimintatavat, tehtdvien ja niihin
liittyvien toiden sisaltd sek& resurssitarpeet. Toteutus merkitsee resurssien
kayttamista projektin tavoitteiden kannalta oikeaan tekemiseen oikeaan aikaan
seka tyonkulun dokumentointia. Toteutus siis tarkoittaa projektin tuotteen

suunnitelman mukaista valmistusta ja sen ohjausta. (Artto ym. 2006, 49)

Ohjausvaihe on toteutusvaiheen kanssa rinnakkainen toiminto. Siind seurataan
projektin etenemista kustannus- ja aikatauluraportoinnin avulla seka teknisten
spesifikaatioiden vertailemisen avulla. Ohjausvaiheessa raportoinnin avulla
pyritdan havaitsemaan poikkeamia suunnitellusta ja puuttumaan tilanteeseen.

(Artto ym. 2006, 49-50)

Projektin paattaminen sisaltda projektin tuotoksen luovuttamisen asiakkaalle,
projektin  jalkeisistda palveluista sopimisen, asiakkaan hyvaksynnan
varmistamisen, projektin dokumentoinnin saattamisen p&atokseen, projektin
arvioinnin, lopullisen projektiraportin laatimisen, projektiorganisaation

purkamisen seka projektin virallisen paattamisen. (Artto ym. 2006, 50)
Projektin jalkeiset tyGvaiheet

Ennen projektin tuotteen luovutusta ja sen jalkeen projektitoimittajan

vastuuseen kuuluu usein kayttdonoton ja kaytdén tukeminen. Kayttdoonotto
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siséltdd yleensd asiakkaan henkiléston koulutusta, tuotteen toiminnan
seurantaa ja sen aikana viimeistddn varmistutaan, etté tuote vastaa asiakkaan

vaatimuksia. (Artto ym. 2006, 346-347)

Projektin p&aattymisen ja tuotteen luovuttamisen jalkeen projektiyrityksen on
tuettava asiakasta tarjoamalla erilaisia palveluita, joiden tehtdvana on yllapitaa
lopputuotteen ominaisuuksia. Paattymisen jalkeen tarjottavat palvelut
muodostavat  katkeamattoman  ketjun  tuotteen  luovutuksesta sen
havittamiseen. Projektiin liittyvat palvelut voidaan jaotella liittyviksi
tuotehallintaan ja -tukeen, palveluiden lisdmyyntiin ja tuote- tai

palvelukehitykseen seké tuotteen havittdmiseen. (Artto ym. 2006, 343-365)

5.3 Projektimuotoinen tuotantotapa

Tun (1997) mukaan projektimuotoinen tuotantotapa (one-of-a-kind-production)
tarkoittaa tuotantotapaa, jossa tuote suunnitellaan ja toimitetaan yksittaisille
asiakkaille. Tuotantotapa on kaytdssa erityisesti raskaassa
konepajateollisuudessa ja rakennusteollisuudessa, jossa tuotteet ovat suuria ja
monimutkaisia, kuten laivat, paperikoneet tai suuret rakennukset. Tallaisten
tuotteiden perusta pysyy usein muuttumattomana, mutta suuri maara

ominaisuuksia vaihtelee asiakaskohtaisesti.

Projektin p&daurakoitsija on yritys, joka vastaanottaa asiakastilauksen,
suunnittelee projektin organisaation eli verkoston kokoonpanon, kokoaa
toimitusverkoston sekd hoitaa asiakkaan tilauksen toteutumista. Esimerkiksi
paperikoneita valmistava yritys vastaanottaa asiakastilauksen, jonka perusteella
se kokoaa toimittajistaan parhaan mahdollisen verkoston toteuttamaan
asiakkaansa  vaatimukset. Johtuen tuotteiden koosta, korkeasta
tilaustybnasteesta, monimutkaisuudesta ja hinnasta paaurakoitsijoiden joukko
on usein maailmanlaajuisestikin tarkastellen harvalukuinen, mik&a johtaa
luonnollisesti siihen, ettd myo6s asiakkaat sijaitsevat ympari maailmaa.

Projektiyritykset ulkoistavat enenevissd madrin toimintojaan ja hankkivat
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tarvitsemansa resurssit yrityksen ulkopuolisilta toimittajilta. Toimittajat ovat
tyypillisesti  osa- tai komponenttitoimittajia tai  suunnittelu-  tai
asennuspalveluita tarjoavia yrityksid. Yleensa tydtmaan Ilahistolla olevat
toimittajat pystyvat tuottamaan tarvittavan tuotteen tai palvelun pienimmilla
tuotantokustannuksilla, jolloin mahdollisimman suuri osa toimittajista kerataan
paikallisista toimijoista. Varsinkin asennuspalveluita tarjoavat toimittajat ovat

hyvin usein paikallisia. (Gijsen, Szribik & Wagner 2002)

Projektimuotoisen tuotantotavan tyypillinen rakenne ja paaprosessit on kuvattu
Kuviossa 10. Paaprosessien sisalla olevia aliprosesseja  yhdistaa
tuotantoinformaatio- tai materiaalivirta tai laitteisto, joita kuviossa kuvataan
nuolilla. Projektin vaiheet eivat valttamatta seuraa toisiaan lineaarisesti, vaan
toiminta on usein samanaikaista ja iteratiivista. Projektin toteutusvaihe voidaan
jakaa kaytannonléheisesti kuuteen osaan, jotka ovat suunnittelu, hankinta,

valmistus, kuljetus, pystytys ja kdyttdonotto (Gijsen ym. 2002).
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KUVIO 10. Projektimuotoisen toiminnan rakenne ja paaprosessit (mukaillen
Gijsen ym. 2002, Artto ym 2006)

Kun p&aurakoitsija saa tilauksen tai tarjouspyynnon asiakkaalta, se keraa
asiakkaalta tuotteen vaatimukset, suunnittelee alustavasti projektia ja tekee
tyon osituksen, jonka perusteella pé&aurakoitsija kartoittaa tarvitsemansa
resurssit ja niiden saatavuuden, minka jalkeen se lahettdd tarjouspyyntoja

sopiville toimittajille, joiden vastauksien perusteella p&aurakoitsija kokoaa
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oman tarjouksensa asiakkaalleen. Asiakkaan hyvaksyttya tarjouksen, projektin
verkosto muodostetaan ja sitoutetaan sopimuksilla. Verkoston muodostumisen
jalkeen toimittajat suunnittelevat omat alustavat projektisuunnitelmat omista
tehtavistaan, jotka paaurakoitsija liittdd yhteen péaaprojektisuunnitelmassa.
Tama jalkeen padurakoitsija lahettad toimittajille toimitusten maaraajat, jotka
toimittajat sopeuttavat omiin suunnitelmiinsa. Tuotantovaiheen aikana
verkoston jasenten tulee raportoida edistymisestdan pé&aurakoitsijalle, joka
seuraa koko projektin edistymista ja ohjaa toimintaa. Projektin valmistuttua
tuote luovutetaan asiakkaalle, jonka hyvaksynnan jalkeen projekti paattyy.
(Gijsen ym. 2002) Projektiverkostoa ei kuitenkaan aina pureta heti paattymisen
jalkeen, vaan pé&durakoitsija saattaa muokata sitd tarjoamaan asiakkaalle
palveluita, jolloin verkoston elinikd pitenee, mutta itse toimitusprojekti paattyy

(Artto ym. 2006, 343).

5.4 Projektiyrityksen yritysverkosto

Projektiliiketoimintayrityksen on hallittava kahta erityyppista verkostoa (Artto
ym. 1998, 26). Ensimmadinen on tavanomaisempi omaan tuotantoon liittyva
verkosto. Toinen on toimitusprojektiin liittyva verkosto, joka kootaan tiettya
projektia varten. Kaytdnnossa jako ei ole aina ndin selvd ja moni toimija
saattaakin olla osallisena molemmissa verkostoissa, mutta siitd huolimatta
verkostot ovat olemukseltaan erilaisia. Yksi suurimmista eroista on
projektimuotoiselle toiminnalle ominaiset piirteet. Tassa kohdassa, ja kuten

koko tassa tyossa, tarkastellaan enemman jalkimmaista verkostotyyppia.

Toimitusprojektien verkosto vastaa Pfohlin ja Busen (2000) kuvaamaa
virtuaaliyritystd. My0s toimitusprojektiverkosto koostuu itsendisista yrityksista,
jotka on koottu tiettyd tehtdvad varten ja joka tehtéavan suoritettuaan hajoaa.
Verkosto kootaan kyseistd tehtdavaa varten sopivimmista toimijoista, joiden
osaaminen Vvoidaan yhdistda. Toimitusprojektiverkostolle on ominaista

informaatio- ja kommunikaatioteknologian intensiivinen kaytto ja transaktioon
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sidonnaisten investointien puuttuminen. Asiakaan ndkokulmasta verkoston
toimijat toimivat saumattomana kokonaisuutena eikd asiakas valttamatta née

toimitusprojektiverkoston diskreettia rakennetta.

Harlandin, = Lammingin, Zhengin ja Johnsenin  (2001) luokista
toimitusprojektiverkosto sijoittuu “dynaaminen/keskusyrityksen aktiivinen
rooli’” -luokkaan. Verkoston dynaamisuus perustuu kolmeen seikkaan.
Ensinnékin, tuote on ladhes joka kerta ainutlaatuinen kokonaisuus. Toiseksi,
projekteissa on yleensa useita toimittajia, jotka toimittavat samanlaisia tuotteita
ja toimittajia on suhteellisen helppo vaihtaa, koska hankittavat tuotteet ja
palvelut on pyritty standardoimaan hyvin pitkéalle. Kolmanneksi,
toimitusprojekteissa keskusyrityksen rooli ja vaikutusvalta on usein

huomattava.

Vesalaisen (1996) luokittelun perusteella taman tutkimuksen kannalta
kiinnostavin yritysyhteistydomuoto on projektirynmd. H&an on jakanut
projektimuotoisen toiminnan vield kolmeen Iluokkaan karkiyritysmalliin,
yhtiditettyyn  projektiryhméan ja  franchisingiin.  Naistd  kolmesta

karkiyritysmalli vastaa parhaiten toimitusprojektien verkostoa.

Karkiyritysmallin (. keskusyritysmallin) projektiryhm& on niin sanotun
karkiyrityksen ymparille syntynyt yritysryhnméa. Ryhmalla ei ole varsinaisesti
omaa liiketoimintaansa, vaan se palvelee karkiyrityksen liiketoimintaa, ja sen
yhteinen etu on karkiyrityksen liiketoiminnan tai karkiyrityksen koordinoiman
lilketoiminnan kilpailukykyisyys. Yleensd ryhméan yhteinen etu realisoituu
karkiyrityksen Kkilpailuedun kautta. Verkostossa tytt pilkotaan pieneneviin
osakokonaisuuksiin, jolloin  erikoistumisen, oppimisen ja kasvavien
tuotantomaarien ansiosta saavutetaan entistd alempi kustannustaso.

(Vesalainen 1996)

Projektiryhman teoreettinen kilpailuetu perustuu kolmeen seikkaan.

Ensinndkin, liiketoiminnan transaktiokustannusten oletetaan verkostoteorian
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mukaisesti olevan pienemmaéat kuin markkinaehtoisessa toiminnassa ja
tuotantokustannusten pienempien kuin hierarkkisessa toiminnassa. Toisaalta
verrattuna hierarkkiseen toimintaan, projektiryhma ei saavuta kilpailuetua
transaktiokustannuksissa, eikd verrattuna markkinaehtoiseen toimintaan,
projektiryhma saavuta kilpailuetua tuotantokustannuksissa. Toiseksi, ryhman
sisdinen erikoistuminen tuottaa kilpailuetua, koska yritykset voivat keskittya
tietyn tuotteen, vaiheen tai palvelun tuottamiseen, oppia paremmaksi kapealla
sektorillaan ja panostaa sen kehittamiseen. Kolmanneksi, kilpailuetu perustuu
ryhman sisaisen erikoistumisen ja kokoonpanon tuottamaan differointietuun,
mika tarkoittaa sitd, ettd ryhmaéan resurssi- tai osaamistarjonnassa on joitain
sellaisia asiakkaan arvostamia tekijoita, joita ei yleisesti ole liitetty

kokonaisuudeksi. (Vesalainen 1996)

Toimitusprojektin  verkosto on usein hierarkkinen (Gijsen ym. 2002).
Toimitusprojektin toimittajat saattavat perustaa aliprojekteja omia tehtavidan
varten hyddyntden omia verkostojaan. Aliprojektien johtaminen on toimittajien
vastuulla, mutta paaurakoitsija kantaa lopullisen vastuun ja hyvaksyy tyon
tuloksen. Paaurakoitsijan tuleekin koordinoida  aliprojekteja  vyli
organisaatiorajojen, jotta voidaan varmistaa niiden yhteensopivuus

rajapinnoissa (Dekker 2004).

Gijsen ym. (2002) ovat Iluokitelleet verkostoyritysten valisid suhteita
projektimuotoisessa toiminnassa. Heidan mukaansa suhteet voidaan luokitella

yhteistydn keston ja toistumistiheyden perusteella kolmeen luokkaan:
Strateginen partneri
Saannollinen partneri
Satunnainen partneri

Strategisella partnerilla on usein hallussaan resursseja, joita on vaikea muualta

saada, siksi se onkin mukana lahes kaikissa p&aurakoitsijan projekteissa ja
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yhteistyd on pitkakestoista. Kumppaneilla on yhteiset tavoitteet ja strategiat

sek& hyvin usein yhteisia liiketoimintaprosesseja ja ICT-jarjestelmia.

Saannollisen partnerin kanssa yhteisty0 on sdanndllisesti, mutta ei jatkuvaa.
Saannollisen partnerin hallussa on jotain, mink& vuoksi se on suhteellisen
vaikeasti  korvattavissa, mutta yhteistyd rajoittuu  kuitenkin  vain

projektitoimintaan.

Satunnainen partneri tekee padurakoitsijan kanssa satunnaisesti yhteistyota eri
projekteissa. Satunnaisen partnerin osaaminen on helposti korvattavissa ja se on
nopeasti vaihdettavissa toiseen toimittajaan. Useimmiten satunnainen partneri
valitaan Kkilpailuttamalla toimittajia kesken&dan. Satunnaisen partnerin ICT-
jarjestelmat eivat tavallisesti ole integroituja paaurakoitsijan kanssa, mutta silti

tehokkaita tiedon valittamisen ja jakamisen vélineita tarvitaan.

5.5 Projektiyrityksen toimitusketju

Kohdassa 4.1.2 esitettiin suunnitteluohjautuva tuotantotapa, joka on
tunnusomainen projektiyrityksille. Hicksin, McGovernin ja Earlin (2000)
mukaan suunnitteluohjautuvalle tuotantotavalle on tyypillista se, ettad
yksittaiset tuotteet ovat pitkalle raataloityja vastatakseen asiakkaiden tarpeita ja

ettd tuotteita valmistetaan varsin vahan.

Projektiyritysten tuotteilla on syvat ja monimutkaiset tuoterakenteet, mista
syystda myoOs kokoonpanoty® on monitasoista. Tuotteet koostuvat lukuisista
komponenteista ja jarjestelmista, jotka vaihtelevat suurestikin lukumaaraltdan
seka raatalointitasoltaan. Jotkut komponentit, kuten kontrollijarjestelmat, ovat
teknologisesti kehittyneitd, toisin kuin esimerkiksi samaan tuotteeseen

kuuluvat terasrakenteet. (Hicks ym. 2000)

Hicksin ym. (2000) mukaan projektiyritykset vaihtelevat huomattavasti

vertikaalisen integraation tason osalta kaikki komponentit yrityksen sisaisesti
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valmistavasta ja kokoonpanevasta yrityksestd selvdan suunnittelu- ja
sopimusyritykseen (design and contract organization). Tutkijat ovat tunnistaneet
lisaksi kahdenlaisia suunnittelu- ja sopimusyrityksid. Ensimmaisessa mallissa
toimittajat kuljettavat kaikki tarvittavat osat tydmaalle (site), jossa projektiyritys
hoitaa rakentamisen seka tuotteen luovuttamisen. Toisessa mallissa toimittajat
tekevat kaikki fyysiset aktiviteetit. Talloin projektiyritys hoitaa ainoastaan
markkinoinnin, suunnittelun, hankinnan ja projektinhallinnan. Ratkaisuun
vertikaalisen integraation tasosta vaikuttavat muun muassa toimitusaikojen
sovittaminen olemassa olevaan kapasiteettiin, kustannusten vahentaminen,
investointimahdollisuudet sekd sisaiset ja ulkoiset kyvykkyydet. (Hicks ym.
2000)

Hicksin ym. (2000) mukaan projektiyrityksissa vallitsee yleisesti vertikaalisen
integraation  vahentdmisen trendi rahoituksellisten  paineiden seka
kustannusten vahentamistarpeiden vuoksi. Tutkijoiden mukaan toimitusketjun
hallinta on tastd syystd strategisesti hyvin tarkedd teknologioihin,
suunnitteluun ja valmistukseen liittyvien toimittajariippuvuuksien vuoksi.
Taman lisaksi projektiyrityksissa toimitusketjun hallinta on merkittavassa
roolissa suunnitteluohjautuvaan tuotantotapaan ja tuotteiden korkeisiin
raatalointitasoihin liittyvien kasvavien kustannusten, korkeiden riskien seka

pitkien lapimenoaikojen hallinnassa.

Jos tarkastellaan toimitusprojektin toimitusketjua tuotantotapojen osalta, niin
siitd on tunnistettavissa useampi tuotantotapa tuotteen monimutkaisen
tuoterakenteen vuoksi. Ainakin osa standardikomponenteista on valmiina,
mutta raataloidyt komponentit tai jarjestelmét joudutaan wusein ensin
suunnittelemaan. Yleisesti, suunnitteluohjautuva tuotantotapa vastaa erittain
hyvin toimitusprojektin ja sen toimitusketjun toimintaa. Toimitusprojektin
toimitusketjun on integroitava ketjun eri toimijat tiiviisti toisiinsa keskinaisten
rilppuvuuksien vuoksi. Toimitusketjun hallinnan on edesautettava ketjun

jasenten yhteistoiminnallisuuden ja integraation kehittymistd. Tama asettaa
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huomattavia haasteita toimitusketjun hallinnassa kaytettaville

tietojarjestelmille.

Yhdistamalla aiemmin esitetyt Hicksin ym. (2000), Artton ym. (1998) sek&
Tapscottin  ym. (2000) luonnehdinnat, voidaan havaita projektiyritysten
toiminnassa vallalla oleva trendi. Moderni projektiyritys pitdd hallussaan
projektiliiketoiminnan ydinprosessit ja siirtdd verkostoitumisen avulla
toissijaisia prosesseja ulkopuolisille toimittajille. Toimittajaverkoston osapuolet
keskittyvat ydinosaamiseensa, jotka projektiyritys suunnittelu-, sopimus- ja
koordinointiaktiviteettien  avulla  yhdistdd loppuasiakkaan  kannalta
saumattomaksi kokonaisuudeksi. Projektiyritys hoitaa itse markkinoinnin,
suunnittelun, hankinnan ja projektinhallinnan. Projektiverkoston toimijat
hyodyntavat eri tavoin internetid tarkeimpana valineenddn kommunikoinnissa

ja transaktioiden suorittamisessa.

5.6 Projektiyrityksen ICT-jarjestelmat

Yrityksen tietojarjestelmi& voidaan tarkastella kohdassa 4.1.1 esitetyn Porterin
arvoketjun avulla (Kaskela 2005). Yleisesti tietojarjestelmien tehtévaksi
lilketoiminnassa on maaritelty yrityksen liiketoiminnan tukeminen. Porterin
arvoketju esittad yrityksen liiketoiminnan primaari- ja tukiaktiviteetit.

Tietojarjestelmien tehtdvana on tukea naita aktiviteetteja.

Taulukossa 3 on esitetty Porterin liiketoiminta-aktiviteetit ja niitd tukevat
tietojarjestelmat. CRM- (customer relationship management) eli
asiakkuudenhallintajarjestelmalla hallitaan asiakasrajapinnassa myyntia ja
markkinointia. Toimitusketjun hallintajarjestelmasta eli SCM-jarjestelmésta on
kerrottu kohdassa 4.3. PDM- (product data management) jarjestelma eli
tuotetiedon hallintajarjestelman avulla sailotéan, jaetaan ja yllapidetaan
yrityksen tuotteeseen liittyvaa tietoa koko tuotteen elinkaaren ajan. CAD-
(computer aided design) jarjestelmé on yleisin tuotesuunnittelun ja -kehityksen

tyokalu. ERP-jarjestelm& tarkoittaa toiminnanohjausjarjestelmés, josta on
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kerrottu tarkemmin kohdassa 4.3. Yrityksen henkilGstoresursseja hallitaan
HRM- (human resource management) jarjestelmilla. KM- (knowledge management)
eli  tietamyksenhallintajarjestelmilla  hallitaan  henkil6stoon  liittyvaa
osaamistietoa. Yrityksen sisaista eli johdon laskentatoimea hallitaan siihen
suunnitelluilla erityisilla laskentajarjestelmilla. e-Procurement eli elektronisen
hankinnan jarjestelmista on kerrottu enemman kohdassa 3.5. DSS (decision
support system) eli johdon péaatoksenteon tukijarjestelma, MIS (management
information system) eli keskijohdon tietojarjestelma ja EIS (executive information
system) eli ylimman johdon tietojarjestelm& ovat yrityksen seuranta- ja
raportointijarjestelmia, jotka tukevat paatoksentekoa. DSS, MIS ja EIS
perustuvat usein Data Warehouse -ratkaisuun, joka on tietokanta, johon

keratadan keskeista tietoa yrityksen toiminnasta. (Kaskela 2005)

TAULUKKO 3. Yrityksen tietojarjestelmat (mukaillen Kaskela 2005)

Toimittajarajapinta Yritys Asiakasrajapinta

Perustoiminnot

Markkinointi

CRM

Myynti

CRM

Logistiikka

SCM

Huolto

PDM

Projektinhallinta

Projektinhallintatydkalut

Tuote-suunnittelu

CAD, PDM

Ostotoiminta

SCM

Tuotanto

Tilaus

Laskutus

Varasto

Kuljetus

ERP
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Taloushallinto
Tukitoiminnot Henkildstod HRM,KM

Johdon laskenta Laskenta-jarjestelma

Hankinta e-Procurement
Seuranta ja raportointi MIS, DSS, EIS, Data Warehouse
Tuotekehitys CAD,PDM

Projektiyrityksen tietojarjestelmat ovat omalaatuinen
tietojarjestelmakokonaisuutensa. Kuten on jo todettu, niin

projektiliiketoimintayrityksen on hallittava kahta erityyppista verkostoa,
tuotantoon ja toimitusprojekteihin liittyvaa verkostoa. Ensimmainen on omaan
tehdastuotantoon liittyva tuotantoverkosto, joka jaa tdméan tyon rajauksen
ulkopuolelle. Lahemmin tarkastellaan toista, projektitoimitukseen liittyvaa,
verkostoa, joka kootaan toimitusprojekteja varten. Tuotannon verkosto ja
projekteihin liittyvat verkostot muodostavat projektiliiketoimintayrityksen

toimitusketjun.

