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Téssd tutkielmassa tarkastellaan verkoston liiketoimintamallin sisdltaméan
informaation jakamista verkoston ohjauksen ja tietojarjestelmien ndkokulmista.
Tutkimusmenetelmind ovat tapaustutkimus ja kirjallisuuskatsaus, jonka avulla
selvitetdan litketoimintamallin osa-alueet, luokittelut verkoston hallinnan
menetelmistd ja tietojdrjestelmien tuottamista hyodyistd. Tapaustutkimuksella
selvitetddn puolistrukturoituja haastattelulomakkeita kédyttden verkoston
karkiyrityksen ja alihankkijoiden verkoston liiketoimintamalliin perustuvia

tietotarpeita ja niiden tdyttdmiseen liittyvid ohjausrakenteita ja tietojdrjestelmia.

Tutkimuksen tuloksena syntyvét verkoston liiketoimintamallin osa-alueet sekd
verkoston hallinnan ja tietojdrjestelmien hyodyntdmisen analysoinnin
viitekehykset. Tutkimuksessa kirkiyrityksen tietotarpeet painottuvat
operationaalisiin tietotarpeisiin ja verkoston hallintaan. Tuotekehityspuolella
ohjausrakenteet ovat sosiaalisia, kun taas hankinnan puolella korostuu
hierarkia- ja markkinaperusteisuus sosiaalisen ohjauksen ollessa vasta
kehittymassd. Hankinnassa tietojdrjestelmépanostukset liittyvat tiedon
digitalisointiin prosessien tehostamiseksi. Tuotteisiin ja osaamiseen liittyen
molemmat osapuolet ovat valmiita jakamaan tietoa, mutta
kustannusrakenteiden avoimuuteen suhtaudutaan eri tavoilla. Palautetieto ja

suurempi toimintavapaus korostuvat alihankkijoiden tietotarpeiden kohdalla.
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ABSTRACT

Mikko, Kulmala
Network business model as a basis for information sharing - network
governance and information systems perspectives / Mikko Kulmala

Jyvéaskyla: University of Jyvéaskyld, 2008, 156 p.
Master’s thesis

This thesis describes the information needs of a focal company and its sub-
contractors based on the network business model. The first research goal is to
define the network business model concepts based on the literature review and
then create three frameworks for analyzing network governance structures and
the use of information systems in business relationships. The second research
goal is to discover the information needs of the focal company and its
subcontractors based on the business model concepts. Theme-based interviews

are used as the empirical research method.

The focal company’s information needs were mostly operational and the main
concern was network governance. In the R&D department the network
governance structure is more social than in the procurement department, but a
change to more social mechanisms is also taking place in the procurement. The
information systems efforts in the network mostly concern digitalizing the
information needed in the procurement process in order to enhance the process.
Both parties are open to share information about products and competences,
but the openness of cost structures causes some differences among
subcontractors. Subcontractors are mainly interested in better end-customer

information and more freedom in choosing components.

KEYWORDS: Network business model, network governance, inter-

organizational systems
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1 JOHDANTO

Tamd tutkimus on osa Jyvdskyldn yliopiston taloustieteiden ja
informaatioteknologian tiedekunnan yhteistd projektia, jossa pyritddn
selvittamé&adn verkostoihin kuulumisen etuja ja haittoja sekd mahdollisuuksia ja
uhkia.  Lisdksi  projektin  tarkoituksena on  selvittdd  verkoston
innovaatiopotentiaalia. Suomen metsiteollisuus on uudenlaisten haasteiden
edessd. Ndihin haasteisiin vastaamiseksi Suomen metséklusteri (2006) on luonut
tutkimusstrategian, joka wulottuu aina vuoteen 2030 asti. Taman
tutkimusstrategian avulla pyritddn etsimddn vastauksia seuraaviin yritysten
toimintaympadristossd  tapahtuneisiin muutoksiin. Ensinndkin globaalin
kilpailun wuskotaan kovenevan ldhivuosina merkittdvdsti ja kysyntd on
siirtymadssd perinteisiltd Euroopan ja Pohjois-Amerikan markkinoilta Aasiaan ja
Itd-Eurooppaan, jolloin myos tuotantoa ollaan siirtdimdssd ndille alueille
(Suomen metsdklusteri, 2006). Asiakastarpeet ovat muuttumassa ja samalla
valmistajilta vaaditaan edullisempia hintoja ja toisaalta kestdvan kehityksen
huomioimista (Suomen metsdklusteri, 2006). Suomessa on pyritty vastaamaan
ndihin haasteisiin tuottavuuden parantamisella, korkealla jalostusasteella ja

innovatiivisuudella (Suomen metsdklusteri, 2006).