Voidaan todeta, ettd toimitusketjun hallinnan tavoitteena on hallita
projektiliiketoimintayrityksen ja sen verkostojen materiaali- ja
informaatiovirtoja, siten ettd niiden kulku on mahdollisimman tehokasta koko
toimitusketjun laajuudella. Tuotantoverkosto tuottaa projektiyrityksen
lopputuotteen osia tehdastuotannolla projektiverkostolle, joka asentaa ja
kokoaa niista asiakkaan vaatimuksia vastaavan ainutlaatuisen lopputuotteen.
Tuotannon verkoston tuotantoa saddetdan projektien tarpeiden mukaan,
milloin on tarkedd valittda informaatiota tarpeista. Projektimuotoisen toiminnan
ominaispiirteet, luontainen epavarmuus ja vaikea ennustettavuus, vaikeuttavat

informaation tarjoamista.
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ICT on merkittdva toimitusketjun tehokkaan hallinnan mahdollistaja ja
hajanaisten aktiviteettien integroija. ICT:n rooli toimitusketjun hallinnassa on
transaktioiden suorittaminen, yhteisty0 ja koordinointi sekd pé&atdksenteon
tukeminen. ERP- tai vanhempi legacy-jarjestelm& on useimpien yritysten
toimitusketjujen selkaranka, jonka lisdksi toimitusketjun hallinnan jarjestelmat

koostuvat kommunikaatio-, toimeenpano- ja suunnittelujarjestelmasta.

Projektin menestyksellinen hallinta vaatii erityisten tietojen, taitojen,
menetelmien ja tyokalujen soveltamista, siten ettd projekti saavuttaa sille
ennalta maaratyt tavoitteet, jotka ovat laajuuteen, aikaan ja kustannuksiin
sidonnaisia. Suurten ja monimutkaisten projektien hallinnan tukena kaytetaan
ICT-jarjestelmid. ICT-jarjestelmien rooli projektinhallinnassa voidaan nahda

projektin elinkaaren I&pi ulottuvien tietoalueiden aktiviteettien tukemisena.

Projektilitketoimintayrityksen toimitusketjun hallinnan ICT-
jarjestelmékokonaisuus muodostuu tehdastuotannon toimitusketjun hallinnan,
projektinhallinnan ja asiakkuuden hallinnan jarjestelmista (KUVIO 11).
Toimitusprojektien toimittajaverkoston hallinnassa paaosassa on
projektinhallinnan jarjestelmd, joka on integroitu toimitusketjun muihin

jarjestelmiin.
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KUVIO 11. Projektiyrityksen toimitusketju ja tietojarjestelmat

Projektin tavoitteena on saavuttaa sille asetetut tavoitteet ja paamaara.
Projektitoiminnalle ominaiset piirteet, kuten ainutkertaisuus,
toimintaympariston  epavarmuus tai muuttuvat  asiakasvaatimukset,
vaikuttavat projektin kulkuun. Projektinhallinnan systemaattisilla
johtamistavoilla ja menetelmilla pyritddn ohjaamaan, ongelmallisista piirteista
huolimatta, projekti menestyksekkaasti ja tehokkaasti kohti tavoitteena olevaa
paamaarad. Projektinhallintaa voidaan tarkastella projektin elinkaaren
lapiulottuvina tietoalueina (ks. kohta 5.2.1), jotka yhdessé muodostavat

projektinhallinnan.
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ICT-jarjestelmia voidaan kayttaa hyvéaksi projektinhallinnassa.
Projektinhallinnassa tietojarjestelmien tehtavaksi voidaan taman tutkimuksen
tekijoiden mukaan maaritella tietoalueiden toimintatapojen ja menetelmien
tukeminen lapi koko projektin elinkaaren. Projektinhallinnan tietojarjestelméa
voidaan n&hda joukkona integroituja tyokaluja, joiden avulla tuetaan

tietoalueiden alaista toimintaa ja hallitaan projektia menestyksekkéaasti.

Kaytannossa projektinhallinnan tietojarjestelmat ovat joukko hajanaisia
tyokaluja, joilla tuetaan yksittéisia tietoalueita tai niiden toimintatapoja ja
menetelmia, kuten aikataulun tai resurssien suunnittelua tai riskien- tai
laadunhallintaa. Kaikki osa-alueet integroivaa jarjestelmaa ei liene olemassa, ja

joidenkin osa-alueiden toimintoja tuetaan paremmin kuin toisten.

Alshavin ja Ingirigen (2003) mukaan nykyisilla projektinhallintakaytannoilla on
monia rajoitteita vastata tadman paivan projektiympariston asettamiin
haasteisiin. He ovat |0ytdneet seuraavat rajoitteet, jotka voidaan jakaa

kommunikaatioon ja projektinhallintajarjestelmiin liittyviksi:

1. Kommunikaatioon liittyvat rajoitteet

Monikertaisesta tyostda aiheutuvat kustannukset johtuvat vaarasta
informaatiosta tai informaation puutteesta. Samasta dokumentista,
kuten jonkin osan suunnitelmasta tai piirustuksesta, saattaa olla
useita versioita. Osa saatetaan ensin valmistaa vanhojen
suunnitelmien mukaan sopimattomaksi kokonaisuuteen, jonka
jalkeen se tehddan uudelleen uusien suunnitelmien mukaan, mista

aiheutuu ylimaaraisia kustannuksia.

Toimitusketjun  puutteellisesta hallinnasta aiheutuu viiveita
toimituksiin ja toisaalta ylisuuria varastoja. Paasyyna tahan on huono
kommunikointi ja koordinointi ketjun eri osien valilla seka

tietojarjestelmien heikko integrointi.
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2. Projektinhallintajarjestelmiin liittyvat rajoitteet

Vaikka monissa organisaatioissa on implementoitu tietojarjestelmia
tavoitteena parantaa tiettyd toimintoa, silti liilan usein vanhat
toimintatavat eivat muutu mihinkaan. Saattaa jopa kayda, etta tyo
monimutkaistuu entisestddn kahden erilaisen ja péaallekkaisen

jarjestelméan ansiosta.

Useat tietojarjestelmat ovat suunniteltu tukemaan tiettyd tehtavaa,
kuten esimerkiksi projektin suunnittelua tai seurantaa tai tuotteen
suunnittelua. Usein tallaiset jarjestelméat ovat toisistaan erillisia ja
hankalasti integroitavissa olevia. Erilliset tietojarjestelmat aiheuttavat

saman tiedon moninkertaista syottda ja siita johtuvia virheita.

Ohjelmistojen ja laitteistojen keskindinen yhteensopimattomuus

vaikeuttaa projektipaallikoita paasemasta kasiksi tietoon.

Projektin suunnittelua tukevat tietojarjestelmat ovat puutteellisia.
Suunnittelu on hyvin pitkd ja projektin onnistumisen kannalta
kriittinen osa, joka vaatii kaikkien projektin jasenten panosta. Sen
tukemiseksi  kehitetyissa tietojarjestelmissa on viela paljon

kehittdmisen varaa.

Projektinhallinnan prosessit ovat usein rilppuvaisia
projektipdallikosta, jolloin samankaltaisten projektien prosesseissa,

yrityksen sisallékin, saattaa olla suuria eroavaisuuksia.

Gijsen ym. (2002) ovat kuitenkin nahneet, ettd ICT voi auttaa projektiyrityksen
toiminnan hallinnassa vahentdamalla maantieteellisestd hajanaisuudesta
aiheutuvia ongelmia ja tukemalla toimintojen koordinointia parantamalla
viestintayhteyksia, nakyvyytta sekda kykya kontrolloida resursseja, aikaa ja
kustannuksia. Heiddn mukaansa ICT myds mahdollistaa tehokkaamman tavan

tehda tyotéa standardoimalla liiketoimintaprosesseja, parantamalla mahdollisten
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lilketoimintakumppaneiden nakyvyytta, tukemalla innovatiivisten tuotteiden ja
prosessien kehittdmistd sekd tarjoamalla tydkaluja dokumentointiin ja

tietotaidon valittamiseen.

Gijsen ym. (2002) esittavat, ettéa projektiyrityksen ICT-jarjestelmien tulisi tukea

ainakin seuraavia liiketoiminta-aktiviteetteja:

1. Verkoston partnereiden hallintaa, mika sisaltda toimittajien
kyvykkyyden ja kapasiteettitiedon seurannan sek& aikaisemman

yhteistyohistorian yllapidon.

2. Verkoston hallintaa, mikéa sisaltaa projektien tietojen sailyttamisen
tulevaisuuden arviointeja varten ja kumppaneiden

yhteistyotietoja.

3. Virtuaaliyrityksen kokoonpanoa, mika sisaltaa
asiakasvaatimusten hallinnan, tydn osituksen luonnin ja tyon
kohdentamisen toimittajille, puuttuvien toimittajien etsinnan,
asiakas- ja toimittajapuolen tarjousten hallinnan sekd koko

verkoston sopimusten hallinnan.

4. Yhteistoiminnallista ajan, kustannusten ja laadun hallintaa, mika
sisaltdd mekanismit, joiden avulla varmistutaan, ettd projekti
valmistuu suunnitelmien mukaisesti sovittuna aikana, sovitussa

budjetissa ja tayttaa sille asetetut laatuvaatimukset.

5.6.1 Web-pohjainen projektinhallintajarjestelméa

Web-pohjainen projektinhallintajarjestelméa (web-based project management
system) on elektroninen projektinhallintajarjestelma, joka hyodyntaa internet-
protokollia tiedonsiirrossa. Web-pohjaisten projektinhallintajarjestelmien kaytto
on viime aikoina Kkasvanut merkittdvasti johtuen niiden Kkevyesta

kayttoonotosta ja yhteistyotéa tukevista ominaisuuksista. Jarjestelma toimii
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yrityksen extranetissa, jonne projektiorganisaation jasenilld on suojattu yhteys
julkisen internetin kautta. Jarjestelma on keskitetty, helppopdasyinen ja
luotettava tapa jakaa ja sailéa projektin informaatiota. Jarjestelma toimii
internet-palvelimella ja se on kaytettavissa standardilla internet-selaimella
(KUVIO 12). Olemassa olevien web-pohjaisten projektinhallintajarjestelmien
ominaisuuksia esitetddn Taulukossa 4. Useimmat web-pohjaiset jarjestelmat
eivat ole integroituja yrityksen muihin tietojarjestelmiin. (Nitithamyong &
Skibniewski 2004)

Extranet N
/"~ Kaytolittymat /" Tietokannat
e
Projektin
ol suunnittelu gl
Kayttajan tunnistaminen ja .
todentaminen
e 3
L] Yritys
Tuote-
| | suunnittelu
E (
R | ™| Hankinnan «|  Projeki
(N hallinta
= -
Urakoitsija i PE— L
| Palomuuri > Yhteistyon
| - hallinta Kayttaja
—
4
- .
Resurssien
hallinta
. — ) Lisaksi monta muuta |
| 5N N o
. . . ‘\ '.’II
Toimittaja 23 =

KUVIO 12. Web-pohjainen projektinhallintajarjestelma (mukaillen
Nitithamyong & Skibniewski 2004)

TAULUKKO 4. Olemassa olevien web-pohjaisten projektinhallintajarjestelmien
ominaisuuksia (Nitithamyong & Skibniewski 2004)

1. Dokumenttien hallinta

Projektin dokumenttien, kuten sopimusten, suunnitelmien tai valokuvien hallinta.
2. Projektin tyonkulku

Tyo6nkulun koordinointi ja tydntekijoéiden yhteistyon tukeminen.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Projektin hakemisto
Siséltaa yleista tietoa projektista ja sen jasenistd, kuten yhteystietoja.
Lokitiedostot ja oikeuksien hallinta
Lokitiedostoihin  tallentuvat tiedot kaikista jarjestelméssa suoritetuista
transaktioista.
Hakutoiminto
Toiminnon avulla jasenet voivat etsia tietoa jarjestelmasta.
Konferenssi ja liitutaulu
Toiminto mahdollistaa sovellusten yhteiskayton ja virtuaalisen liitutaulun.
Online-keskustelut
Projektin jasenten keskustelupalsta
Aikataulut ja kalenteri
Toiminto antaa jasenille mahdollisuuden yhdistda ja julkistaa omat aikataulut ja
kalenterit. Useimmiten toiminto tukee yleisempida aikataulu- ja kalenterijarjestelmig,
kuten MS Project ja MS Outlook.
Projektikamera
Mahdollistaa projektin reaaliaikaisen seuraamisen Web-kameran avulla.
Tiedostomuotojen muunto
Toiminto mahdollistaa erityyppisten tiedostojen tarkastelun Web-selaimen avulla.
Tulostuspalvelut
Toiminto mahdollista projektin  dokumenttien tulostamisen joko omalta
tulostimelta tai ulkoistetusta tulostuspalvelusta.
Internet-sivujen ulkoasun muokkaus
Toiminto mahdollistaa projektin internet-sivujen kayttaja- ja projektikohtaisen
personoinnin.
Paasy ilman yhteytta (offline-kaytto)
Ominaisuus mahdollistaa projektin tietojen kayttamisen silloinkin, kun laitteet ovat
yhteydettdmassa tilassa.
Viestinta jarjestelman ulkopuolelle
Mahdollistaa projektin dokumenttien lahettdmisen jarjestelman ulkopuolelle
esimerkiksi sdéhkopostilla tai faksilla.
Langattomien laitteiden kaytto
Mahdollistaa jarjestelman kayton langattomilla laitteilla, kuten alypuhelimilla ja
PDA-laitteilla.
Projektitiedon arkistointi
Ominaisuus mahdollistaa jarjestelmén tietokantojen ja tietojen kopioinnin ja
arkistoinnin jarjestelméan ulkopuolisille medioille.
Tietopalvelut
Auttaa jasenia loytamaan tietoa ja resursseja, kuten esimerkiksi oppaita tai
paikallisia palveluntarjoajia.
Rahoituspalvelut
Projektiin sidonnaisten rahoituspalveluiden hallinta.
E-huutokaupat ja hankinta
Mahdollistaa elektronisten huutokauppojen jarjestdmisen ja elektronisen
kaupankaynnin toimittajien kanssa.
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5.7 Projektiyrityksen tietojarjestelmien arviointi

Elektronisen liiketoiminnan ndkokulmasta modernin  projektiyrityksen
toimittajaverkoston hallinnassa kaytettavien tietojarjestelmien arvioinnissa on
otettava huomioon neljan eri  osatekijdn  asettamat vaatimukset
tietojarjestelmille. Na&ma osatekijat esitetddn Kuviossa 13 ja vastaavasti
osatekijoihin liittyvat vaatimukset kohdissa 5.7.1 - 5.7.4. Naistd muodostuu
viitekehys, ideaalimalli projektiyrityksen tietojarjestelmien ominaisuuksista,
jonka puitteissa tapaustutkimuksen kohteena olevan yrityksen toimintaa
toimittajaverkoston hallinnassa tarkastellaan mydhemmin empiirisessa

osuudessa.

Vaikka arviointikriteerit pyritaan kohdistamaan nimenomaan
toimittajaverkoston hallinnan aktiviteetteihin, on tarkastelussa huomioitava
myo6s hieman yleisemmat toiminnot ja niiden asettamat vaatimukset
projektiyrityksen tietojarjestelmille. Tama on perusteltua siksi, ettd modernin
projektiyrityksen yleinen toiminta ja toimittajaverkoston hallinta ovat
merkitykseltdan hyvin laheisia kasitteitd. Sama seikka on huomioitava myo6s
esimerkiksi toimittajaverkoston hallinnan ja projektinhallinnan osalta. Siten on
perusteltua valttdd vaatimusten yksityiskohtaista kategorisointia ja sisallyttaa

niithin my6s hieman korkeamman tason vaatimuksia.
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Toimitusprojektin
toimittajaverkoston

hallinnan
tietojarjestelmat

KUVIO 13. Toimitusprojektin toimittajaverkoston hallinnan tietojarjestelmien
arvioinnin viitekehys

Projektiyrityksen  ICT-jarjestelmille  asetettavat vaatimukset riippuvat
nakokulmasta, josta asiaa tutkitaan. Nakokulmien vaatimukset ovat paikoin
yhtenevaisia. Tassa tyodssa projektiyrityksen toimittajaverkoston hallintaa on
katsottu verkostomaisen toiminnan, sdéhkdisen kaupankaynnin, toimitusketjun
hallinnan ja projektinhallinnan nakdkulmista. ICT:n tehtavd on tukea
projektiyrityksen liiketoimintaa ja erityisesti toimittajaverkoston hallintaa
ainakin naiden nakokulmien tarpeiden valossa. Seuraavassa esitetdan
tilvistetysti, jokaisen ndkokulman vaatimukset, joita ICT-jarjestelmien olisi
tuettava. Liikkeelle lahdetddn verkostomaisen toiminnan asettamilla
jarjestelméavaatimuksilla, minka jalkeen esitellaan sdhkoisen kaupankaynnin ja
toimitusketjun hallinnan vaatimukset. Lopuksi esitelladn projektinhallinnan

aiheuttamat erityispiirteet ja niiden huomioiminen.
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5.7.1 Verkostomaisen toiminnan vaatimukset

Kuten aiemmin on todettu, projektiyritykset keskittyvat enenevissa maarin
ydinliiketoimintaansa ja muodostavat verkostoja kumppaneidensa kanssa,
mikd on johtanut verkostoon kuuluvien yritysten lukumaaran kasvuun ja
organisaation monimutkaistumiseen. Toimitusprojektiverkosto muodostetaan
jokaista projektia varten uudestaan, mink& lisaksi projektiverkoston
kumppaneiden yhteistyd vaihtelee keston ja toistumistiheyden mukaan, joten
projektiverkosto on luonteeltaan hyvin dynaaminen. Tietojarjestelmilla on

merkittava rooli tdman haasteellisen toimintaympariston hallinnassa.

Hyvin yleisesti projektiyrityksen tietojarjestelmien on tuettava verkostomaista
toimintaa ja siihen liittyvia erityispiirteitd. Etenkin yritysverkoston toiminnan
koordinoinnissa projektiyrityksen tietojarjestelmien tulee olla merkittavassa
roolissa. Seuraavassa esitellddn Kkirjallisuustutkimuksen myota esiin tulleita
vaatimuksia toimittajaverkoston hallinnassa kaytettaville tietojarjestelmille
verkostomaisen toiminnan nakokulmasta (Taulukko 5). Tietojarjestelmien tulee

tukea tai mahdollistaa taulukossa esitettyja seikkoja.

TAULUKKO 5. Verkostomaisen toiminnan vaatimukset

Verkoston dynaamisuus (kohta 2.4)

o Erikokoisten ja -muotoisten toimittajaverkostojen hallinta

o Toimittajan vaihtuminen projektin aikana
Yhteisty6 (kohdat 2.2, 2.5)

o Kooltaan ja merkitykseltdan erilaisten toimittajien kanssa toimiminen

o Vastavuoroisen suhteen luominen yritysten vélille

o Projektiverkoston jasenten vélisten toimijoiden sopimusten hallinta

o Projektiverkoston diskreetin rakenteen piilottaminen asiakkaalta

o Koko verkostoa hyddyttavan laajan ja monipuolisen yhteisty®n synnyttaminen
Koordinointi (kohta 2.5)

o Erilaisten riippuvuuksien hallinta

§ Aliprojektien hallinta

Toiminnan kehittdaminen (kohta 3.2)

o Verkoston liiketoimintamallin kehittdminen

o Liiketoimintaprosessien yhteinen paivittdminen ja kehittdminen
Informaation vaihto (kohta 3.2)

0 Laaja informaation vaihto verkoston osapuolten valilla

§ Toiminnan kokonaisvaltainen kehittiminen oppimisen kautta
o Tiedonsaantioikeuksien hallinta
0 Autentikoinnin ja digitaalisten oikeuksien hallinta
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o Tietojarjestelmien integroitavuus
Transaktio- ja tuotantokustannusten pienentdminen (kohta 2.1)
Vertikaalisen integraation pienentaminen (kohdat 2.2, 5.5)

O Eri toimijoiden ydinosaamiseen perustuva toiminta

5.7.2 Sahkoisen kaupankaynnin vaatimukset

Kohdassa 3.1 esitetyn maaritelman mukaan sahkoinen kaupankaynti tarkoittaa
myyjien ja ostajien valisten transaktioiden sahkdistamista tietojarjestelmilla.
Mitd tdma  tarkoittaa  toimitusprojektien  ndkOkulmasta?  Yleisesti
projektiyrityksessd on nahtava laajasti sahkdisen kaupankdynnin tarjoamat
mahdollisuudet toimittajaverkoston hallinnassa, silla elektronisen hankinnan ja
transaktioiden automatisoinnin kautta voidaan tehostaa merkittavasti koko
toimintaa, silla, kuten todettu, alihankintatoiminnalla on hyvin huomattava

merkitys koko projektiyrityksen toiminnalle.

Séahkoisen kaupankaynnin tarjoamiin mahdollisuuksiin on suhtauduttava
kuitenkin realistisesti, silla ihmisten tehtdva ei ole tukea teknisia interaktioita,
vaan painvastoin. Kaikkia prosesseja ei ole jarkevaa, eikd edes mahdollista
automatisoida. Toisaalta, mitd enemman projektiyritys tekee yhteistyota
toimittajien ja asiakkaidensa kanssa, sitd suurempi on sdhkoisen
kaupankaynnin rooli. Seuraavassa kuvataan projektiyrityksen tietojarjestelmiin
kohdistuvia vaatimuksia sdhkodisen kaupankaynnin nakokulmasta (Taulukko

6). Tietojarjestelmien tulee tukea tai mahdollistaa taulukossa esitettyja seikkoja.

TAULUKKO 6. Sdhkdisen kaupankaynnin vaatimukset

Elektroninen hankintatoiminta (kohdat 3.5, 3.6)
o Erilaisten tuotteiden tai palveluiden ostaminen eri tilanteissa
o Koko hankintaprosessin nopeuttaminen ja yksinkertaistaminen
§ Ostamisen hallinnollisten kustannusten pienentdéminen
§ Inhimillisten virheiden minimointi
o Uusien, nopeampien ja edullisempien toimittajien I0ytdminen
0 Elektroniseen hankinnan ongelmien minimointi
o Kaanteisten huutokauppojen toteuttaminen
§ Kaanteisten huutokauppojen eri vaiheiden lapivienti
§ Toimittajien arviointi
§ Luottamuksen lisddmismekanismit
Koordinointikustannusten pienentdminen (kohta 3.2)
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0 Transaktioiden automatisointi
o Kommunikointikustannusten pienentdminen

5.7.3 Toimitusketjun hallinnan vaatimukset

Kohdassa 4.2 esitetyn madritelmadn mukaan toimitusketjun hallinnalla
tarkoitetaan yritysten valista yhteistyotd, jolla ne pyrkivat vahvistamaan
strategista asemaansa sekd parantamaan operatiivista tehokkuutta. Eli yritykset
pyrkivéat yhteistoiminnallisesti toimittamaan asiakkaan vaatimusten mukaisen
tuotteen mahdollisimman nopeasti ja pienin kustannuksin, seka kehittdmaan
toimintaansa. Toimitusketjun hallinnalle olennaista on oikean

kysyntainformaation nopea valittaminen kaikille toimitusketjun toimijoille.

Toimitusketjun hallinnan nakokulmasta  projektin materiaali- ja
informaatiovirrat on jarjestettdva mahdollisimman tehokkaasti koko toimintaan
sitoutuneen verkoston tasolla. K&ytdnnossd tdma tarkoittaa ainakin
projektiverkoston ja projektin keskusyrityksen toimitusketjun toiminnan
yhdistamistd ja kehittamistd sekd projektin tarvitseman materiaalin

kysyntainformaation valittamista toimitusketjulle.

Elektronisen liiketoiminnan  ndkemys toimitusketjun hallinnasta ja
projektinhallinnasta on ndiden informaatiovirtojen sahkoistaminen ja
integroiminen sekd toiminnan organisoiminen mahdollisimman tehokkaaksi
ICT-jarjestelmien tuella, mika tarkoittaa projektinhallinnan tietojarjestelmien

integroimista toimitusketjun hallinnan jarjestelmiin.

Toimitusprojektiyritysten toimitusketjiu on wusein maailmanlaajuinen, ja
projektien asiakkaat sijaitsevat ympari maapalloa. Projektiverkosto on usein
vield tietyn valtion sisalld hajaantunut maantieteellisesti hyvin suurelle alueelle.
Toimitusprojektiymparistbssd tdytyy my0s usein ratkaista paikalliseen
kulttuuriin, infrastruktuuriin ja osaamisen puutteeseen liittyvid ongelmia.

Erityisesti kehittyvissd maissa tallaiset ongelmat korostuvat.
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Toimitusprojektien tuotteet ovat suuria, monimutkaisia sekd niilla on korkea
tilaustyonaste ja pitkd elinkaari. Tuotteilla on syvat ja monimutkaiset
tuoterakenteet, mista syysta myo6s kokoonpanoty® on monitasoista. Tuotteet
koostuvat lukuisista komponenteista ja jarjestelmista, jotka vaihtelevat niin

lukumaaraltdan kuin raataldintitasoltaan.

Edella mainitut piirteet asettavat moninaisia haasteita projektiyrityksen
toiminnalle sekd vaatimuksia sen tietojarjestelmille (Taulukko 7).
Projektiyrityksen tietojarjestelmien tulee tukea tai mahdollistaa taulukossa

esitettyja seikkoja.

TAULUKKO 7. Toimitusketjun hallinnan vaatimukset

Yleinen toimitusketjun hallinnan kehittdminen (kohdat 3.2, 4.2)
o Informaation prosessoinnin laadun parantaminen
Nopea datan vaihdanta
Varastointitarpeen minimointi
Suurien volyymien hallinta ja siséisen tehokkuuden maksimointi
Toimitusketjun hallinnan prosessien informaation laadun kehittaminen
o Toimitus- ja logistiikkaoperaatioiden tukeminen ja tehostaminen
Prosessien integrointi (kohta 4.2)
0 Tuotteen tai palvelun kehittdmiseen ja toimittamiseen liittyvien prosessien
integrointi
o Tieto-, tuote-, palvelu-, rahoitus- ja tietamysvirtojen muodostuminen ja
hallinta
Paatoksenteon tuki (kohta 4.3)
Toimitusketjun jasenten valinen yhteisty0 (kohta 4.2)
o Kysyntéatiedon prosessoinnin kehittdminen
0 Yhteistoiminnallinen suunnittelu
0 Loppuasiakkaan vaatimuksiin perustuva yhteisty®
0
0

(0]
(0]
(0]
(0]

Osapuolten vélinen monitasoinen koordinointi
Luottamuksen synnyttdminen
o Oikeudenmukainen riskien ja hyotyjen jakaminen
Transaktioiden suorittaminen (kohta 4.3)
Tietojarjestelmaintegraatio (kohta 4.3)
0 ERP-tai legacy-jarjestelma
o Kommunikaatiojarjestelméa
0 Toimeenpanojarjestelma (osa ERP-jarjestelmaa)
0 Suunnittelujarjestelméa

5.7.4 Projektinhallinnan vaatimukset

Kuten kohdassa 5.2.1 esitettiin, niin systemaattinen projektinhallinta

muodostuu projektin elinkaaren lapiulottuvien tietoalueiden kokonaisuudesta.
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Jotta projektinhallinta olisi maaritelman mukaista systemaattista toimintaa, on

siind otettava huomioon kaikkien tietoalueiden vaatimat toimintatavat ja

menetelmat. Projektinhallinnan tietojarjestelmien tehtdvand on tietoalueiden

toimintatapojen ja menetelmien tukeminen 1&pi koko projektin elinkaaren.

Taulukossa 8 on esitetty projektinhallinnan tietoalueet ja niiden sisaltamia

toimintoja. Projektinhallinnan ndkdkulmasta tietojarjestelmien on tuettava naita

toimintoja.

TAULUKKO 8. Projektinhallinnan vaatimukset

Projektin kokonaisuuden hallinta (kohta 5.2.1)

(o]

(0]
(0]
(0]

Toteuttamiskelpoisuuden arviointi
Projektin suunnittelu
Muutosten hallinta (muutoksen havaitseminen, analysointi ja hyvaksyminen)
Projektin ohjaus (raportointi ja seuranta)
§ Suunnitellun vertaamista toteutuneeseen
§ Poikkeamien analysointia
§ Vaihtoehtojen tunnistamista ja arviointia
§ Korjausten toteuttamista

Laajuuden hallinta (kohta 5.2.1)

(o]

O O O O0oOOo

(o]

Asiakasvaatimusten hallinta

Tarjousten hallinta

Asiakkaan kanssa tehtyjen sopimusten hallinta
Tuotesuunnittelu

Tuotteen ositus

Ty6n ositus

Organisaation ositus

Aikataulun ja resurssien hallinta (kohta 5.2.1)

(0]
(0]
(0]
(0]
(0]

Tyo6pakettien keston, keskindisen riippuvuuden ja jarjestyksen arviointi
Aikataulutavoitteiden asettaminen

Aikataulun péivittdminen projektin edetessa

Resurssien kayton arviointi

Toteutumisen seuranta

Kustannusten hallinta (kohta 5.2.1)

(0]
(0]
(0]

Kustannusten arviointi
Budjetin asettaminen
Tuottojen ja kustannusten kirjaaminen, seuranta ja raportointi

Hankinnan hallinta (kohta 5.2.1, 5.6)

(o]

O O OO O0o0Oo

(o]

Toimittajien etsinta

Toimittajien valikointi ja kilpailuttaminen
Toimittajien tarjousten hallinta
Toimittajaverkoston sopimusten hallinta
Toimittajien yhteystietojen yllépito
Toimittajien kyvykkyyden seuranta
Kapasiteettitiedon seuranta
Aikaisemman yhteisty6historian yllapito

Riskien hallinta (kohta 5.2.1)
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O O o

(o]

Riskien tunnistaminen

Riskien arviointi

Riskien toteutumisen suunnittelu
Kokemuksen hyddyntadminen ja oppiminen

Laadun hallinta (kohta 5.2.1)

(0]
(0]
(0]

Laadun suunnittelu
Laadun varmistus
Laadun valvonta

Viestinnan hallinta (kohta 5.2.1)
o Tiedon siirto projektin osapuolten ja sidosryhmien valilla

(o]

Dokumentaation hallinta (dokumenttien kasittely, jakelu ja varastointi)
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6 TUTKIMUSMENETELMA

Tassa luvussa kuvataan empiirisen tutkimuksen tutkimusmenetelma sekéa

tutkimusaineiston keruun kaytannon toteutus.

6.1 Tutkimusmenetelman valinta

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (1997, 165) ovat esittdneet perusteluita
kvalitatiivisen tutkimusotteen valinnalle. Heiddn mukaan kvalitatiivinen
tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa todellisessa ymparistossa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetddn laadullisia metodeja aineiston
hankinnassa, erityisesti ihmisid suositaan tiedonkeruun l&hteind. Merkittava
piirre kvalitatiivisessa tutkimuksessa on se, ettd kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti, el satunnaisotannalla. Taman tyyppisessa
tutkimuksessa lahtokohtana ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen, vaan
aineiston seikkaperdinen ja moniulotteinen tarkastelu, mink& lisdksi kaikkia
tapauksia kasitelladn ja analysoidaan ainutlaatuisina. Nama kvalitatiivisen

tutkimuksen yleiset piirteet ovat l0ydettavissa myos tasta tyosta.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia tiettyja ilmioita tietyssa
ymparistossa.  Tastd syysta tapaus- eli  case-tutkimus valikoitui
tutkimusmenetelmaksi, koska case-tutkimuksen avulla saadaan
“yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittaisestd tapauksesta tai pienesta
joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia’” (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara

1997, 130).

Case-tutkimusta on luonnehdittu seuraavasti. Case-tutkimus on empiirinen
tutkimusote, joka tutkii taman paivan ilmioita sen todellisessa kontekstissa, kun
ilmion ja kontekstin rajapinta ei ole selked, ja jossa kaytetddn monia evidenssin
lahteitd. Case-tutkimus vastaa kysymyksiin  “iten”” ja “Mmiksi”; eli
kysymyksiin, jotka pyrkivat selittamaan syy-seuraussuhteita tai yleensa

pidemman ajan kuluessa tapahtuvia tapahtumaketjuja. (Yin 2003, 1, 85) Case-
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tutkimus voi olla luonteeltaan kuvailevaa, teoriaa testaavaa tai teoriaa luovaa.
Case-tutkimuksessa tutkimustietoa voidaan keratd ja kasitella seka
kvalitatiivisin ettd kvantitatiivisin menetelmin. Tiedonkeruutapoina case-
tutkimuksessa ovat kyselyt, haastattelut, havainnointi ja Kirjalliseen

materiaaliin perehtyminen. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 75)

Case-tutkimukseen kohdistuu kritiikkia koskien tutkimustulosten ja -
johtopaatdsten yleistettavyyttda. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 79) Taman
tutkimuksen  tavoitteena ei ole saavuttaa yleispatevia tuloksia
toimittajaverkoston hallinnasta toimitusprojektien yhteydessa, vaan kuvata

case-yrityksen toimintaa ainutlaatuisissa konteksteissaan.

Téassa tutkimuksessa on kyse kuvailevasta case-tutkimuksesta. Hirsjarven ym.
(1997, 136) tekeman tutkimusstrategiajaon mukaan tutkimuksessa on my6s
kartoittavan tutkimuksen piirteita, silla tassa tutkimuksessa pyritaan 10ytamaan
uusia nakokulmia ilmiokenttdan. Tietoa kerattiin padasiassa haastatteluista,
mutta myd6s havainnoinnin avulla. Naita tiedonkeruumenetelmia tarkastellaan

seuraavaksi.

6.2 Tutkimusaineiston keraaminen

Havainnointi on tutkijan tekemaa tietojenkeruuta siten, etta tutkija merkitsee
havaintonsa muistiin. Tutkija voi osallistua havainnoitavaan toimintaan tai han
voi toimia ulkopuolisena. Havaintojen kohteena voi esimerkiksi olla jokin
tutkittava toiminta tai tutkittavat henkilot, laitteet, jarjestelyt yms. (Jarvinen &
Jarvinen 2004, 154-156) Kirjalliseen materiaaliin ja/tai arkistoihin perehtyminen
tarkoittaa tietojen hankintaa kirjallisista lahteista, dokumenteista. Dokumentteja
voivat olla esimerkiksi jarjestelmakuvaukset, muistiot, sahkdpostit yms.

(Jarvinen & Jarvinen 2004, 165-157)

Haastattelussa tutkija keskustelee tutkittavan kanssa. Tutkittava on siten

tietolahde. Haastattelu voidaan jakaa avoimiin (tutkimusteemojen ohjaama
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keskustelu), strukturoituihin (valmiit vastausvaihtoehdot kdydaan lapi samalla
tavalla kaikkien vastaajien kanssa) ja puolistrukturoituihin (sisaltdd molempia
edelld mainittuja osia) sen perusteella, miten tiukasti kysymykset on ennalta
maaratty. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 145-146) Haastattelut on tdman
tutkimuksen puitteissa asianmukainen tiedonkeruutapa, sillda koska
haastattelussa ollaan vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, on mahdollista
ohjata tiedonhankintaa haastattelun aikana sekd saada selville ja ymmartaa
paremmin vastausten taustalla olevia motiiveja. Haastattelun avulla voidaan
tutkimustilanteessa subjektina olevalle henkilolle antaa mahdollisuus kertoa
vapaasti tutkittavasta iIlmiosta. Haastattelu on perusteltu
tiedonkeruumenetelmé myas silloin, kun tiedetdan jo edeltd, etta tutkimuksen

aikana saadaan moniulotteisia vastauksia. (Hirsjarvi ym. 1997, 201-202)

Hirsjarvi & Hurme (2000, 44-48) kayttavat tutkimusteemojen ohjaamasta
haastattelusta nimitystd teemahaastattelu. Teemahaastattelu on tdman
tutkimuksen kannalta kayttokelpoinen haastattelumuoto. Téata puoltavat
seuraavassa esitetyt tutkijoiden kuvaukset teemahaastattelun luonteesta.
Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin ennalta maariteltyihin
teemoihin. Teemahaastattelussa myo6s korostetaan haastateltavien omaa

elamysmaailmaa, heidan kokemuksiaan, ajatuksiaan ja uskomuksiaan.

Haastateltavien valinnassa hyodynnettiin tdman tutkimuksen yhteydessa
lumipallo-otantaa (snowball sampling). Talla menetelmalla tarkoitetaan sita, etta
ensin etsitddn avainhenkilditd, joilla on kattava tietoisuus tutkimuksen
kohteena olevasta toiminnasta. Taman jalkeen nama avainhenkil6t ehdottavat
muita haastateltaviksi sopivia henkiloitd, jotka voisivat tdydentda jo saatua
tietoa. Heitd haastatellaan, ja he ehdottavat uusia henkil6ité ja niin edelleen.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 59-60) Tapaustutkimusyrityksessa edelld esitetty

avainhenkil6 on toiminut Project Management Service Managerin tehtavassa.
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Jarvinen & Jarvinen (2004, 81) esittavat Yinin kolme tietojenkeruuta koskevaa

periaatetta:

Kaytd monia tietoldhteitd. Yin painottaa, ettd erityisesti case-
tutkimuksessa on tarkedd kayttdd monia tietolahteitd, jotta voidaan

paremmin selvittad ristiriitaiset ja jopa vastakkaiset vaitteet.

Laadi case-tutkimuksen tietokanta. Tietokanta koostuu tutkijan
kerddmasta raakadatasta ja tutkijan Kirjoittamista tutkimusraporteista,

toisin sanoen kaikesta lahdemateriaalista.

Yllapida perusteluketjuja. Jokaisen l6ydoksen aukoton perusteluketju
liséa tutkimuksen luotettavuutta. Lukijan on voitava palata ketjua pitkin
I6ydoksesta takaisin tutkimusongelman tiettyyn kysymykseen saakka.
Esimerkiksi perusteluketjussa on voitava viitata tiettyyn dokumenttiin,

kuten litteroituun haastatteluun, perusteltaessa I6ydosta.

Naitéa periaatteita on pyritty noudattamaan tietoisesti lapi kasilla olevan
tutkimusprosessin. Konkreettisesti tdma on ilmennyt pyrkimyksena varmistaa
tutkimuksen aikana tehdyt havainnot useammasta eri lahteestd, tutkijoiden
yllapitdaman  yhteisen tutkimustietokannan olemassa olona  seka

tutkimustulosten johtamisena aukottoman perusteluketjun Iapi.

6.2.1 Tutkimusaineiston kerddminen kaytannossa

Empiirinen tutkimusaineisto tata tutkimusta varten kerattiin
tapaustutkimusyrityksen tyontekijoiltd pédasiassa 23. — 24.3.2006. Tuona
ajankohtana tietoa kerattiin viideltda henkil6ltd teemahaastattelujen avulla.
Kahdessa tapauksessa tapaustutkimusyrityksen henkilot esittelivat haastattelun
yhteydessa myo6s toimittajaverkoston hallintaan liittyvia tyokaluja. Pieni
merkitys tutkimusaineiston kerdamisessa oli tapaustutkimusyrityksen tiloissa

23.2.2006 jarjestetylla aloituspalaverilla, jossa tutustuttiin yhtién toimintaan ja
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tietojarjestelmiin sekd yhdella Tommi Vigmanin ja Timo Riipisen toteuttamalla

puhelinhaastattelulla.

Vesa Kortteisen ja Petri Makisen toteuttamien haastattelujen teemat, jotka olivat
varsin l0yhat jattden litkkumavaraa haastatteluun, lahetettiin projektipaallikko
Marikka Heikkilan valittamina etukateen valituille henkildille. Kyseiset teemat

olivat:

Toimittajien erilaiset roolit toimitusprojektissa

Toimitusprojektiin osallistuvien toimittajien luokittelu

Yhteydenpito/koordinointi toimittajien suuntaan projektin aikana

Tietojarjestelmat ja informaationvalitys toimittajien koordinoinnissa

Haastatteluja varten tutkijat loivat edella mainittujen teemojen sisdan
tarkentavia ja keskustelua ohjaavia kysymyksia. Kaikilta henkil6iltéa ei lainkaan
kysytty samoja kysymyksid, vaan huomio kohdistettiin  henkilon
vastuualueeseen seké jo aiemmin haastatteluista saadun tiedon tarkentamiseen
ja lisédmiseen. Kysymysrunko, joka siis eli erittéin paljon haastatteluiden
valilla, esitetdan Liitteessa 1. Keskustelut nauhoitettiin MiniDisc -soittimella.
Keskustelut litteroitiin, minka jalkeen nauhoitukset on tuhottu. Litteroinnit
toimitettiin haastatelluille tapaustutkimusyrityksen tyontekijoille
hyvéaksyttaviksi, jotka tarvittaessa esittivat korjauksia tehtavaksi. Taulukossa 9
esitetddn yhteenveto tdman tyon aikana tehdysta tiedonkeruusta empiirisen

tutkimuksen osalta.
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TAULUKKO 9. Yhteenveto tutkimuksen tiedonkeruusta

Tilaisuuden ) . Dokumentointi-
. Ajankohta | Kesto | Haastateltava Haastattelijat .
tyyppi metodi
A / Project
Management
. . Process Owner -
Aloituspalaveri 23.2.2006 3h &E / Project Muistiinpanot
Management
Service Manager
A / Project Vesa Nauhoitus
Teemahaastattelu | 23.3.2006 1,5h Management Kortteinen, . L
AR litterointi
Process Owner Petri Makinen
Vesa .
Teemahaastattelu | 23.3.2006 1,5h B/ P_ro_cess Kortteinen, I}Iauhc_ntgs,
Specialist AR litterointi
Petri Mékinen
C / Project
Management Vvesa Nauhoitus
Teemahaastattelu | 23.3.2006 3h Kortteinen, . Lo
Processes and R litterointi
- Petri Makinen
Tools -Specialist
. Vesa .
Teemahaastattelu | 24.3.2006 2h D / Service Kortteinen, NaUh(.)'tL.'S'
Partner Manager AN litterointi
Petri Méakinen
E / Project Vesa Nauhoitus
Teemahaastattelu | 24.3.2006 1h Management Kortteinen, . L
. ARG litterointi
Service Manager | Petri Mékinen
Timo
Teemahaastattelu F/ Costand Riipinen, Nauhoitus,
. 7.7.2006 1h Progress - . L
(puhelin) Tommi litterointi
Manager

Vigman
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7 CASE-TUTKIMUS

Tassa luvussa esitelladn tapaustutkimusyrityksen toimintaa ja sen
tietojarjestelmida sekd analysoidaan tapaustutkimusyrityksen toimintaa
toimittajaverkoston koordinoinnissa edelld luodun viitekehyksen avulla. Tassa
yhteydessa keskitytdan toimitusprojektien toimittamiseen liittyvien palveluiden
ostoon ja hallintaan. Empiirisen tutkimuksen tuloksia analysoidaan kohdissa
74 - 7.6. Luettavuuden parantamiseksi tasséa luvussa viitataan

tapaustutkimusyritykseen myds lyhyemmin termilla *¥yritys™’

7.1 Tapaustutkimusyritys

Tapaustutkimusyritys kuuluu konserniin, joka on maailman suurin
matkaviestintalaitteiden valmistaja ja yksi johtavista verkkoratkaisujen seka
langattomien yritysratkaisujen tarjoajista. Koko konsernin liikevaihto vuonna
2005 oli noin 34,2 miljardia euroa ja liikevoitto noin 4,6 miljardia euroa, mika oli
noin 13,6 % litkevaihdosta. Vuoden 2005 lopussa konsernissa tyoskenteli
kaikkiaan 58 874 tyOntekijad. Konsernilla on tuotantolaitoksia yhdeksassa, ja
tutkimus- ja kehityskeskuksia 11 maassa. Konserni muodostuu neljasta
lilketoimintaryhmastd, jotka ovat Mobile Phones, Multimedia, Enterprise

Solutions ja Networks. (Aloituspalaveri)

Tapaustutkimuksen kohteena oleva yritys on erilaisten verkkoratkaisujen ja
palvelualustojen sekd operaattoreille ja palveluntarjoajille tarkoitettujen
palvelujen toimittaja. Vuoden 2005 lopussa silla oli yli 150 operaattoriasiakasta
yli 60 maassa, joissa sen ratkaisuja kaytti kaikkiaan yli 400 miljoonaa
operaattoreiden asiakasta. Yrityksen liikevaihto vuonna 2005 oli noin 6,6
miljardia euroa ja liikevoitto 855 miljoonaa euroa, mikd oli noin 13 %
lilkevaihdosta. Yrityksessa tyoskenteli vuoden 2005 lopussa 18 332 tyontekijaa.

(Aloituspalaveri)
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Yritys koostuu viidestd yksikostd, jotka ovat Radio Networks, Core Networks,
Services, Networks Customer and Market Operations ja Delivery Operations.
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan Delivery Operations -yksikdn toimintaa,
jonka tehtaviin kuuluu verkkoratkaisujen ja niihin liittyvien palveluiden

toimittaminen. (Aloituspalaveri)

7.2  Tapaustutkimusyrityksen projektiliiketoiminta

“Tallainen  iso  projektibisnes on  erittdin  paljon erilaisten
alihankintaverkostojen ja niiden vaélisten handovereiden ja scopien
hallinnan ja muutoshallinnan tekemista.””(Haastateltava E)

Me emme halua isoa omaa headcountia... me olemme projektiurakoija,
joka menee, tekee sen ja haipyy.””’(Haastateltava E)

Tapaustutkimuksen kohteena olevan yrityksen projektiliiketoiminnalle
alihankinta on tunnusomaista. P4dosin toimitusprojektien hankintatoiminnan
kohteena ovat matkapuhelinverkon toimittamiseen liittyvat palvelut. Aiemmin
yritys on vuokrannut toimittajiltaan tyovoimaa tietyksi ajanjaksoksi. Sittemmin
yrityksen hankintastrategiaksi on muotoutunut yksittaisten tydsuoritteiden
ostaminen. Tapaustutkimusyritys ostaa toimittajiltaan erittdin huomattavan
maaran tukiasemaprojektiin liittyvista kaytannon toista, joten
toimittajaverkoston hallinnalla on hyvin olennainen merkitys koko yhti6n
toiminnan kannalta. Yritys pyrkiikin pitdmaan omien tyontekijéiden maaran
mahdollisimman alhaisena, ja korkean tason projektinhallinta seka

toimittajaverkoston hallinta ndhdaan yhtion ydinosaamisena.

”Jos ajattelette, ettd meilld on maailman viidenneksi arvokkain brandi, niin
me emme voi, kayttamalla tyhmasti jotain alihankkijaa, joka ei ole meidan
saantdjen mukainen, aiheuttaa valtavia vahinkoja.””(Haastateltava E)

Tapaustutkimusyritys on havainnut paikallisten toimittajien hyddyntamisen
kustannustehokkaimmaksi ratkaisuksi toimitusprojektien toteuttamisessa.
Tastd syysta toimittajaverkosto on projektikohtainen, ja siihen osallistuvien

toimittajien lukumaara saattaa vaihdella kymmenestd useampaan sataan
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projektin luonteesta, laajuudesta, maantieteellisestd hajanaisuudesta ja
sijainnista johtuen. Yritys on hyvin tarkka brandinsa
vahingoittumattomuudesta, mistd syystd hankintaprosessiin ja erityisesti

toimittajien arviointiin ja valintaan kiinnitetdan runsaasti huomiota.

»Tastd eteenpdin ollaan aina asiakas-interfacessa, ja me haluamme, etta
siind olevat henkilot ovat aina oman yrityksemme tyontekijoita.””
(Haastateltava E)

Tapaustutkimusyritys toimii projektiverkoston keskusyrityksend ja vastaa
asiakasrajapinnasta, mika tarkoittaa, ettd projektin asiakas on yhteydessa vain
yritykseen. Yritys on tarkka, ettd projekteissa vain heiddn omat tyontekijat ovat
yhteydessa asiakkaaseen, silla usein, esimerkiksi Lansi-Euroopan kehittyneilla
markkinoilla, toimittajat saattavat olla tapaustutkimusyrityksen Kilpailijoita

tarjoustenjattbvaiheessa.

Maantieteellinen laajuus ja  hajanaisuus ovat myds  yrityksen
projektiliiketoiminnan erityispiirteitd. Yrityksen asiakkaat sijaitsevat ympari
maapalloa, jolloin etdisyydet paakonttorista projekteihin ovat suuria. My6s
sisdisesti projektit ovat usein maantieteellisesti hyvin hajanaisia ja etaisyydet
suuria, koska projekteissa saattaa olla satoja tytmaita laajalla alueella. Pitkéat
etaisyydet kerryttdvat kustannuksia ja vaikeuttavat tyOntekoa ja
kommunikointia organisaation ja projektin valilla sek& yksittaisten projektien
sisalla. Yrityksessad ICT-jarjestelmat ovatkin merkittdvassa roolissa projektien

hallinnassa. (Aloituspalaveri)

7.2.1 Matkapuhelinverkkoprojekti

Tapaustutkimusyrityksen matkapuhelinverkkoprojektissa yksittaisella

tukiasemalla suoritettavat tydvaiheet ovat seuraavat:
1 Verkkosuunnittelu (network planning)

2 Tukiasemapaikan hankinta (site aquisition)
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3 Viranomaisten lupien hankinta (permitting)
4 Rakennusty0 (civil works)
5 Matkapuhelinverkon kayttéonotto (telecom implementation)
5.1 Installointi (installation)
5.2 Komissiointi (comission)
5.3 Integrointi (integration)
5.4 Hyvéksyntéa (acceptance)

Lisaksi tukiasemasuunnittelu (site design) nahdaan prosessina, joka kestaa

rinnalla 1api muiden tydvaiheiden. (Aloituspalaveri)

Matkapuhelinverkkoprojektit voidaan jakaa kahteen erilaiseen luokkaan. Turn
key -projektilla tarkoitetaan verkon kokonaistoimitusta, jossa yritys toimittaa
koko  matkapuhelinverkon  avaimet  kateen  -periaatteella.  Talloin
toimitusprojekti sisaltdd kaikki edelld mainitut viisi vaihetta. Valtaosa
toimitusprojekteista on matkapuhelinverkon kayttéonottoprojekteja, joissa
operaattori on toteuttanut vaiheet 1-4, jolloin yrityksen tehtavaksi j4a toteuttaa
viimeinen viides vaihe. Tapaustutkimusyrityksen ydinosaamista ovat
kayttoonottovaiheen tehtavat. Turn key -projektiin liittyvat suuremmat
lilketoimintariskit, koska lahinna rakennustoimintaa olevat tehtavéat eivat ole

yrityksen vahvinta osaamisaluetta. (Aloituspalaveri)

7.2.2 Toimitusprojektiverkoston toimijat

*Jos aloitetaan operaattorista, niin harvoinhan heilla on yksi laite- ja
palvelutoimittaja. Eli he pyrkivat pitaméaan kilpailua siella”” (Haastateltava
A).

Meidan yrityksemme osuuden koosta skaalautuu toimittajaverkoston
koko.””(Haastateltava A)
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Matkapuhelinverkon toimitusprojektin yritysverkosto muodostuu asiakkaasta
eli operaattorista, verkkotoimittajista ja niiden alihankkijoista. Operaattorit
kilpailuttavat verkkotoimittajia hyvin tiukasti ja usein operaattorilla onkin
useita laite- ja palvelutoimittajia. Operaattori saattaa esimerkiksi ostaa osan
verkkoa tapaustutkimusyritykselta ja osan kilpailijalta ja jakaa verkkonsa
rakentamisen naiden kesken. Verkkotoimittajan osuuden koon ja laajuuden

perusteella maaraytyy projektiverkoston koko.

Hyvin harvoin kukaan on mukana l&pi prosessin. Jos ajatellaan
ty6vaiheita, niin verkkosuunnittelu on osaamisintensiivista, joten sita
tekemaan ei voida laittaa tekemaan ketd tahansa. Saittien hankinta on
enemmankin kiinteistonvalittajan tyylista toimintaa. Saitin rakentaminen...
jos pystyttaa jonkun maston tai tekee rakenteenvahvistuksen vintille, se on
rakennustoimintaa. Asennuspalvelu on ldhinna sdhkdmiehen hommia.
Integrointi on sitten hieman hankalampaa hommaa. Harvat firmat
pystyvat pitamaan naita kaikkia toimintoja organisaatiossaan olemalla
hinnoiltaan kilpailukykyisia kaikissa tyOvaiheissa. Tama ajaa véakisinkin
siithen, ettd kun tarvitaan rakennusmies, niin hankitaan rakennusmies.””
(Haastateltava A)

Matkapuhelinverkon pystytys vaatii monenlaista osaamista.
Tapaustutkimusyrityksen ydinosaamista on projektin- ja toimittajaverkoston
hallinta. Yritys hankkii tyomailla tehtavan asennustyon suurelta osin
ulkopuolisilta toimittajilta. Harvalla toimittajalla on omassa organisaatiossaan
osaamista usean eri tyOvaiheen osalta. Jos moniosaaja sattuu I6ytymaan, niin
usein sen hintataso ei ole kilpailukykyinen. Toimittajat ovatkin erikoistuneet
toimittamaan oman erikoisalan palveluitaan ja panostaneet sen kehittdmiseen.
Matkapuhelinverkkoprojekteissa yksi toimittaja vastaa omaan
erikoisosaamiseensa kuuluvasta tyOstd, mika tarkoittaa kaytadnnossa, etta
esimerkiksi tukiaseman rakentamisvaiheessa hankitaan palveluita

rakennusalan yrityksilta ja laitteiden asennusvaiheessa sahkoalan yrityksilta.

>Jos meilla on Lansi-Euroopan pienempi projekti asennus-scopella, niin
niitd on muutama, ja sen pystymme hallitsemaan. Jos ajatellaan isompi
projekti, jossa rakennetaan vaikkapa Yhdysvaltoihin koko maan kattavaa
verkkoa, alihankkijoita voi olla satoja. Talloin emme voi olla kaikkiin
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paivittaisessa yhteydessd. Meidan organisaatio vain tukkeutuisi. On
hankittava urakoitsijoita, jotka hallinnoivat aliurakoitsijoita
tyonohjausmielessa.”” (Haastateltava A)

Toimitusprojektin koon tai maantieteellisen hajanaisuuden kasvaessa sen
toimittajaverkoston hallinta vaikeutuu. Tapaustutkimusyrityksen
mahdollisuudet hallita isoja verkostoja oman organisaation resurssein on

rajallinen, minka vuoksi isoihin projekteihin hankitaan myds projektinhallintaa.

7.2.3 Toimittajaverkoston hallinta

Handover-kohdissa meidan yrityksemme on  koordinoija, eli
rakennusmies ei soita sahkomiehelle, ettd Tnene sinne 7 vaan paivittavat
tiedon meidén jarjestelmaan kun tyo on tehty.””’(Haastateltava A)

Hankinnassa on siirrytty tyosuoritepohjaiseen toimittamiseen tai
ostamiseen. Eli olemme etukateen neuvoteltu hinnat eri tydsuoritteille ja
raamisopimusta vastaan tehdaan vain kotiinkutsuja télle ja talle saitille
kaykaa tekemassa tama ja tama tyosuorite 7 silloin se johtaa siihen, etta
meidédn on tarpeen koordinoida nimenomaan handover-kohtia, kun
sellaista luonnollista koordinointia ei tapahdu, jossa miehet juttelisivat
toimistolla kavinpa nyt tuolla, teidan pitdd varmaan viikon paasta lahted
sinne kanssa? Ostetaan yksittaisid tydsuoritteita ja koordinoidaan niiden
etenemista jouhevasti.””(Haastateltava A)

Matkapuhelinverkkoprojektin toimittajaverkoston hallinnassa
tapaustutkimusyrityksen yksi tarkeimmista tehtavistd on ~handover-kohtien”’
(suom. luovutus) hallinta. Kyseinen kohta tarkoittaa hetked, jossa yhden
toimittajan tyotehtdva valmistuu ja seuraavan on maara jatkaa. Toimittajien
téiden hyvaksyminen sekd uuden toimittajan kutsuminen ja seuraavan
tyotehtavan aloittaminen, eli tdiden mahdollisimman tehokas organisoiminen,

on matkapuhelinverkkoprojektin tehokkuuden kannalta olennaista.

Tapaustutkimusyrityksen projektien hankinta perustuu tydsuoritepohjaiseen
ostamiseen. Raamisopimuksiin kirjattujen etukateen neuvoteltujen
tyOsuoritteiden hintojen pohjalta tehdaan tilauksia toimittajilta, jotka k&yvat

tekemassa tilatut tehtavat. Tydsuoritepohjainen ostaminen johtaa tarpeeseen
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koordinoida “handover-kohtia; koska luonnollista koordinointia
tyontekijoiden kesken ei tapahdu. Handover-kohdassa’” tapaustutkimusyritys
on koordinoija eli toimittajat eivéat ole keskendan tekemisissa vaan tieto kulkee
yrityksen ja sen tietojarjestelman kautta. Toiden valmistuttua toimittaja
paivittda tiedot jarjestelm&an, jossa ne hyvaksytdan, ja josta lahtee tieto

seuraavalle toimittajalle.

Jos tyosuoritteiden valisia riippuvuuksia tarkastellaan kohdassa 2.5 esitetyn
koordinoinnin maaritelman ja esitettyjen riippuvuuksien perusteella, voidaan
huomata, ettd tapaustutkimusyrityksen projektin  toimittajaverkoston
toimijoiden valilla on sekd poolimaista ettda perakkaista riippuvuutta.
TyOpakettien suorittaminen tukiasematydmaalla tapahtuu perékkaisena jonona,
jossa edellistad vaihetta seuraa aina seuraava. Tapaustutkimusyritys koordinoi
toimintaa varmistaen, ettd edellisessa vaiheessa kaikki vaadittavat tyot tulevat
tehdyksi, jotta seuraava voi aloittaa, ja ettd vaiheen ja toimittajan vaihtuminen
tapahtuu mahdollisimman tehokkaasti. Projekteissa toimittajilla on usein vain
yksi tyosuorite, milla tapaustutkimusyritys on pyrkinyt minimoimaan
toimittajien keskindisen kommunikoinnin tarpeen. Tyosuoritteet on maaritelty
hyvin tarkasti, jotta rajapinnoissa yhdistaminen onnistuisi mahdollisimman

helposti.

*Silla tavalla saadaan unit costit, yksittdinen tyd, mahdollisimman
halvaksi. Tietenkin mitd enemman on osapuolia ja partnereita, sita
enemman tulee handovereita ja maksutuksia ja muita.””’(Haastateltava E)

Pilkkomalla tyotehtdvat pieniksi osakokonaisuuksiksi ja jakamalla ne
useampien toimittajien kesken pyritdédn alentamaan tuotantokustannuksia.
Verkoston koon kasvaessa ja toimittajien maaran lisédntyessa koordinoinnin
tarve kasvaa, mikd kohottaa transaktiokustannuksia. Tapaustutkimusyritys
tavoitteleekin  verkoston koon suhteen tasapainoa transaktio- ja

tuotantokustannusten valilla pyrkien pitamaan verkoston hallittavana.
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“Emmehan halua maksaa siita, ettd ne pyodrittelevat peukaloita. Ne
lentavat ulos ja tulevat takaisin. Se on jatkuvaa tiukkaa
alihankkijaverkoston manageeraamista.””’(Haastateltava E)

Projektin toimittajaverkosto on dynaaminen ja tapaustutkimusyrityksen rooli ja
vaikutusvalta ovat suuria. Toimittajia kilpailutetaan usein keskendan ja niiden
maaraa sdadetadn koko ajan sen mukaan, kuinka paljon t6itd on. Hankittava
tyd tai palvelu on standardoitu pitkalle tyopakettien avulla, mink& vuoksi
toimittajaa on helppo vaihtaa, jopa kesken projektin. Odottelusta ei haluta
maksaa, joten toimittajat poistuvat tdiden loputtua ja tulevat taas takaisin
tarvittaessa. Toimittajat ovat liiketoimintasuhteessa projektin keskusyritykseen
eli tapaustutkimusyritykseen, joka vastaa projektin johdosta,

toimittajaverkoston hallinnasta seka asiakasrajapinnasta.

7.3 Tietojarjestelmat toimittajaverkoston hallinnassa

Tassa kohdassa esitelladn tapaustutkimusyrityksen toimittajaverkoston
hallinnassa eri tavoin hyodyntdmat tietojarjestelmat. Myds muilla
tietojarjestelmilla on omat roolinsa toimittajaverkoston hallinnan aktiviteeteissa,
mutta niiden merkitys ei niin huomattava ole kokonaisuuden kannalta. Kohta
7.3.1 perustuu haastateltava C:n vastauksiin, kohdassa 7.3.2 vastaavasti on
hyddynnetty haastateltava B:n vastauksia ja kohta 7.3.3 pohjautuu, jos ei muita

henkilditéa mainita, haastateltava D:n nakemyksiin.

7.3.1 IPM Suite

Tapaustutkimusyritys kayttaa matkapuhelinverkkoprojektiensa
toimittajaverkoston hallintaan integroitua projektinhallintajarjestelméaa eli
Integrated Project Management Suitea (IPM Suite). IPM Suite on yrityksen
sisaisesti kehittama jarjestelmd, jolla on talla hetkelld kayttajind noin 3500
tapaustutkimusyrityksen, toimittajien sek&d asiakkaan tyontekijad. Yrityksessa

projektien prosessit on yhtendistetty siten, etta kaikki projektit toimivat samalla
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tavalla ja kayttavat IPM Suitea. IPM Suite hyddyntaa internet-teknologioita ja
sitd kaytetaan tavallisella internet-selaimella. Jarjestelmé& on integroitu yrityksen

SAP R/3-toiminnanohjausjarjestelmaan.

IPM Suite on projektinhallinnan ICT-ty6kalujen paketti, joka sisaltaa seuraavat

sovellukset:
Electronic Project Management (e-PM)
Electronic Document Management (e-Doc)
Business Objects (BO)
Roll-out planning (Rollo)

IPM Suite sisaltda myo6s joukon muita tyOkaluja, joiden merkitys on taman

tutkimuksen kannalta vahaista.

e-PM on elektroninen projektinhallintajarjestelma, joka koostuu seuraavista

moduuleista:
Quality
Additional Cost Variation (ACV)
Progress Tracking

Quality-moduuli on e-PM:n laadunhallinnan tydkalu. Tapaustutkimusyritys,
toimittaja itse tai joku kolmas osapuoli kayvat arvioimassa toimittajien
tyGsuoritusten laatua. Arviointien tulokset kirjataan Quality-moduuliin, jossa
niiden perusteella lasketaan Site Quality Index (STI) -niminen mittari. STI:n
avulla seurataan toimittajien toiminnan tasoa ja pyritddn korjaamaan havaittuja

laadullisia heikkouksia.
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Toimitusvaiheessa seurataan hankitun tyon laatua kahdella eri keinolla.
Ensinnékin, seurataan huonoa laatua, eli virheitd, jotta ymmarretddn missa
toiminnan pullonkaulat ovat. Toiseksi, tehdaan laaduntarkkailua, eli otetaan
projektin alkuvaiheessa prosentuaalisesti tietty ma&ard tyosuorituksia, jotka

kaydaan arvioimassa tytmaalla riippumatta siitd, oliko niissa ongelmia vai ei.

ACV — moduulilla hallitaan tietyiltd osin ostoprosessia. Sen avulla luodaan
ostoja, kun varsinaista asiakkaan ostotilausta ei ole saatu, esimerkiksi

laatuvirheiden vuoksi.

Progress tracking -moduulissa tyotd pystytddn seuraamaan tyOpakettitasolla
(Work package) tytmaakohtaisesti. Tyopaketti on e-PM:n ja Progress tracking -
moduulin ydin. Niiden avulla mallinnetaan kaikki tydmaalla eli tukiasemalla
suoritettavat tyot. Jarjestelmaintegraation ndkokulmasta SAP:in myyntipaketti
vastaa e-PM:n tyOpakettia. e-PM:ssa asiakkaan tilausta vastaamaan luodaan
tyOpaketit, josta ilmenevéat tarvittavat tehtavat, aikataulu ja niiden tekija.
TyOpaketit voidaan linkittéd muihin IPM Suiten sovelluksiin, jolloin sen tietoja
voidaan Kkayttdd kaikissa jarjestelman tyokaluissa. TyOpaketti jakaantuu
pienemmiksi tarkan tason tyotehtaviksi (work item). Tyodtehtava sisaltda kolme
paivamaarakenttdd: suunniteltu, ennustettu ja toteutunut wvalmistuminen.
Paivamaarien liséksi jokaisen tehtavaan talletetaan vastuullinen organisaatio ja
joissain tapauksissa tyontekija. Toimittajan suoritettua tyot tukiasemalla, he

syottavat jarjestelmaan toteutuspaivan.

e-Doc ja Business Objects ovat kdytdnnossa osa e-PM:84. e-Doc on projektien
dokumenttien hallinta -sovellus. Sinne on mahdollisuus tallettaa niin tytmaa-
kuin  projektitason dokumentteja. Dokumentit ovat péaasaantoisesti
maaramuotoisia ja ne voidaan liittdd esimerkiksi tiettyyn tyodpakettiin tai
tydmaahan. e-Doc mahdollistaa sdhkdisen dokumenttien tallettamisen, katselun
ja hyvaksymisen. Sovellukseen on mallinnettu hyvaksyntaprosesseja erilaisia

dokumentteja varten, mika tarkoittaa, ettd kun toimittaja tallettaa dokumentin,
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niin sovelluksessa on valmiiksi tallennettu hyvaksyntapolku tiettyjen

henkildiden hyvéaksymista varten.

Business Objects on raportointitydkalu, jolla voidaan hakea tietoa projekteista
e-PM:sta ja luoda niista raportteja, esimerkiksi laadunseurantaa, edistymisen
seurantaraportteja, poikkeusraportteja ja alihankkijoiden tyélistoja. Raportointi
voidaan ajastaa automaattiseksi ja raportit julkaista e-PM:ssa esimerkiksi kerran

paivassa.

e-PM:ssa dokumenttien ja raporttien nakyvyyttda voidaan rajoittaa erilaisilla
kontrollilistoilla (access control list), jolloin niitd pa&asee lukemaan vain ennalta

maaritetyt henkildt. Kaytossa olevan kontrollilistojen luokittelu on:

Kaikki

Projektin johtohenkil6kunta (management team)

Yrityksen siséinen

Yritys ja toimittaja

Yritys ja asiakas

Toiden hyvaksymisryhmat (approval group)

Rollo-sovellus on projektin korkean tason eli koko
matkapuhelinverkkoprojektin suunnittelun ja seurannan tyokalu, kun e-PM:ssa
tyotd seurataan yksittaisen tukiaseman tasolla. Tapaustutkimusyrityksen
matkapuhelinverkkoprojekteissa samat tyoOtehtavat toistuvat projekteista
toiseen, joten on ollut mahdollista luoda projektin geneerinen prosessi.
Prosessiin on tunnistettu 14 rajapyykkia (milestone), jotka voidaan kiinnittaa e-
PM:n tyOpaketteihin. Rollossa projektin viikkotason suunnittelu tapahtuu
kiinnittamalla rajapyykkeja tiettyihin tyopaketteihin ja seuraamalla niiden

toteutumista.
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Projektin aluksi Rollossa tehdaan alustava korkean tason projektisuunnitelma,
jota paivitetdan sitd mukaan, kun projekti etenee. Rollon projektisuunnitelma
on kaytannossa koko projektin projektisuunnitelma. Jarjestelmaan luodaan
viikkotason aikataulu, josta ndkyy suunniteltu ja ennustettu toteutuminen seka
varsinainen toteutuminen. Projektipaédllikbn on mahdollista seurata
toteutumatietojen, jotka paivitetaan jarjestelmaan kolme kertaa paivassa, avulla
projektin toteutumia ja verrata niitd suunniteltuun. Jos toteutuma eroaa
suunnitellusta, on paallikolla mahdollisuus muuttaa ennustetta. Suunnittelu ja
ennustetiedot ovat toimittajien nahtavissa, jotta he voivat suunnitella omaa

toimintaansa.

“e-PM:lI& pyritddn pitdmaan sita koko projektia mahdollisimman hyvin
hallussa. Siind on tietenkin yleiskustannusten alentaminen, mutta myos
ylimalkaan se, etté se projekti pysyy kasissa.””(Haastateltava E)

e-PM on ensisijaisesti kehitetty projektinhallinnan tyOkaluksi tavoitteena
projektin mahdollisimman hyva hallinta. Toissijaisesti tavoitteena on ollut

kustannusten alentaminen.

“Me voimme kayttaa, ei ainoastaan tdman asiakkaan, vaan monen muun
asiakkaan osalta (e-PM:&4) markkinointitietona todistuksena siitd, miten
kykenemme hoitaa naitd hommia.”’(Haastateltava E)

e-PM -jarjestelmdan keradntyy projektien aikana tietoa toiminnasta, jota
voidaan kayttaa hyvaksi jatkossa. e-PM:&an syntyy referenssitietoa ja malleja,
joita voidaan kayttaa, ei ainoastaan projektin asiakkaan, vaan monen muun
asiakkaan osalta, markkinointitietona todistuksena siit4d, miten yritys on
kyennyt hoitamaan aikaisempia projekteja. Jarjestelman tietojen avulla voidaan

analysoida aikaisempia projekteja ja siirtéda tietoa seuraaviin tarjousprojekteihin.

7.3.2 SAP ja sen liitannaiset

SAP R/3 on valittu ERP-jarjestelméksi tapaustutkimusyrityksessa, ja sen

kayttoonottoa on tehty kokonaisuudessaan noin neljd vuotta. Yhtiossa on



125

edelleen paikoin k&ayt0ossa legacy-jarjestelmid, jotka koostuvat muun muassa
irrallisista myynti- ja ostotyokaluista. Legacy-jarjestelmista pyritédn padsemaan

eroon ja tuomaan SAP kayttoon kaikkialle.

2. meilld on hyvin standardinomaiset tyokalut. Me pyrimme ja
haluamme ja pakotamme meidan talomme sisélla, olitpa sitten Delhissa,
Buenos Airesissa tai Espoossa, ettd meilld on tdsmalleen samat tyokalut
kaytossa seka tasmalleen sama prosessi kaytdssa.”” (Haastateltava B)

Tapaustutkimusyrityksen projektiliiketoiminnassa on mallinnettu
kokonaisvaltainen kuvaus projektin etenemisestd asiakkaalta tulevasta
tilauksesta alkaen, mitd vastaavat mallinnukset on tehty my6s prosessien ja
tietojarjestelmien osalta tiettyjen roolien ja vastuiden 1&pi. TAm& mahdollistaa
projektiprosessin varsinaisen toteutuksen. Yritys on myds mallintanut
prosessiin liittyvid variaatioita, silla kuten jo aiemmin on todettu, etenkin
asiakkaan suunnasta ilmaantuu muutosvaatimuksia projektin aikana. Yritys
ohjaa ja  tarvittaessa pakottaa  tyoOntekijansd  standardinomaisen
projektiprosessin ja sita tukevien tydkalujen kayttoon. Haasteita télle asettavat
usein esiintyva Kkiire, maantieteellinen hajanaisuus ja siitd johtuvat

kommunikaatiovaikeudet seka kulttuurierot.

*”.. osaltaan meilla on tietty halutila meidan toimittajien suhteen, ettd naita
tyokaluja kaytetddn ja niin se usein myds toimii. Tama ei tietystikaan
poissulje missdan tapauksessa sita, ettd tatd toimittajayhteistyota ei
kaytaisi hyvassa ja rakentavassa hengesséa, koska meidan liiketoiminnan ja
heidan liiketoiminnan etu on ehdottomasti se, ettd ei niin, ettd me
ryostamme ja he ovat koko ajan tiukoilla, vaan pyritddn tuomaan
kehitysasiat myo6s niin, ettd he pystyvat kehittamddn my6s omaa
toimintatapaansa.’’(Haastateltava B)

Tapaustutkimusyritys edellyttdd myos, ettd yhtion toimittajat kayttavat myads
standardeja tyOkaluja. Toimittajat eivat kaytd suoraan SAP:ia, vaan siihen
integroituja tyonsuorittamisen ohjaukseen kaytettavaa
projektinhallintatytkalua, e-PM:84 sekd tapaustutkimusyrityksen toimittajille

tekemien ostotilausten hallinnointiin kaytettdvaa Syncro-tytkalua. Kyseiset
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tyOkalut ovat web-pohjaisia, ja kaytettavissa tavallisella internet-selaimella.

Yrityksen asiakkaat kayttavat myos e-PM:&aa.

Yrityksen voitettua kaupan projekti mallinnetaan SAP:iin samanlaisena kuin se
reaalimaailmassa etenee, ja onkin tarkead, ettd SAP:in prosessi vastaa koko ajan
taysin projektin etenemistd. Tassa vaiheessa tuoterakenteet mallinnetaan
yksityiskohtaisesti seka laitteiden etta palveluiden osalta. Valtaosa naisté tulee
yrityksen toimittajien kautta toimitetuiksi. Siitd syysta tapaustutkimusyritys
kokee hyvin tarkedksi sen, ettd se mita asiakkaalle myydaan (myyntipaketit),
vastaavat projektin tyopaketteja, jotka ostetaan toimittajilta. Nain riskit tiedon

korruptoitumiseen ja virheisiin liittyen pienenevat.

Tapaustutkimusyrityksessd  varsinaisessa ostamisessa kaytetddn myo0s
tuoterakenteita, ja yhtitssa pyritédn mahdollisimman tarkasti mallintamaan se,
mité toimittajilta ostetaan siihen, mita tydsuoritteita ne tekevat esimerkiksi
tukiaseman pystytyksessa ja mita tietyt tydsuoritteet kadynnistavat esimerkiksi

laskutuksen tai tyon hyvaksymisen suhteen.

"Myyntitilaukselle  me  valitaan aina  konfiguraatiot  meidan
myyntisopimuksesta, missa on konfiguraatiot mallinnettuna. Ne
konfiguraatiot, jotka me myymme asiakkaalle sopimuksen perusteella,
mallinnetaan yksi yhteen meidan Work packageiden kanssa e-PM:ssa.
Tama on erittain tarkea asia siind. Se Work package -konffi (konfiguraatio)
tehdaan toimittajalle, toimittaja vastaanottaa sen, toimittaja siis kayttaa e-
PM:44 niin kuin asiakaskin, ja tyon suoritettuaan he paivittavat e-PM:44.””
(Haastateltava B)

Asiakkaalle myytavat konfiguraatiot (myyntipaketit) mallinnetaan siis yksi
yhteen tyOpakettien, jotka koostuvat tietyista tyotehtavista (work items), kanssa
e-PM:ssa, minka jalkeen toimittajat paivittavat e-PM:aan tiettyja rajapyykkeja
(milestones) tyonsuorittamisen edetessd. Nain varmistetaan, ettd SAP:in prosessi
vastaa taysin tyonsuorittamista esimerkiksi tukiaseman pystytyksessa, jolloin

kahden eri jarjestelman tiedot ovat koko ajan ajan tasalla.
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Toimittajan tydn hyvaksyminen tietyn tyOpaketin osalta tapahtuu
tapaustutkimusyrityksen toimesta e-PM:ssd, josta kyseinen tieto linkitetdan
SAP:iin. Reaalimaailmassa yleensa yrityksen projektipaadllikkd kay tyomaalla
hyvaksymassa tehdyn tyon. Kun e-PM:aan syotetddn yrityksen hyvaksynta,
tietyt projektissa tyOskentelevat henkilot nakevat tdman ja manuaalisesti
tekevat SAP:iin kyseista tyOpakettia vastaavalle ostotilaukselle hyvéaksynnan
(GR, Goods Receipt). Ostotilauksen ja SAP:in hyvaksynnan linkitys on tarkeaa,
koska hyvaksynta tekee tietyt kirjaukset tapaustutkimusyrityksen kirjanpitoon.
Tama tapahtuu tdssd manuaalisessa prosessissa taysin ihmisvoimin, eli ajetaan
ostotilausraportti e-PM:sté, josta tarkistetaan, ettd tietyissa ostotilauksissa on
yrityksen hyvaksynta, joten niille voidaan tehdd SAP:ssa hyvaksyntd. Jos
projektissa on Syncro-tyokalu kaytdssa, toimittaja ndkee sieltd, ettd yritys on

tehnyt SAP:iin tyon hyvaksynnan, jolloin se voi laskuttaa sita.

Kuten e-PM, myds ostotilausten hallintaan kaytettavd Syncro on Online
Services -pohjainen tyOkalu. Kun SAP:ssa luodaan ostotilaus, se ohjautuu
tiettyjen parametrien perusteella Syncroon ja nakyy siella lyhyen syklin jalkeen
toimittajalle. Syncron kayttd on mahdollistanut sen, etta tapaustutkimusyritys
on pdaadssyt eroon manuaalisesta ostotilausten toimittamisesta. Toimittajien
paassd on nimetyt, yrityksen kouluttamat Kkayttgjat, jotka pystyvat
vahvistamaan tilauksen, epaselvissa  tilanteissa kommunikoimaan
tapaustutkimusyrityksen suuntaan sekd hyodyntamaan tyOkalua myds
myOhemmissd vaiheissa. Yrityksessa on havaittu, ettd Syncron avulla
saavutetaan kiistattomia hyotyja manuaalista tyota seka siihen liittyvia virheita
vahentamalla, etenkin kuin otetaan huomioon tapaustutkimusyrityksen
suurivolyyminen ostaminen. Syncro on otettu yrityksen toimittajien parissa
varsin positiivisesti vastaan, koska toimittajien ei tarvitse endd tehda tilausten

manuaalista prosessointia eikd Syncron kayttoonotto maksa niille mitaan.

Tiedot tyon hyvaksymisestd SAP:ssa pyritadn paivittamaan takaisin e-PM:aan,

koska e-PM ja SAP pyritdan siis pitamaan toisiaan vastaavina. Tahan saakka



128

data on siirretty SAP:sta e-PM:d84n muutaman tunnin vélein. Nyttemmin
tapaustutkimusyritys on rakentanut ja on parhaillaan ottamassa kayttoon
SAP:in ja e-PM:n vadlille reaaliaikarajapinnan (real-time interface), jonka avulla
tietty data paivitetddn automaattisesti SAP:sta e-PM:aan. Reaaliaikarajapinnan
siirtimisessa projektien kayttoon edetadn harkitusti, silla yrityksen on oltava
taysin varma perusprosessin toimimisesta tietyssa ymparistossa, ennen kuin
sinne voidaan vieda automaattista informaationvalitysta. Tapaustutkimusyritys
on pyrkinyt toistaiseksi siihen, ettd projektiprosessi tietojarjestelmien
nakokulmasta toimii varmasti toiseen suuntaan. Yhtiossa on kuitenkin havaittu,

ettd tulevaisuudessa tietoa on tuotava myos e-PM:sta SAP:iin.

SAP:sta saadaan ajettua erilaisia kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia raportteja
projektiprosessin tilasta. Perusprosessin toimivuutta voidaan siten seurata,

I6ytaa ongelmakohtia sek& kehittaa niita.

7.3.3 e-Sourcing -tyokalu

Tapaustutkimusyrityksessd on otettu toimitusprojektien yhteydessa kayttéon
elektroniseen hankintaan e-Sourcing -ty6kalu. Ohjelmiston kayttd vaihtelee
projekteittain, mutta yhtiossa on pyrkimys lisatéa tyokalun kayttbd. Kyseinen
tyokalu on web-pohjainen, ja toimittajilla on autentikoinnin kautta paasy
kyseiseen ohjelmistoon. TyoOkalun avulla on mahdollista toteuttaa koko
ostoprosessi toimittajakandidaateille osoitettavien elektronisten informaatio- ja
tarjouspyyntojen seka lopullisen tarjouskilpailun, elektronisen huutokaupan
muodossa. Periaatteessa kaikki kommunikaatio hankintaprosessiin liittyen

voidaan tehdé e-Sourcing -tydkalun avulla.

e-Sourcing -ohjelmistoon integroituun Country Cost Database:en (CCDB)
keratddn tietoa maakohtaisesta kustannustasosta, eli mitd eri palvelut ja
materiaalit maksavat tietyssd maassa. Siitd on yritykselle hydtya saman maan

seuraavassa projektissa, kun on jo valmiiksi tietdmysta hintatasosta.
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Hankintaprosessi ja elektronisen hankinnan ohjelmiston kaytt6
Elektronisesta hankintaprosessista on erotettavissa viisi vaihetta, jotka ovat:
1. Toimittajien esivalinta
2. Elektroninen informaatiopyyntd (electronic request for information, E-RFI)
3. Elektroninen tarjouspyynto (electronic request for quotation, E-RFQ)
4. Elektroninen huutokauppa
5. Sopimuksen tekeminen

Toimittajien esivalinnan toteuttamisen muoto vaihtelee suuresti. Jos
tapaustutkimusyritys menee tiettyyn maahan ensimmaistd kertaa, saatetaan
ottaa esimerkiksi paikalliseen kauppakamariin yhteyttda tai tilata selvitys
kayttokelpoisista toimittajista esimerkiksi konsulttiyritykseltd. Lisaksi, kun
uuteen maahaan avataan toimisto, palkataan tyontekijoita, joilla on kokemusta
paikallisista toimittajista. Kun toimitaan maassa, jossa on toimittu jo aiemmin,
pyritddn hyddyntamaan tuttuja toimittajia seka tuttujen toimittajien aiemmin
kayttamia alihankkijoita. N&in toimittajatietokanta sekd tietamys toimittajista

kasvavat vahitellen.

Ensimmainen kontakti esivalinnassa kelvollisiksi todettuihin toimittajiin on
informaatiopyyntd, joka on aiemmin l&hetetty toimittajille postitse tai
sahkopostitse. Toimittajilta pyydetdan yleistietoja yrityksestd, kuten tietoja
organisaatiorakenteesta, sijainnista, henkildston maarasta ja osaamisesta seka
taloudellisia tietoja. Naista tiedoista pyritdan saamaan ensivaikutelma, ollaanko
oikean yrityksen kanssa tekemisissa. Informaatiopyynnon avulla saadut tiedot
sailytetdan tietokannassa. Samanaikaisesti informaatiopyynnon  liséksi
toimittajille lahetetddn salassapitosopimus, joka on voimassa myo6s
mahdollisissa mythemmissa vaiheissa. NyKkyisin tapaustutkimusyrityksessa

ohjataan projekteja hyddyntamaan elektronisen hankinnan ohjelmistoa, jossa
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yrityksen tyontekijat voivat muokata haluamansa kysymyslistat ja lahettad ne
ohjelmiston kautta toimittajille. Eri toimittajakandidaattien vastaukset voidaan
muokata Excel-muotoon, pisteyttdd ne ja vertailla niitd. Samassa ohjelmistossa
on myo0s mahdollista se, ettd eri henkilot arvioivat tietyn toimittajan
ominaisuuksia. Jos toimittajasta on jo kokemusta, arvioidaan my0s sen
toimitusta. Vaiheen lopussa toimittajista tehdaan riskianalyysia taloudellisten
tietojen perusteella. Tarvittaessa pyydetddn pankeista tai riskiluokituksia
tekevista yrityksista lisatietoja. Tassa vaiheessa vieraillaan my6s toimittajien
tyomailla tai tehtaissa tutkimassa niiden prosesseja ja toimintaa yleensakin
tarkistuslistan avulla. Sen jalkeen tutkitaan toimittajan referensseja ja otetaan

yhteytta yrityksiin, joiden kanssa toimittaja on tehnyt yhteistyota.

>Loppuvaihe on ainakin tdéhan saakka on ollut niin, ettd noiden firmojen
kanssa on yha uudestaan, uudestaan ja uudestaan neuvoteltu sen mukaan,
miten toimituslaajuus on matkan varrella muuttunut, ja se muuttuu
melkein jatkuvasti, eli mita asiakas haluaa ja mitda me ehdotamme, siina
yritetddn lopuksi l6ytdd jonkinlainen kompromissi. Sen mukaan
toimituslaajuus muuttuu jatkuvasti ja jatkuvasti pitaisi neuvotella
uudestaan niin sanotut sales packetit — maarat muuttuvat, sisaltd
muuttuu. Se on tehty tdhan saakka aina kasin, face-to-face toimittajan
kanssa. Nyt tdméa e-sourcing -tyokalu mahdollistaa sen, ettei sita tarvitse
enda tehda aina face-to-face, vaan kaikki muutokset vieddan siihen
tyokaluun, muokataan se toimituslaajuus siina tytkalussa uudestaan ja se
tyokalu automaattisesti informoi kaikki toimittajat samaan aikaan, etta
Jotakin uusia viesteja on tullut, kdykaa katsomassa >’ (Haastateltava D)

Kolmas vaihe alkaa jonkun projektin ilmestyessa. Jos toimittajan palveluita
voidaan kayttaa, lahetetdan sille tarjouspyyntd ja katsotaan, onko toimittaja
ylipdataan kilpailukykyinen sekd verrataan toimittajan osaamista ja
kapasiteettia siihen, mita tapaustutkimusyritys tarvitsee. Tama on aiemmin
tehty hyvin pitkalle sdhkodpostitse ja henkilokohtaisten suhteiden kautta. Tassa
vaiheessa arvioidaan toimittajia vield tarkemmin ja k&yd&an uudestaan
toimittajien luona. Tarjouspyyntoon liitetddan tieto koko projektin
toimituslaajuudesta ja vastuunjaosta, tekninen spesifikaatio, tyOpaketteihin

liittyvat kuvaukset, toimituksen sijaintitiedot, dokumentointivaatimukset,
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vaatimukset toimittajan toimitusvolyymille sekd sopimusmalli. Kommunikointi
tarjouspyyntoihin liittyen pyritddn nykyisin tekeméaan elektronisen hankinnan
ohjelmiston valityksell&, joten toimittajat antavat hintatietoja saman ohjelmiston
kautta takaisin. Jos ilmenee, ettd toimittajan hinta on kilpailukykyinen,
osaaminen ja kapasiteetit riittdvat ja ettd se suostuu sopimuksen vaatimiin
ehtoihin, on sen mahdollista paasta huutokauppavaiheeseen, johon tyypillisesti
otetaan mukaan muutama toimittaja. Tassa tarjouspyyntdvaiheessa toimittajien
kanssa neuvotellaan uudestaan ja uudestaan asiakkaalta tulevien
muutosvaatimusten vuoksi. Toimituslaajuus muuttuu jatkuvasti, jolloin
tyOpakettien sisallot ja lukumaarat muuttuvat, ja ne on neuvoteltava uudestaan
toimittajien kanssa. Tdhan saakka tamé& on tehty yrityksessa aina kasityona,
henkilOkohtaisesti toimittajien kanssa. Elektronisen hankinnan ohjelmisto
mahdollistaa sen, ettd muutokset vieddan ohjelmistoon, joka informoi haluttuja
toimittajia asiasta. Toimittajat voivat kirjautua sisédn ohjelmistoon, ladata
muuttuneet tiedot ja antaa sen jalkeen uudet hintatiedot. Kuten
informaatiopyynttvaiheessa, tassd vaiheessa voidaan samoin arvioida ja

pisteyttad toimittajien ominaisuuksia.

>Se on ihan niin kuin e-Bay, eli ldhetat sinne hinnan ja se ndkyy ainakin
meidan naytolla heti miten se hinta kehittyy. Firmat sitten tarjoavat ja
tarjoavat.”’(Haastateltava D)

Tarjouskilpailussa viela mukana olevien toimittajien kesken jarjestetdaan
huutokauppa, joka toteutetaan samassa elektronisen hankinnan ohjelmistossa.
Siind hyoddynnetdadn kaanteistd huutokauppaa, jota kasiteltiin kohdassa 3.6.
Huutokauppaa varten maaritellaan lahtohinta, jota toimittajat I&htevat
laskemaan. Ohjelmisto mahdollistaa erilaiset konfiguraatiot huutokauppojen
suorittamiseen, mutta tyypillisesti tietty toimittaja ndkee kilpailua johtavan
toimittajan hintatason sekda oman sijoituksensa kilpailussa. Huutokaupattavat
yksikot ovat tavallisesti tydpaketteja, ja yhden huutokauppakokonaisuuden
ajallinen kesto on yhdestéd kahdeksaan tuntia. Tyypillisesti jokaista tydpakettia

koskeva yksittdinen huutokauppa on auki 10 minuuttia, lukuun ottamatta
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ensimmaistd, joka on auki 30 tai 60 minuuttia. Jos tietty toimittaja tekee
alimman  tarjouksen  viimeisten  minuuttien aikana, huutokauppa
automaattisesti pitenee etukateen maadritellylla ajalla. Yhden yksittéaisen
huutokaupan kestdessd pidempdaan, siirtyvat seuraavien huutokauppojen
sulkeutumisajat vastaavalla ajan maaralla. Tapaustutkimusyritys ilmoittaa
etukateen, miten ostotilaus jaetaan toimittajien kesken. Joskus voittaja saa
kaiken, joskus se saa esimerkiksi 70 % kaupasta ja toinen 30 %. Huutokaupan

jalkeen tapahtuvat lopulliset neuvottelut sekd sopimusten allekirjoitukset.
Toimittajien toiminnan arviointi ja kehittéminen

Yritys kerda jatkuvasti projektin aikana tietoa siitd, miten tietty toimittaja on
toiminut. Lisaksi vuosittain tapaustutkimusyrityksen paikalliset organisaatiot
nimittavat toimittajat, jotka he haluavat tarkastettavaksi. Tall6in arvioidaan
toimittajia perusteellisesti samalla tavalla kuin informaatiopyynto- ja

tarjouspyyntovaiheissa.

Kaksi kertaa vuodessa projekteilla tehdaan kysely, jossa selvitetdan tietyn
toimittajan suoriutumista. Kysymykset jakaantuvat seuraaviin kategorioihin:
nopeus, kustannukset, laatu, innovaatio, asiakastyytyvaisyys seka palvelutaso
(service excellence). Vastaukset muokataan pisteiksi asteikolle 1-5. Kun
informaatiopyynt6- ja tarjouspyyntdvaiheissa toimittajista saadut tiedot
perustuivat hyvin pitkélle faktoihin, perustuvat ne tassa vaiheessa varsin
subjektiivisiin  ndkemyksiin. Nopeutta, kustannuksia ja laatua mitataan

luonnollisesti myds formaaleimmilla menetelmilla.

Naiden arviointimenetelmien avulla saatavaa tietoa analysoidaan globaalissa
organisaatiossa ja viedaan takaisin paikallishenkiltstolle, joka keskustelee esiin
tulleista asioista  toimittajan kanssa. Talldin  luodaan tavallisesti
kehityssuunnitelma, jotta tapaustutkimusyritys voisi tulevaisuudessakin
hyodyntda toimittajan palveluita. Jos yritys haluaa tehdd yhteisty6ta tietyn

toimittajan kanssa jatkossakin, pyritdan sen kanssa kasvamaan yhdessa.
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”Se vaara siind on —ainakin mikéa on aika usein kuultu meidan ryhmaéssa
ja myds muualta — se, ettd toimittajasuhde tuhoutuu sen mukana, kun
ihmiskayntia ei ole enda olemassa. Minusta se ei pida paikkaansa, koska
ennen kuin menndan e-auctioniin, RFQ (tarjouspyynt6-) -vaiheessa ja kun
tarkastetaan fyysisesti ne paikat, sitd on edelleen olemassa ja on pakko
tutustua toimittajiin myo6s henkildkohtaisesti.””(Haastateltava D)

”Se, jonka kanssa on prosesseja kehitetty, saa aikataulussa 100 tehtyd. Se,
jonka kanssa prosessit eivat toimi yhtaan, on saanut tehtyd vasta 50.””
(Haastateltava E)

>Jos mennaan kehitysmaihin, ei yleensa tiedetd, mita toimittajat osaavat.
Toimittajat ovat yleensad aika pienid firmoja. Se kiinnittdd hirveasti omia
resursseja sithen valvontaan. Siind on pyrkimys, ettd me kasvaisimme
kehitysmaissa tiettyjen firmojen kanssa yhdessa. Firmojen, jotka
pystyisivat jatkossakin antamaan meille tarvittavat resurssit ja tarvittavat
kompetenssit kilpailukykyiseen hintaan.”’(Haastateltava D)

Toimittajayhteistyon kehittdminen koetaan tarkeaksi
tapaustutkimusyrityksessa, vaikka tiukka kilpailuttaminen ja toimittajien tiuha
vaihtuminen sitd vaikeuttaakin. Yhteisesti kehitettyjen ja hiottujen prosessien
merkitys on  havaittu  suureksi, sillda  toimittaja, joka  tuntee
tapaustutkimusyrityksen prosessit, saa paljon enemman aikaan verrattuna

toimittajaan, jonka kanssa prosessit eivat ole harmonisoitu.
Toimittajasuhteen jatkuminen

>Sen henkilon (yhteyshenkilén) on jatkuvasti oltava kiintopiste sille
firmalle... kylla yleens& on niin, ettd ne firmat ottavat meihin yhteytta...
kaikki kirjeenvaihto menisi sitten myds jatkossa yhden kontaktihenkilon
kautta. Se henkil6 tietdd sitten myds, mika on tilanne siind firmassa ja
yrittdd kehittda firmaa siten, ettd pitdd jatkossakin yhteytta siihen.””
(Haastateltava D)

*Kylla me haluamme pitaa kiinni niin sanotuista partnereista ja haluamme
pitéad kiinni firmoista, joiden kanssa meilla on hyvia kokemuksia ja joiden
kanssa on vuosikausia tehty yhteisty6td. Kylla heidan kanssaan
keskustellaan ihan ensimmaisend, pystyvatkd he toimittamaan tuohon ja
tuohon hintaan.””’(Haastateltava D)

Toimitusprojektin paatyttya pyritdan jatkamaan suhdetta tiettyyn toimittajaan.

Yrityksessa on nimettynd yhteyshenkilé globaalisti ja alueellisesti toimiville
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toimittajille sekd& suuremmille paikallisesti toimiville toimittajille. Kyseisen
henkilon tehtdvéa on seurata toimittajan toimintaa, yllapitdd suhdetta ja
mahdollisesti luoda edella mainittuja kehityssuunnitelmia, jotta toimittaja on

kaytettavissa, kun yritykselle tulee uusi projekti kyseiseen maahan.

7.4 Tietojarjestelmat toimitusprojektin eri vaiheissa

Seuraavassa tarkastellaan tapaustutkimusyrityksen toimintaa
toimittajaverkoston hallinnassa seka tietojarjestelmien roolia siind projektin eri
vaiheissa. Tassa yhteydessd projektin alkuvaihe sisaltdd myynti- ja
kaynnistysvaiheet. Tapaustutkimusyrityksen toiminnan luonne huomioiden
projektin jako eri vaiheisiin on haastavaa, silla vaiheet ovat monilta osin

paallekkaisia.

Alkuvaihessa (myynti- ja kaynnistysvaihe) ennen oman asiakkaansa tekemaa
tilausta yritys kerdd ja paivittaa tietoja toimittajista. Tama tapahtuu nykyisin
entistd enemman e-Sourcing -tyokalun avulla. Tapaustutkimusyrityksen
harjoittama hankintatoiminta e-Sourcing -tyOkaluineen voidaan n&hda
proaktiivisena, koko projektin lapi, ja yli projektin rajojenkin, ulottuvana
prosessina. Proaktiivisuus ilmenee myds e-Sourcing -tydkalun kautta projektin
aikana toteutettavien uusien elektronisten tarjouspyyntdjen tekemisena

operaattorin muutosvaatimusten tullessa ilmi.

Suunnitteluvaiheessa, tapaustutkimusyrityksen tehtya sopimuksen asiakkaan
kanssa, mallinnetaan projekti SAP:iin samanlaisena kuin sen reaalimaailmassa
tulee etenemdin. Samassa yhteydessa tehddadn Rollossa korkean tason
suunnitelma, jota paivitetadn projektin edetessa. Vastaavasti tarkemman tason
suunnittelua tehdaan tyopakettien ja -vaiheiden osalta e-PM:ssd, jossa
asiakkaalle myydyt konfiguraatiot mallinnetaan yksi yhteen tytpaketeiksi,

joiden puolestaan tulisi vastata taysin toimittajien tydmaalla tekemaa tyota.
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Toteutusvaiheessa yritys tekee ja vastaanottaa tiettyja tyOpaketteja koskevia
tarjouspyyntdja e-Sourcing -tydkalun avulla seka kilpailuttaa
kilpailukykyisimmat toimittajakandidaatit elektronisen huutokaupan avulla
samassa ohjelmistossa. Hankintatoimintaan liittyen  toteutusvaiheessa
ostotilauksia hallinnoidaan SAP:iin integroidun Syncro-tytkalun avulla. Kun
SAP:ssa tehdaan ostotilaus, se ohjautuu Syncroon nakyville toimittajalle.
Toimittaja tekee tyOmaalla tarkkaan madritetyt tyotehtdvat ja paivittda
rajapyykkitiedon siitd e-PM:4an. Taman jalkeen ty6 kaydaan paikan paalla
hyvaksymassa tapaustutkimusyrityksen toimesta, syOtetddn e-PM:&an
yrityksen hyvaksyntd, josta ostotilausraportin avulla siirretédn tietoa tyon
hyvéaksynnastd SAP:iin. Taman jalkeen toimittaja ndkee Syncron avulla, etta tyo

on hyvaksytty myds SAP:ssa, jolloin se voi laskuttaa yritysta.

Toimittajaverkoston hallinnan ndkdkulmasta projektin paattamisvaiheeseen
liittyy  verkoston  purkautuminen. Kuten aiemmin on  todettu,
tapaustutkimusyritys kerad eri tavoin tietoa toimittajien suoriutumisesta ja
pyrkii kehittdmaan niiden toimintaa seka yllapitamaan suhteita niihin, jotta
niiden palveluita voidaan hyddyntaa vanhojen verkkojen yllapitotehtéavissa tai

uusien verkkojen rakentamisessa.

Projektin seuranta ja raportointi ovat keskeinen osa projektin ohjausta.
Korkean tason seurantaa tehdaan Rollolla. Projektin alussa Rolloon luodaan
viikkotason aikataulu, josta kay ilmi suunniteltu ja ennustettu toteutuminen
sekd varsinainen toteutuminen. Toteutumatietoja paivitetddn jarjestelmaan
kolme kertaa paivéassa, ja niiden avulla projektipaallikké voi tehdé seurantaa ja
uutta suunnittelua. e-PM:n Progress Tracking -moduulissa seurataan
tyonsuorittamisen etenemistd tyOmaakohtaisesti tyopakettitasolla. Toimittajat
tayttavat edellda mainittuja rajapyykkitietoja nimenomaan tadhan moduuliin.
Seurantaan liittyy l&heisesti raportointi, jota tehdaan yrityksessa Business
Objects -tyokalun avulla. Sen avulla haetaan e-PM:std tietoja projekteista ja

luodaan tiedoista esimerkiksi laatu-, edistymis- ja poikkeusraportteja.
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Seurantamenetelmien avulla havaittujen poikkeamien edellyttamat muutokset
suunnitelmiin tehddan Rollossa ja e-PM:ssd. Vastaavasti asiakkaan vaatimien
muutosten myota projekti tai osa siitd mallinnetaan uudestaan SAP:iin ja e-
PM:4an, mink& jalkeen e-Sourcing -tydkalun avulla informoidaan toimittajia
muuttuneista tyopaketeista ja kdydaan niistd kauppaa uudelleen. Seurantaan
liittyen laadun hallintaa toteutetaan e-PM:n Quality-moduulin avulla.
Toimittajien tyon arvioinnin tuloksista lasketaan Site Quality Index, jonka
avulla seurataan toimittajien toiminnan tasoa ja pyritéan korjaamaan laadullisia
heikkouksia.

7.5 Tapaustutkimusyrityksen tietojarjestelmien arviointi

Tassa kohdassa analysoidaan tapaustutkimusyrityksen toimittajaverkoston
hallinnassa toimitusprojektien yhteydessa kayttamia tietojarjestelmia, eli miten
ne vastaavat kirjallisuuden pohjalta muodostettuja vaatimuksia. Analysoinnin
yhteydessa tehdadn ehdotuksia toiminnan kehittdmiseksi tulevaisuudessa.
Koska tapaustutkimusyritykselld on ainutlaatuiset strategiat ja prosessit, on
kehitysehdotusten tekeminen haastavaa. Tutkijoiden havaitsemat puutteet eivat
useimmiten johdu ainoastaan tietojarjestelmien rajoitteista, vaan yhta lailla

yhtibn periaatteista ja toimintamalleista.

7.5.1 Verkostomainen toiminta
Verkoston dynaamisuus

Koska tapaustutkimusyrityksen toimitusprojektien toimittajaverkosto on hyvin
dynaaminen, on taman ominaisuuden tukeminen tietojarjestelmien avulla
hyvin tarkedd. Toimittajan vaihtumista helpottaa se, ettd kaikki toimittajien
kayttamat sovellukset ovat kaytettavissa internet-selaimella, jolloin sovellusten

kayttoonotto on nopeaa ja edullista. Erilaisten toimittajaverkostojen hallintaa
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helpottaa merkittavasti se, ettd projektien kayttoon asetetaan samat tyokalut ja

samanlainen SAP:iin mallinnettu projektiprosessi.
Yhteisty6

Yleisesti tapaustutkimusyrityksen tietojarjestelmat tukevat yhtion ja sen
toimittajien valistd yhteistoimintaa kattavasti ja monipuolisesti lapi
toimitusprojektin vaiheiden, kuten kohdassa 7.4 tuotiin ilmi. Liséksi ne tukevat
projektiverkoston diskreetin rakenteen piilottamista asiakkaalta, silla
tietojarjestelméat ohjaavat kaiken kommunikaation asiakkaan suuntaan
kulkevan yrityksen valittamand. Erilaisten yksittaisten toimittajien kanssa
toimimista helpottaa my6s toimittajien kayttdmien sovellusten web-pohjaisuus
sekd tyokalujen ja projektiprosessin standardimaisuus. Rooliltaan erilaisille
toimittajille voidaan maaritella erilaisia tiedonsaantioikeuksia dokumentteihin
ja raportteihin e-PM:ssa. Yrityksen tietojarjestelméat eivat erityisen hyvin
tutkijoiden saaman kasityksen mukaan edistd vastavuoroisuuden syntymista
yhtion ja toimittajiensa valille. Toimittajat kaytannossa pakotetaan sovellusten
kayttoon ja tiedonvaihto tapaustutkimusyrityksen ja toimittajien valilla on
yksisuuntaista yritykseltda toimittajille, minka lisdksi informaalin tiedon

kerddminen toimittajilta ja sen hydédyntaminen on puutteellista.

Jos oletetaan vastavuoroisuuden synnyttadvan ja kehittdvan yhteistyotd, niin
taman asian tukemisessa on tapaustutkimusyrityksen tietojarjestelmissa
puutteita. Tosin tdssa on enemman kyse strategiasta kuin tietojarjestelmista,
silla yritys haluaa, ettd toimittajat eivat kommunikoi keskendan, vaan etta
kaikki kommunikaatio kulkee toimittajalta toiselle aggregaattorin (ks. kohta 2.4)
roolissa toimivan tapaustutkimusyrityksen valittamana. Koska yritykselle
koituu ylimaaraisia kustannuksia toimittajien turhista tydmaakaynneista seka
puutteista toimittajalta hankitun resurssin varaamisesta ja toteuttamisesta
oikeaan aikaan ja volyymiltaan oikeana, olisi tdtd mahdollista kehittda

vastavuoroista yhteisty6ta lisdamalla.



138

Koordinointi

Jos tarkastellaan  tapaustutkimusyrityksen tietojarjestelmia erilaisten
riippuvuuksien hallinnan osalta, niin yhtion tietojarjestelmat tukevat
erinomaisesti  poolimaiseen ja  perakkéiseen, mutta puutteellisesti
vastavuoroiseen riippuvuuteen liittyvia koordinointimekanismeja. Koko
projektiprosessi tydkaluineen on standardoitu sekd mallinnettu SAP:iin, minka
liséksi aikataulutusta ja suunnitelmia tehddan Rollossa ja e-PM:ssa.
Vastavuoroiseen riippuvuuteen liittyvan koordinointimekanismin, keskinéisen

sovittelun, tukeminen on heikkoa, mité kasiteltiin jo edella.

Yritys ei koordinoi aliprojektien hallintaa, vaan velvoittaa oman toimittajansa

tekemaan sen.

Toiminnan kehittaminen

Koska  tapaustutkimusyrityksen  toimittajaverkosto on  &arimmaisen
dynaaminen, on verkoston liiketoimintamallin  kehittdminen sindnsa
mahdotonta, mutta yritys saa SAP:iin mallinnetun projektiprosessin tilasta
ajettua raportteja ja siten kehitettyd projektitoimintaa hieman yleisemmalla
tasolla. Yksittaisten toimittajien toimintaa arvioidaan e-PM:n avulla seka
tapaustutkimusyrityksen  henkil6ille  suunnattujen  tietyn  toimittajan
suoriutumista mittaavien kyselyiden avulla. Siten toimittajan toimintaa
pyritdan kehittdmaan, jotta silla olisi tulevaisuudessakin edellytyksia palvella
yhtiota. Edelld pohdittaessa vastavuoroisuutta tapaustutkimusyrityksen ja sen
tietojarjestelmien osalta, nostettiin esille vajavaisuudet informaalin tiedon
kerddmisessa ja hyodyntdmisessd. Sen kehittyessa olisi yrityksen helpompi
keratd toimitusprojekteihin liittyvaa tietamystd, oppia sekd kehittda toimintaa

kokonaisvaltaisesti.

Informaation vaihto
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Informaation vaihtoa tapahtuu runsaasti tapaustutkimusyrityksen ja
toimittajien valilla, mutta informaation kerddmisessa ja hyodyntamisessa on
omat heikkoutensa, kuten aiemmin on jo todettu. Jotta yrityksen
tietojarjestelméat ovat mahdollisimman laajasti, vaivattomasti ja edullisesti
kaytettavissa, ovat ne web-pohjaisia. Tutkijoiden saaman ndkemyksen mukaan
eri  jarjestelmat tarjoavat riittavdt menetelmat autentikoinnin  ja
tiedonsaantioikeuksien hallintaan, joskin web-pohjaisuus luo omat riskinsa
niiden suhteen esimerkiksi tietoturvariskien muodossa. Lisdksi web-pohjaisuus
vaikeuttaa  niiden  saavutettavuutta  etenkin kehittyvissd  maissa.
Tietojarjestelmien offline-kayttéa tulisikin yleisesti kehittdd. Jarjestelmien
datasta ainakin osan tulisi olla saavutettavissa my0ds ilman internet-yhteytta

esimerkiksi datan replikoinnin kautta.

Transaktio- ja tuotantokustannusten pienentaminen

Tapaustutkimusyrityksen tietojarjestelmat sisaltavat lukuisia
toiminnallisuuksia, joiden avulla voidaan vahentda transaktio- ja
tuotantokustannuksia. Toimittajia etsitddn, valitaan ja kilpailutetaan seka
tarvittaessa  vaihdetaan e-Sourcing  -tyOkalun avulla.  Suuri  osa
kommunikaatiosta toimittajien ja yrityksen valilla kulkee e-PM:n kautta. e-PM:n
avulla toimittajien toimintaa valvotaan ja e-PM:n ja SAP:in integraation ansiosta

kaupankayntitransaktioista syntyneet kustannukset on pyritty minimoimaan.

Vertikaalisen integraation pienentaminen

Koko tapaustutkimusyrityksen toimittajaverkoston hallinnassa kaytettava
tietojarjestelmakokonaisuus  pyrkii  toteuttamaan tatd verkostomaiselle
toiminnalla tunnusomaista tavoitetta. Tutkijoiden ndkemyksen mukaan yhtion

tietojarjestelmat tukevat hyvin monipuolisesti ja kattavasti tata pyrkimysta.
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7.5.2 Sahkoinen kaupankaynti
Elektroninen hankinta

Kuten kohdassa 7.3.3 esitettiin, tapaustutkimusyrityksessa on kaytossa e-
Sourcing -tybkalu elektronisen hankinnan aktiviteettien suorittamiseen.
Kyseinen tyOkalu tukee ja tehostaa koko hankintatoimintaa sekd ostamiseen
liittyvien hallinnollisten kustannusten osalta ettd varsinaisten ostohintojen
osalta. Uusia, nopeampia ja tehokkaampia toimittajia on mahdollista 10ytaa
informaatiopyyntd- ja tarjouspyyntOvaiheissa seka lopullisesti kaanteisten

huutokauppojen kautta.

Yrityksen e-Sourcing -tydkalu tukee erinomaisesti kdanteisten huutokauppojen
toteuttamista. Tyokalu mahdollistaa huutokauppasadantdjen muokkaamisen
esimerkiksi aikamaareiden ja toimittajien nakymien osalta. Kaanteisten
huutokauppojen toteuttamista on kuitenkin tapaustutkimusyrityksessakin
mietittava huolellisesti, silla tutkimusten mukaan monet toimittajasuhteet ovat
muuttuneet negatiivisesti niiden kayttoonoton myota. On yleista, ettd
toimittajat ovat haluttomia osallistumaan  asiakkaansa  esittdmiin
kehityshankkeisiin havaittuaan hinnan olevan kuitenkin ratkaiseva tekija
yritysten  valisessd  suhteessa.  Toimittajat ovat my6s  kokeneet
asiakassuhteidensa muuttuneen vahemman yhteistyomaisiksi kaanteisten
huutokauppojen kayttoonoton myota. Koska jotkut toimittajat kokevat
kaanteiset huutokaupat epéaeettisiksi ja epaluotettaviksi litketoimintamuodoksi,
on ostajien liitettdvd  k&anteisiin  huutokauppoihin  luottamuksen
lisédmismekanismeja, missa tietojarjestelmilla on luonnollisesti merkittava
rooli. Erds merkittava tekija tdhan liittyen on se, ettd huutokauppojen
suorittamisessa ei hyodynnetd kolmannen osapuolen palveluita. Tama
vaatimus toteutuukin tapaustutkimusyrityksessd sen toteuttaessa kaanteiset
huutokaupat itsendisesti. Jos ja kun yritys haluaa luoda pitkaaikaisia ja

yhteistoiminnallisia suhteita toimittajiensa kanssa, on huutokauppoihin
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pyrittava sisallyttamaan kohdassa 3.6.2 esitettyja seikkoja. Yrityksen pitdisi
pyrkia varmistamaan spesifikaatioidensa selkeys ja minimoimaan niiden
muuttaminen  huutokaupan jalkeen, joskin on mydnnettavd, etta
tapaustutkimusyrityksen on vaikea vaatia asiakastaan olla muuttamatta omia

vaatimuksiaan, josta yrityksen toimittajille kohdistuvat vaatimukset heijastuvat.

Toimittajien arvioinnissa kaytetddn monipuolisesti sekd formaaleja menetelmia
(e-PM) ettd enemmaén henkildiden tuntemuksiin perustuvia tapoja, joten

voidaan todeta, etta toimittajien arviointia tuetaan riittavasti.

Yleisesti selked kehityskohde elektronisen hankinnan osalta on se, ettei e-

Sourcing -tyOkalua vield ilmeisesti kayteta erityisen laajalti.
Koordinointikustannusten pienentaminen

Verkoston koordinointiin kuuluvia kustannuksia voidaan pienentéa erityisesti
transaktioita automatisoimalla seka kommunikointikustannuksia
pienentamalld. Kuten todettu, e-Sourcing -tyOkalun avulla on automatisoitu
kaupankayntitransaktioita toimittajien etsinnan ja Kilpailuttamisen osalta.
Ostotilausten kasittelyd on automatisoitu siten, ettd SAP:ssa tallennettu
ostotilaus siirtyy Syncro-tyOkaluun, jossa se nakyy toimittajalle. Vastaavasti
maksatukseen liittyvia transaktioita on my0s automatisoitu. Kun toimittajan
tyon hyvaksytaan e-PM:ssd, siirtyy tieto ostotilausraportin avulla SAP:iin, jonne
merkitadn SAP-hyvaksynta, mika nakyy jalleen toimittajalle Syncro-tyokalussa,

minka jalkeen toimittaja voi laskuttaa tapaustutkimusyritysta.

Kommunikointikustannukset pienenevat e-PM:n kokonaisvaltaisen kayton
kautta ja esimerkiksi e-Sourcing -tydkalun avulla tapaustutkimusyrityksen
asiakkaalta tulevan muutosvaatimuksen tullessa ilmi, jolloin tyokalu informoi

automaattisesti haluttuja toimittajia muutoksista toimituslaajuudessa.
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7.5.3 Toimitusketjun hallinta
Yleinen toimitusketjun hallinnan kehittdminen

Koska tapaustutkimusyrityksen toimittajaverkoston hallinnassa
tietojarjestelmien rooli on hyvin merkittdvd, mikd ilmenee monien
transaktioiden automatisoimisena, on formaalin informaation prosessoinnin
laatu yhtidssd mainio. Datan vaihdantaa tehddan paljon toimitusprojektin
yhteydessd, ja se on nopeaa, joskin sovellusten web-pohjaisuus asettaa téhan
omat rajoitteensa. Informaation prosessoinnin ja datan vaihdannan
kehittamiseksi entistda paremmaksi yritys on kehittdnyt reaaliaikarajapinnan,
jonka avulla dataa paivitetdan reaaliajassa SAP:sta e-PM:aan, kun nykyisin se
tapahtuu normaalisti muutaman tunnin vélein. Kyseista rajapintaa on otettu
koekaytt6bn muutamissa projekteissa, ja sen kayttéonoton lisdédminen onkin
tavoitteena yrityksessd. Tapaustutkimusyrityksessa on myds havaittu tarve
siirtdd enemman ja tehokkaammin tietoa e-PM:std takaisin SAP:iin, ja siihen

pyritdankin jossain vaiheessa tulevaisuudessa.

Tapaustutkimusyrityksen hankintatoiminnalle on kuvaavaa suuret volyymit. e-
Sourcing -tyokalun ominaisuudet tukevat tata piirrettd, mink& liséksi Syncro-
tyokalu luo kustannussaasttja vahentdessa kasityon ja siitd seuraavien
virheiden osuutta ostotilausten Kkasittelyssd. My0ds sisdisen tehokkuuden
maksimoinnissa on e-Sourcing -tyOkalulla merkittava rooli toimittajien

kilpailuttamisen muodossa.

Varastointitarpeen minimointiin liittyen otetaan kantaa myodhemmin kantaa
toimittajien resursoinnin kehittdmiseen. Tutkijoiden ndkemyksen mukaan
toimitusoperaatioita tuetaan kokonaisuudessaan tietojarjestelmien avulla hyvin

yrityksen toimitusprojekteissa.
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Prosessien integrointi

Kuten kohdassa 7.4 kuvattiin, tapaustutkimusyrityksen tietojarjestelmat tukevat
erittain kattavasti toimitusprojektin toimitusketjun prosesseja projektin eri
vaiheissa. Prosessit ovat tutkijoiden ndkemyksen mukaan integroitu toisiinsa,
mika ilmenee pyrkimyksend mallintaa projekti SAP:iin ja sitéd kautta e-PM:4an
samanlaisena kuin se tyonsuorittamisen osalta reaalimaailmassa etenee. Taman

projektiprosessin etenemista tukevat huomattavissa maarin eri tietojarjestelmat.
Paatoksenteon tuki

Business Objects -sovelluksen avulla luodaan ja julkaistaan e-PM:n tiedoista
koostettuja raportteja. Paatoksenteon tukea voitaisiin kehittdd kerdamalla ja

hyodyntamalla etenkin informaalia tietoa paremmin.
Toimitusketjun jasenten valinen yhteistyo

Tapaustutkimusyrityksessa on ainakin jossain maarin koettu ongelmaksi
toimitusprojektin  toimitusketjun toimintaan liittyvan 1apindkyvyyden
puutteellisuus. Tutkijoiden ké&sityksen mukaan yrityksen hyddyntaessa
toimittajia tyonsuorittamisessa yhta paljon kuin talla hetkellg, lapinakyvyyden
lisédminen vaatii vastavuoroisen yhteistyon lisdamista. Tietojarjestelmat eivat
tatéa oletettavasti estd, vaan kyse on strategisten valintojen muuttamisesta.
Kysyntéatieto siihen liittyvine muutoksineen prosessoidaan kylla toimittajille,
mutta yhteistoiminnallista suunnittelua ei ilmeisesti juurikaan kayda. Lisaksi
kysyntatieto ei oletettavasti kulkeudu riittdvédn hyvin horisontaalisesti
toimittajien valilla, mik& saattaa ilmetd puutteina tietyn toimittajan tekemassa
resursoinnissa. Tahan liittyen toimittajat eivat koordinoi toistensa toimintaa,
eivatkd kommunikoi ja siten ajaudu keskinaiseen tiedon vaihdantaan ja siten
informaalin tietdmyksen luomiseen ja kerddmisen, mika hyodyttaisi myos
tapaustutkimusyritysta. Yrityksen halu toimia selkeana aggregaattorina (ks.

kohta 2.4), jonka kautta kaikki informaatio kulkee, ei luo parhaita edellytyksia
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toimitusketjun jasenten valisen luottamuksen synnyttamiselle. Huutokauppojen
vaikutusta yritysten valiselle luottamukselle pohdittiin edelld elektronisen
lilketoiminnan yhteydessa. Tapaustutkimusyrityksen nykyinen valta-asema ei

tue riskien ja hydtyjen oikeudenmukaista jakamista.
Transaktioiden suorittaminen

Tapaustutkimusyrityksen toiminnassa toimittajaverkoston hallinnassa on

automatisoitu runsaasti transaktioita (ks. kohta 7.5.2).
Tietojarjestelmaintegraatio

Kohdassa 4.3 esiteltiin toimitusketjun jasenet integroiva
tietojarjestelméakokonaisuus. Tutkijoiden nakemyksen mukaan
tapaustutkimusyrityksessa integraatio on hyvalla tasolla. Toimitusprojektin
kaytdssa on ERP-jarjestelmand SAP, johon on integroitu toimittajien kayttamat
sovellukset. Kommunikointijarjestelmana toimii e-PM, joka on hyvin laajasti

kaytossa. Suunnittelua tehdéaan osin SAP:lla, osin Rollolla ja e-PM:lI&.

7.5.4 Projektinhallinta

Projektin kokonaisuuden hallinta

IPM Suite ei tue muutoksen hallintaa parhaalla mahdollisella tavalla.
Edistymisen seurannan tyokalut, kuten e-PM:n Progress Tracking -moduuli ja
Rollo-sovellus auttavat muutosten havaitsemisessa, mutta niiden analysointia ja
hyvaksymista tai hylkdamista jarjestelma ei tue. Muutosten hallinta -prosessi on
todenndakadisesti tuettuna muulla tavoin, mutta tutkijoilla ei ole siité tarkempaa
tietoa. Muutoksista jaa ilmeisesti johonkin dokumentteja, joita voitaisiin kayttaa
hyddyksi oppimisessa, ja jotta projektin aikana tehdyista paatoksista ylipaataan
jaisi jalkia projektin jarjestelmaan. Tulisikin harkita olisiko hyodyllista tallettaa

my06s muutoksen hallinnan dokumentit esimerkiksi e-PM:&an.
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Asiakkaan toimitettavan tuotteen laajuuteen toivomia muutoksia kasitellaan
muutosprosessissa, josta tutkijoilla ei ole tietoa. Hyvaksytyt muutokset
kuitenkin, vahan projektista riippuen, mallinnetaan SAP:in, jolloin aikaisempiin
myyntipaketteinin  tehdd&n  muutoksia tai ne korvataan uusilla.
Toimituslaajuuteen tehdyt muutokset paivittyvat SAP:sta siihen integroituihin

jarjestelmiin, kuten e-PM:an.

Toimituslaajuuden muuttuessa tyopakettien sisallot ja lukumaarat muuttuvat,
ja ne on neuvoteltava uudestaan toimittajien kanssa. e-Sourcing -tydkalu
mahdollistaa muutoksien viemisen jarjestelmaan (ks. kohta 7.3.3). Jarjestelma
informoi muutoksista haluttuja toimittajia, jotka voivat ladata muuttuneet

tiedot ja ilmoittaa uudet hintatiedot.

Projektin ohjauksen tarkoituksena on varmistua projektin suunnitelmien
mukaisesta edistymisestd. Tapaustutkimusyrityksessa projektin ohjauksen
tarkeimmat ICT-tyokalut ovat e-PM ja Rollo (ks. kohta 7.3.1). Sovelluksien
avulla seurataan jatkuvasti, koko projektin ajan, projektin etenemista ja
havaittuihin poikkeamiin puututaan. e-PM:ssd ja Rollossa tyotehtavien
alkuperdisesti suunniteltuihin toteutuspaiviin voidaan jalkikateen tehda
korjauksia tarkentuneiden tietojen pohjalta arvioimalla uusi suunniteltu

toteutuspaiva.

Raportointi on olennainen o0sa ohjausta. Business Objectsin avulla on
mahdollista luoda raportteja projektin tilasta monipuolisen e-PM:&an ja SAP:iin
tallennetun datan pohjalta. Business Objectsin raportteja voidaan sitoa
aikatauluun ja ne voidaan julkaista e-PM:ss&, jonne projektin sidosryhmilld on

paasy.
Laajuuden hallinta

Yrityksen toimittajilta ostaman tyon laajuuden hallinta tapahtuu tyopakettien

avulla SAP:ssa ja e-PM:ssa. Tapaustutkimusyrityksen tuotteen, tyon ja
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organisaation osituksesta on kerrottu enemmaéan kohdassa 7.3.2. Kuten jo
aikaisemmin on todettu, ty0maalla tehty tyd on mallinnettu jarjestelmiin
tyOpaketeiksi, jotka maarittavat tyomaalla suoritettavat tehtavat tarkasti.
Tietylta toimittajalta ostetaan aina tyopakettiin liittyvat palvelut, jotka siis
maaraavat ostetun tyon laajuuden hyvin tarkasti. Tapaustutkimusyrityksessa
toimittajilta ostetun tyon laajuuden hallinta on tuettu tietojarjestelmien avulla

hyvin, silla kaikki Kirjallisuudesta l6ydetyt vaatimukset tayttyvat.
Aikataulun ja resurssien hallinta

Yrityksen matkapuhelinverkkoprojektien aikataulun ja resurssien hallinta
tehd&aan e-PM:n ja Rollo-sovelluksen avulla (ks. kohta 7.3.1). Rollo-sovelluksella
tehdaan projektin korkean tason eli koko matkapuhelinverkkoprojektin
suunnittelu ja seuranta. e-PM:ssd ty6t suunnitellaan ja seurataan yksittaisen
tukiaseman tasolla. e-PM:n Progress Tracking -moduuli on tarkoitettu projektin
etenemisen seurantaan. Tapaustutkimusyrityksessa tietojarjestelmat tukevat
aikataulun ja resurssien hallintaa esimerkillisesti. Varsinkin projektin
etenemisen léhes reaaliaikainen seuranta on erityisen edistyksellistd. Kaikki

kirjallisuudesta tietojarjestelmille l10ydetyt vaatimukset toteutuvat.

Kustannusten hallinta

Yrityksessa  projektien kustannusten hallinta tapahtuu tyopakettien
(myyntipakettien) avulla SAP:ssa. Kustannusten suunnittelu ja seuranta
tehddan SAP:n tarjoamien kattavien mahdollisuuksien puitteissa. Projekti
mallinnetaan aluksi SAP:iin mahdollisimman tarkasti tydpakettitasolla. SAP:in
ja e-PM:n linkityksen avulla kustannusten kertymista voidaan seurata lahes

reaaliajassa.

e-Sourcing -tydkalulla ja etenkin elektronisilla huutokaupoilla tapahtuvalla
toimittajien kilpailutuksella pyritdédn saamaan kustannukset mahdollisimman

alhaisiksi.
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Riskien hallinta

IPM Suite ei sindllaan sisalla tydkaluja projektien riskien hallintaan, vaan se
tehdaan erillisella Microsoft Exceliin perustuvalla sovelluksella, johon kirjataan
riskit, arvioidaan niiden vaikutukset ja todennakdisyydet seka Kirjataan
suunnitelmat toteutumisen varalle (Haastateltava F). Riskien hallinnassa
olennaisessa osassa on kokemuksen hyddyntdminen ja oppiminen (Artto ym.
2006, 195). Tietojarjestelmien avulla on mahdollista tukea kokemuksen
hyddyntamista ja oppimista, mita voisi hyddyntaa liittamalla riskien hallinnan

tyokalun osaksi IPM Suitea.
Hankinnan hallinta

Tapaustutkimusyrityksessa  toimitusprojektien hankinnassa  k&ytetaan
elektronista hankinnan e-Sourcing -tytkalua. e-Sourcing -tyokalulla hallitaan
koko hankintaprosessia varsin kattavasti (ks. kohta 7.3.3) ja se tukeekin hyvin

lahes kaikkia hankinnan hallinnalle kohdassa 5.7.4 esitettyja vaatimuksia.

Jarjestelméssa ainoa havaittu puute on, ettd siind ei ole toimittajien
kapasiteettitiedon seurantaa, mik& tarkoittaa, ettd toimittajien on itse
huolehdittava suunnitellun ja ennustetun perusteella kapasiteettinsa tehokas
kayttd. Toimittajien resurssien seuranta tapahtuu tapaustutkimusyrityksen
toimesta henkilokohtaisten kommunikaatiovélineiden, kuten puhelimen,

sahkopostin ja tapaamisten avulla.
Laadun hallinta

Tapaustutkimusyrityksen matkapuhelinverkkoprojektien toimittajien tyon
laatua hallitaan e-PM:n Quality-moduulin tyokalulla. Tyokalu ei varsinaisesti
tue laadun hallinnan suunnittelua, mutta se tukee laadun varmistusta ja

erityisesti laadun valvontaa.
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Tapaustutkimusyritys, toimittaja itse tai joku kolmas osapuoli kdy sadnnollisesti
tydmailla arvioimassa toimittajien tyosuoritusten laatua ja kirjaavat tulokset
tyokaluun. TyoOkalun avulla yritys seuraa toimittajien laadun tasoa ja
havaittuihin laadullisiin heikkouksiin pyritddn puuttumaan mahdollisimman

nopeasti.
Viestinnan hallinta

IPM Suiten yksi keskeisimmistda ominaisuuksista on projektin viestintdan
liittyvat seikat. Jarjestelm&an on luotu paasy kaikille projektiin liittyville
sidosryhmille, joiden tiedon tarpeita se pyrkii tyydyttamaan. IPM Suite
hyddyntaa internet-teknologioita ja sitd kaytetddn tavallisella internet-
selaimella, mikd mahdollistaa jarjestelman globaalin kayton. Jarjestelma tukee
varsin hyvin formaalia ennalta suunniteltua viestintaa tapaustutkimusyrityksen
ja toimittajien valilla, mutta informaalin tai ennalta arvaamattoman viestinnan
tarpeiden tuki on ldhes olematonta. Tallaisissa tapauksissa joudutaan
turvautumaan sadhkopostiin, puhelimeen tai kasvokkain tapahtuvaan

viestintaan, jolloin kdydyista keskusteluista ei valttamatta jaa jalkia mihinkaan.

IPM Suiten viestintaa tukevat ominaisuudet ovat yksisuuntaisia ja ne palvelevat
parhaiten tapaustutkimusyrityksen tarpeita. Toimittajilla ei esimerkiksi ole
mahdollisuutta kommentoida tyOmaan tapahtumia jarjestelmaan, mista voisi
olla apua ongelmatilanteissa. Toimittajat eivat myoskaan voi kommunikoida

jarjestelméan avulla keskenaan.

Dokumenttien talletus ja jakelu hoidetaan e-Docilla, joka on keskitetty, kaikille
projekteille yhteinen, tyokalu dokumenttien hallintaan. Sinne on mahdollisuus
tallettaa katseltavaksi tai hyvaksyttavaksi niin ty0maa- kuin projektitason

dokumentteja.
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7.6 Empiirisen tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset

Téssa luvussa on tarkasteltu tapaustutkimusyrityksen toimintaa ja
tietojarjestelmia toimittajaverkoston hallinnassa teoriaosuudessa (ks. kohta 5.7)
luodun viitekehyksen avulla. Modernin projektiyrityksen toimittajaverkoston
hallinnassa kaytettavien tietojarjestelmien arvioinnissa otettiin huomioon eri
osatekijoiden asettamat vaatimukset tietojarjestelmille.
Tapaustutkimusyrityksen toimittajaverkoston hallintaa katsottiin
verkostomaisen toiminnan, sdhkoisen kaupankaynnin, toimitusketjun hallinnan
ja projektinhallinnan ndkokulmista. Kirjallisuustutkimuksen perusteella
havaittiin, ettd ICT:n tehtdvd on tukea projektiyrityksen liiketoimintaa ja
erityisesti toimittajaverkoston hallintaa ainakin naiden nakékulmien tarpeiden

valossa.

Tarkasteltaessa verkostomaisen toiminnan vaatimuksia huomataan, etta
tapaustutkimusyrityksessa toimitusprojektien toimittajaverkoston
dynaamisuuden tukeminen on toteutettu hyvin. Toimittajan vaihtumista
helpottaa se, ettd kaikki toimittajien kayttdmat sovellukset ovat kaytettavissa
internet-selaimella, jolloin sovellusten kayttdonotto on nopeaa ja edullista.
Web-pohjaisten sovellusten offline-kayttémahdollisuudet ovat kuitenkin
puutteelliset, mika tulisi ottaa tulevaisuudessa kehityskohteeksi. Yleisen
internetin hyddyntamisessa kriittisten sovellusten kaytdssa on kiinnitettava
erityishuomiota tietoturvaan. Tapaustutkimusyrityksen tietojarjestelmien
suurimmat puutteet koskevat yhteistyon tukemista. Tietojarjestelmat eivat
erityisesti edistd vastavuoroisuuden syntymista yhtion ja toimittajien valille.
Toimittajat kaytdannossd pakotetaan sovellusten kayttoon ja tiedonvaihto
yrityksen ja toimittajien valilla on yksisuuntaista. Lisdksi informaalin tiedon
kerddminen toimittajilta ja sen hyoddyntaminen on puutteellista. Tiedon
kerddmisen kehittyessa olisi yrityksen helpompi keratd toimitusprojekteihin
liittyvaa tietamysta, oppia sekda kehittdd toimintaa kokonaisvaltaisesti.

Jarjestelmat eivat myoskaan tue toimittajien valista horisontaalista informaation
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kulkua, mikéa mahdollisesti ilmenee lisdkustannuksina, kuten ylimaaraisina
tydmaakaynteind. Tosin tédssa on enemmdan kyse strategiasta kuin
tietojarjestelmista, silla tapaustutkimusyritys haluaa olla maaraavassa asemassa

projektin keskusyrityksena siten, etteivat toimittajat kommunikoi keskenaan.

Verrattaessa tapaustutkimusyrityksen toimintaa viitekehyksessa esitettyihin
sahkoisen kaupankaynnin vaatimuksiin voidaan todeta, ettd vaatimukset
toteutuvat selvasti. e-Sourcing -tydkalu tukee ja tehostaa koko
hankintatoimintaa sek& ostamiseen liittyvien hallinnollisten kustannusten
osalta ettd varsinaisten ostohintojen osalta. e-Sourcing -tydkalu tukee
erinomaisesti  kaanteisten huutokauppojen toteuttamista, joskin niiden
toteuttamista on tapaustutkimusyrityksessakin mietittava huolellisesti, silla
tutkimusten mukaan monet toimittajasuhteet ovat muuttuneet negatiivisesti
niiden kayttdonoton myo6ta. Transaktioiden automatisointi on viety pitkéalle
yrityksessa. e-Sourcing -tyokalun avulla on automatisoitu
kaupankayntitransaktioita toimittajien etsinnan ja Kilpailuttamisen osalta.
Ostotilausten kasittelya ja maksatukseen liittyvia transaktioita on automatisoitu

SAP:ssa, e-PM:ssd ja Syncrossa.

Viitekehyksessa esitettyjen toimitusketjun hallinnan vaatimusten osalta
formaalin informaation prosessoinnin laatu tapaustutkimusyrityksessd on
mainio. Toimittajaverkoston hallinnan transaktioiden automatisointi on
edennyt pitkéalle ja tietojarjestelmat tukevat erittain kattavasti toimitusprojektin
toimitusketjun prosesseja. Prosessit ovat integroitu toisiinsa, mika ilmenee
pyrkimyksena mallintaa projekti SAP:iin ja sitd kautta e-PM:aadn samanlaisena
kuin se tyoOnsuorittamisen osalta reaalimaailmassa etenee. Integroidun
toimitusketjun kannalta tietojarjestelmaintegraatio on edennyt pitkélle.
Yrityksessd on ainakin jossain maarin koettu ongelmaksi toimitusprojektin
toimitusketjun toimintaan liittyvan lapindkyvyyden puutteellisuus. Yrityksen
hyddyntdessd  toimittajia  tyOnsuorittamisessa  nykyiselld  laajuudella,

lapindkyvyyden lisddminen vaatii vastavuoroisen yhteistyOn lisdamista.
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Kysyntatieto siihen liittyvine muutoksineen prosessoidaan toimittajille, mutta
yhteistoiminnallista suunnittelua ei ilmeisesti juurikaan kayda. Lisaksi
kysyntatieto ei oletettavasti kulkeudu riittdvdn hyvin horisontaalisesti
toimittajien valilla, mik& saattaa ilmetd puutteina tietyn toimittajan tekemassa

resursoinnissa.

Verrattaessa tapaustutkimusyrityksen projektinhallintaa ja projektinhallinnan
tietojarjestelmid viitekehyksen vaatimuksiin havaitaan, ettd paasaantoisesti
vaatimukset toteutuvat. Yrityksen projektinhallinnan prosessit noudattavat
melko tarkkaan kirjallisuudesta loydettyjd periaatteita ja kaytantoja.
Projektinhallinnan prosessit on kuvattu ja yhtendistetty koko organisaation
tasolla, mikd mahdollistaa toiminnan tehokkaan tukemisen tietojarjestelmien
avulla. Tietojarjestelmat tukevat paasaantoisesti kaikkia projektinhallinnan
prosesseja ja tietoalueiden aktiviteetteja. Projektin suunnittelun ja seurannan
jarjestelméat ovat toteutettu yrityksessd esimerkillisen hyvin. Muutamia
heikkouksia kuitenkin voidaan havaita. Joidenkin projektinhallinnan
tietoalueiden, kuten riskienhallinnan, liittAmistd osaksi jarjestelmaa tulisikin
harkita. My0s viestinnan hallinnassa tulisi tulevaisuudessa ottaa paremmin

huomioon toimittajien tarpeet.

Kuvion 14 mukaisesti  voidaan kuvata  tapaustutkimusyrityksen
toimittajaverkoston hallinnassa hyddyntamien tietojarjestelmien ominaisuuksia
suhteessa tassa tyossa luotuun viitekehykseen. Kuviossa esitetty +/- -asteikko
on kohtuullisen karkea, mutta se antaa selkean kuvan vaatimusten
tayttymistasoista. Tapaustutkimusyrityksen tietojarjestelmien merkittavimmat
puutteet koskevan lahinn& yhteistyon ja informaation vaihdon tukemista seka
niistda  valillisesti seuraavia seikkoja. Sahkoisen kaupankaynnin ja

projektinhallinnan vaatimukset tayttyvat erittain hyvin.
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+ Elektroninen hankintatoiminta
+ Koordinointikustannuste
pienentaminen

Toimitusprojektin
toimittajaverkoston
g + Projektin kokonaisuuden hallinta
. h;E_nll‘lnnan " + Leajuuden hallinta
tietojarjestelmat + Alkataulun ja resurssien

+ Kustannusten hallinta
+ Hankinnan hallinta

+ Riskien hallinta

+ Leadun hallinta

- Wiestinnan hallinta

+ Yleinen toimitusketjun hallinnan
kehittdminen

+ Prosessian integrointi
- Padidksanteon tuki

KUVIO 14. Tapaustutkimusyrityksen tietojarjestelmien ja teoreettisen
viitekehyksen suhde

Kaiken kaikkiaan tapaustutkimusyritys on onnistunut erittain hyvin tyékalut -
prosessit - Kkayttgjat -yhdistelman toteuttamisessa. Pitkdlle kehitettyd,
standardia projektiprosessia tukevat monipuolisesti standardit ty6kalut. Mika
olennaisinta, sek& sisdiset wulkoiset Kkayttgjat kayttavat kohtuullisen

kurinalaisesti kyseisia tyokaluja.

Projektiverkoston toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa jakamalla kasilla
olevaa tietoa mahdollisimman tehokkaasti koko verkoston laajuudella. Usein

kay kuitenkin niin, ettd tieto ei jakaudu riittavan hyvin. Tieto on yleensa
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olemassa, mutta sité ei ole aina tallennettu jarjestelmiin tai se ei ohjaudu oikeille
ihmisille. Tulevaisuuden jarjestelmakehityksessad tapaustutkimusyrityksessa
tulisikin miettid verkoston informaalin tiedon tallentamista ja jakamista
jarjestelméssa seka informaalin ja formaalin tiedon horisontaalisen kulun
tukemista. Lisaksi yrityksen tulisi yleisesti kehittdd informaation vaihtoa

vastaamaan paremmin my0s toimittajan tarpeita.

Jos laajennetaan ndkdkulmaa pidemmalle aikavalille, niin merkittdva haaste
tapaustutkimusyritykselle on informaation kerddminen ja prosessointi ketjun
lapi, jossa syysta tai toisesta valmis verkkoratkaisu ei vastaa aivan taysin
suunniteltua, sitten sitd paivitetddn kenties useammankin verkkotoimittajan
toimesta, minka jalkeen tapaustutkimusyritys saa tehtavakseen kyseisen verkon
laajentamisen tai paivittamisen. Mitd yritys voisi tehda, ettd siind vaiheessa
yhtiossa olisi riittdva kéasitys kyseisen ratkaisun nykytilasta? Informaation
vaihdon ja vyhteistyon lisédminen toimintaperiaatteiden ja siten myos
tietojarjestelmien ominaisuuksien kehittdmisen kautta ei ole autuaaksi tekeva
ratkaisu, mutta niihin liittyvid seikkoja arvioimalla olisi mahdollista 16ytaa
toimivia vaihtoehtoja. Yritykseen tehtdvad edelld mainituissa laajennus- tai
paivitysprojekteissa helpottaisi se, jos verkkotoimittajien dataa olisi edes jossain
madarin standardoitu. On toki selvaa, ettd eri verkkotoimittajien valiset
kilpailulliset suhteet asettavat merkittavia esteita ja haasteita talle. Oletettavasti
tapaustutkimusyrityksen ja yritys x:n fuusiolla pyritdédn osaltaan datan
standardoinnin  mukanaan  tuomiin  aika- ja  kustannussaastoihin,
kustannuksiltaan pienempiin laajennus- ja paivitysprojekteihin ja sitd kautta
potentiaalisten asiakkuuksien hankkimiseen fuusioyrityksen kilpailijoiden
edestd. Naihin pitkan aikavalin haasteisiin ei timan tutkielman puitteissa oteta

enempaa kantaa.
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8 YHTEENVETO

Taman tutkielman tarkoituksena ja tavoitteena oli kuvailla tietojarjestelmien
hyodyntamismahdollisuuksia elektronisen liiketoiminnan  nakdkulmasta
toimittajaverkoston hallinnassa globaalien toimitusprojektien yhteydessa.
Tutkimusmenetelming kaytettiin kasitteellis-teoreettista kirjallisuustutkimusta,
joka toimii tutkielman teoriapohjana sek& empiirisessa osuudessa kuvailevaa
tapaustutkimusta. Kirjallisuustutkimuksen I6ydoksista muodostettiin
viitekehys, arviointikehikko modernin projektiyrityksen toimittajaverkoston
hallinnassa kayttamien tietojarjestelmien ominaisuuksille. Tapaustutkimuksen
kohteena olevan yrityksen tietojarjestelmida ja toimintaa arvioitiin taman

viitekehyksen perusteella.

Johdannossa esitettyjen tutkimusongelman ja -kysymysten kasittelystd ja
ratkaisemista voidaan todeta seuraavaa. Kun tarkastellaan globaalien
toimitusprojektien toimittajaverkoston hallintaa elektronisen liiketoiminnan
nakokulmasta, on otettava huomioon verkostomaisen toiminnan, sahkdisen
kaupankaynnin, toimitusketjun hallinnan seka projektinhallinnan roolit ja
niiden erityispiirteet. Toimitusprojektin yritysverkoston ja toimitusketjun
luonnetta sekd ominaisuuksia pohdittiin kohdissa 5.4 ja 5.5. Erityisesti
toimitusprojektin  yritysverkoston kuvaamisessa onnistuttiin  tutkijoiden
mielestd hyvin. Taman tutkimuksen mukaan yritysmuodostelman
tietojarjestelmien tulee tukea lapi projektin ulottuvien tietoalueiden toimintoja
kattavasti ja monipuolisesti. Naitd toimintoja ja niihin liittyvida vaatimuksia
esitettiin kohdissa 5.2 ja 5.74. On myo0nnettavd, ettd etenkin
kirjallisuustutkimuksessa puhtaasti ajallinen tai vaiheittainen nakokulma
tietojarjestelmien hyddyntamiseen toimittajaverkoston hallinnassa
toimitusprojektin aikana jai paikoin véahaiseksi. Tapaustutkimuksessa se
nakokulma otettiin omana kokonaisuutenaan huomioon kohdassa 7.4. Sitg,
miten tietojarjestelmia voidaan hyodyntad toimittajaverkoston hallinnassa

toimitusprojektin eri prosessien yhteydessa, kasiteltiin erityisesti kohdassa 5.7
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sekd tapaustutkimuksen yhteydessd. Jalkikateen ajateltuna viimeista
tutkimuskysymysta olisi voitu kenties hieman tarkentaa ja muokata

tutkimusprosessin aikana.

Taman tutkimuksen merkittavin tulos on projektiyrityksen toimittajaverkoston
hallinnassa  hyddyntamien  tietojarjestelmien  ominaisuuksille  esitetyt
vaatimukset  eri nakokulmien osalta. Tapaustutkimuksen osalta
tutkimustuloksia kasiteltiin laajasti luvussa 7. Tassd yhteydessa voidaan todeta,
ettd tapaustutkimusyrityksen tietojarjestelmat eivat kaikkia vaatimuksia taysin
tayta, joskin kyse on lahes poikkeuksetta my6s yhtion strategisista valinnoista,

ei tietojarjestelmien luomista rajoitteista.

Jos pohditaan taman tutkielman 10ydosten rajoitteita, niin tapaustutkimukseen
liittyvat omat rajoitteensa jo kyseisen tutkimusmenetelman luonteesta johtuen.
Koska tapaustutkimuksessa, ja my0s tassa tyossa, tutkitaan ilmidita niiden
todellisessa kontekstissa ja kun huomioidaan ihmisten hyddyntdminen
tiedonlahteing, eivat tutkimustulokset ole juurikaan yleistettavissa, mika tosin
ei ole ollut pyrkimyskaan. Taman tutkielman osalta on liséksi huomattava
haastateltujen ihmisten lukumaaran rajallisuus, joten tehdyt johtopaatokset
eivat valttamatta ole yleistettavissa taysin tapaustutkimusyrityksen sisallakaan,
etenkin  kun huomioidaan yhtiébn suuri koko ja projektitoiminnan
monimuotoisuus.  Sen  sijaan  Kirjallisuustutkimuksen  tulokset  ovat
yleistettavissad laajastikin, silla viitekehykseen liittyvat vaatimukset ovat
tarkoituksellisesti varsin abstraktilla tasolla. Tutkijoiden ndkemyksen mukaan
luotua viitekehysta olisi mahdollista hyodyntda yleisesti modernien
projektiyritysten tietojarjestelmid arvioitaessa. Toki on huomioitava se, etta
viitekehys on ideaalikuva, joka ei reaalimaailmassa koskaan toteudu, silla
projektiyritysten toimintaa ja sitd kautta tietojarjestelmien kayttdd ohjaavat

yritysten taloudellisen hyddyn maksimointiin pyrkivat periaatteet.
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Tarkasteltaessa koko tutkimuksesta kumpuavia kaytannon suosituksia yleisesti
moderneille projektiyrityksille, voidaan tuoda esiin seuraavaa. Kehitettéessa ja
kayttoonotettaessa tietojarjestelmia, joilla on merkittava rooli
toimittajaverkoston hallinnan aktiviteeteissa, on otettavaa huomioon erilaisten
nakokulmien vaatimukset jarjestelmien ominaisuuksille. Pelkan transaktioiden
automatisoinnin  lisdksi on  Kkiinnitettdvd huomiota tietojarjestelmien
ominaisuuksiin esimerkiksi luottamuksen luomisen sekd monipuolisen ja -
tasoisen yhteistyon mahdollistamisen muodossa. Se on selvad, etta
projektiyritykset haluavat koordinoida toimintaa, mutta verkostomainen
toiminta edellyttéa laajaa, vastavuoroista yhteistyota, minka pitaisi nakya myaos
jarjestelmissd. Luonnollisestikaan projektiyritykset eivat ole halukkaita
avaamaan jarjestelmiadn kokonaan toimittajille, mutta yhteistybn ja
informaation, etenkin informaalin, vaihdannan lisddmisen kautta olisi
mahdollista saavuttaa erilaisia hyotyja esimerkiksi kustannussaastojen
muodossa. Tapaustutkimusyrityksen osalta jatkokehitysehdotuksia yhtion

tulevaisuutta silmalla pitéen tehtiin kohdissa 7.5 ja 7.6.

Tahan aihepiirin liittyen mielenkiintoista olisi ottaa katsontakantaan mukaan
my0Os asiakaspadd, ennen ja jalkeen projektia tapahtuvien aktiviteetteineen,
jolloin olisi saatavissa taydellinen kuva toimitusprojektin prosesseista ja
tietojarjestelmistd. Toinen tutkimisen arvoinen aihe olisi selvittdd laajemmalla
otoskoolla, mika on kunkin tekijan (tyOkalut - prosessit - kayttajat) rooli siing,

ettei esimerkiksi vastavuoroista yhteistyota ilmene projektiliiketoiminnassa.
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LITE 1. HAASTATTELURUNKO

Haastateltavan taustatiedot

Milloin tullut taloon?

Miké& on nykyinen tyotehtava, enta osasto?

Rooli globaaleissa toimitusprojekteissa, milla tavalla mukana?
Toimitusprojektiin osallistuvien toimittajien roolit ja niiden luokittelu

Miten toimittajat valikoituvat toimitusprojektiin? Tapahtuuko valinta

vaiheittain vai valitaanko kaikki yhdella kertaa projektin alussa?

Miten toimittajan luotettavuus arvioidaan, kuinka kauan sen

kehittyminen vie?

Mitd toimittajia tarvitaan, jotta ~matkapuhelinverkko saadaan
toimintakuntoon? Minkalaisia tehtdvida niilla on? Kuinka pitkalle

toimittajat ovat erikoistuneet tuottamaan tuotettaan?

Miten toimittajia voidaan luokitella? Onko yrityksessa kaytossa joku
toimittajien luokitteluasteikko? Esim. Kkilpailutettava toimittaja —
partneri. Miten suuri osuus on toimittajan valmistamalla tuotteelle
kokonaisuudesta? Osavalmistus — jarjestelméatoimitus —

kokonaistoimitus.

Miten toimittajat sijoittuvat tukiasemaprosessiin? Voidaanko toimittajia
luokitella siten? Toimiiko joku toimittaja 1&pi koko prosessin? Hoitaako

joku yhden vaiheen?

Ovatko samat toimittajat mukana eri toimitusprojekteissa vai

uusiutuuko koko toimittajaverkosto?
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Miten toimittajat ovat yhteydessa toisiinsa vai kulkeeko esimerkiksi

kaikki informaatio teidan yrityksenne kautta?

Milla valineilla koordinointia suoritetaan?

Milla menetelmilla koordinoidaan verkostoa?

Onko verkoston jasenten prosesseja yhdenmukaistettu tai integroitu?

Pyritdanko toimintaa kehittdmaan, erityisesti oppimisen nakokulmasta?

Tietojarjestelmat ja informaationvalitys toimittajien koordinoinnissa

Millaisia tietojarjestelmid teidan yrityksenen ja toimittajien valilla on?

Miten niitd hyddynnetdan toimittajien koordinoinnissa?
Miten toimittajien kanssa toimimista voitaisiin parantaa?

Erityisesti elektronisen liiketoiminnan avulla /7 ICT-vélineill&.
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