Muuttuva kilpailuympéristo pakottaa yritykset kehittamaan
liikketoimintamallejaan asiakasldhtoisemmiksi ja arvoa tuottavammiksi, mika
vaatii usein kyvykkyyksien yhdistimistd ja strategista verkostoitumista
yritysten vililld (Heikkild ym., 2004). Kilpailu paikasta arvoketjuissa ja kilpailu
arvoketjujen vililld tulee olemaan kovaa (Jarvenpdd ym., 2001, 103). Uudessa
taloudessa innovaatioprosessin kohteena ei valttiméttd olekaan endd tuote tai
teknologia, vaan koko liiketoimintamallin muutos (Hamel, 2000, 65).
Liiketoimintamallitermin méérittely on kuitenkin epdselvé, jolloin sen eri osa-
alueista ja elementeistd voi olla hyvinkin erilaisia késityksid jopa yrityksen

sisdlld (Alt & Zimmerman, 2001, Hamel, 2000, 70). Toimijoilla on usein



liikketoimintamallista vain intuitiivinen ndkemys, jolloin kokonaiskuvaksi jda
epdselvd ja puutteellinen kokoelma erilaisia tasoja, ndkokulmia ja keskeisid
tekijoita (Alt ym., 2001). Tdssd tutkimuksessa pyritddn osaltaan selkeyttdamadn
lilketoimintamallin késitteitd ja niiden sisdltod. Toisaalta tavoitteena on myos
liikketoimintamallin késitteiden tarkastelu verkostotasolla, jolla siihen liittyvéaa

tutkimusta on tehty vain vahéan.

Timmersin (1998) mukaan liiketoimintamalli on arkkitehtuuri tuote-, palvelu- ja
informaatiovirroille ja se sisdltdd kuvauksen erilaisista toimijoista (engl. actor),
niiden rooleista, toimijoille koituvista hyodyistd ja tulonldhteistd. Tabscott ym.
(2000, 17) kayttavat termid liiketoimintaverkko (business web, b-web)
kuvaamaan liiketoimintainnovaatiomalleja, jotka luovat uudenlaisia
arvolupauksia muokaten samalla kilpailun sddnt6jd, jolloin henkilostod ja
resursseja voidaan hyodyntdd entistd tehokkaammin. Liiketoimintaverkko on
toimittajien, vélittdjien, kaupan palvelujen tarjoajien ja asiakkaiden jdrjestelms,
joka kayttdd pddsdantoisesti Internetid liiketoiminnan transaktioissa ja
viestinndssd (Tabscott ym., 2000, 17). Yritysten wviliset tietojirjestelmit (engl.
interorganizational systems) taas ovat informaatio- ja
kommunikaatioteknologiaan perustuvia jarjestelmid, jotka mahdollistavat
tiedon jakamisen ja liiketoiminnan sdhkoisen suorittamisen organisaatiorajojen
yli (Boonstra & de Vries, 2005). Tamén tutkimuksen painotukset noudattavat
tatd madritelmad, mutta tietojdrjestelmien tarkastelussa otetaan huomioon myos
sellaiset  tietojdarjestelmdt, joilla on selkedsti vaikutusta verkoston

liiketoimintaan.

Tutkimuksen tavoitteena on ensisijaisesti tarkastella liiketoimintamallin
sisdltimdd informaatiota, sen hallintaa ja informaation valittdmisessd
kaytettavid tietojdrjestelmid verkostotasolla. Tavoitteen tdyttamiseksi luodaan
ensin kirjallisuuskatsaukseen perustuvat liiketoimintamalli sekd verkoston
hallintamenetelmien ja tietojdrjestelmistd saatavien hyotyjen arvioinnin

viitekehykset. Tdmidn jdlkeen suoritetaan teemahaastatteluihin perustuva



tapaustutkimus kayttdaen puolistrukturoituja haastattelupohjia. Kéarkiyrityksen
ja alihankkijoiden edustajien haastatteluissa on tavoitteena selvittdd yritysten
informaatiotarpeita verkostokumppanistaan. Lisdksi tarkastellaan tdmédn
informaation jakamisen yhteydessd kaytettdvid verkoston hallintarakenteita ja

tietojdrjestelmid. Tutkielman tutkimusongelmat muotoillaan seuraavasti:

1. Millainen on verkoston liiketoimintamalli?

a. Millaisia verkostonhallinnan mekanismeja liiketoimintamallien
yhteydessa voidaan hyodynt&a?

b. Minkélaisia hyotyja yritysten vilisten tietojdrjestelmien kaytolla
voidaan saavuttaa verkoston liiketoimintamallin yhteydessa?

Tapaustutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia tietotarpeita verkoston yrityksilldi on toisiinsa liittyen
liikketoimintamallin osa-alueisiin perustuen?

a. Millaisia verkostonhallinnan mekanismeja tiedon jakamisen
yhteydessa hyodynnet&dan?

b. Miten tietojdrjestelmia hyddynnetddn ndiden tietotarpeiden
tayttdmisessa?

Tapaustutkimuksen perusteella tehtiin seuraavat merkittivimmaét havainnot.
Kérkiyrityksen tietotarpeet koskevat verkoston operatiivisen toiminnan
hallintaa. Tuotteeseen liittyen karkiyritys pyrkii varmistamaan tuotteiden
laadun tekemilld koko verkostoa koskevia komponenttisopimuksia, joiden
avulla se pystyy my6s ennakoimaan alihankinnan kustannuksia ndiltd osin.
Kérkiyritys pyrki rajoittamaan verkostoon kulkeutuvaa asiakastietoa, minka
tarkeimpana motiivina oli arvoketjuaseman sdilyttaminen
loppuasiakasrajapinnassa. Osaamiseen ja resursseihin liittyvdd tietoa
karkiyritys tarvitsi erityisesti toimittajien valintaprosessin yhteydessa.
Osaamiseen ja resursseihin liittyvdn kehittdimisndkokulman huomioinnissa
joudutaan kérkiyrityksen arvion mukaan kdymé&ddn tulevaisuudessa
keskusteluja myos verkostotasolla. Osaamiseen ja tuotteisiin liittyen

alihankkijat ovat valmiita luovuttamaan riittavésti tietoa karkiyritykselle, mutta
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kustannusrakenteiden avoimuuden suhteen alihankkijoiden nidkemykset
vaihtelevat. Kérkiyritys pyrkii = selvittdim&dan jarjestelmdtoimittajien ja
partnereiden kustannusrakenteet ja avoimuus kustannusten suhteen onkin yksi
edellytys ndihin toimittajaluokkiin p&dsylle, mutta vélttamatontd taméd ei
kuitenkaan  ole.  Alihankkijoiden = suhtautuminen  kustannus- ja
hinnoittelutietojen avoimuuteen vaihteli vahvasti kehittdimisndkokulmaa
painottavasta alihankkijasta kustannustietoja rajoittaviin ja avoimuutta

pelkdaviin alihankkijoihin.

Alihankkijan tietotarpeet karkiyrityksesta koskivat erityisesti
loppuasiakaspalautteita ja toisaalta lopputuotetuntemusta. Sen sijaan
karkiyrityksen osaamisesta, resursseista ~ ja  kustannusrakenteista

alihankkijoiden puolella ei oltu kiinnostuneita.

Verkoston hallintarakenteet painottuvat tuotekehityspuolella henkilosuhteisiin
perustuvista liiketoimintasuhteista johtuen sosiaaliseen ohjaukseen. Myos
hankinnan puolella sosiaalisen ohjauksen rooli on korostumassa, mutta
pdivittdisessd liiketoiminnassa hierarkia- ja markkinaperusteiset verkoston
ohjauksen menetelmit ovat edelleen merkittdvassd asemassa. Kilpailutuksen ja
hinnan merkittdivd asema padtoksenteossa luo alihankkijoille mielikuvan, etta
toimintatavat ovat sdilyneet samanlaisina, vaikka karkiyrityksen strategiassa
verkosto ja partneruus ovat olleet merkittdvasti esilld. Tietojdrjestelmien
hyddyntdmisessd on hankintapuolella edetty tilaus-toimitusprosessiin liittyvien
tietojen siirtdmisessd sdhkoiseen muotoon EDI-jarjestelmédn, extranetin ja
sdhkoisen laskutuksen kautta. Karkiyrityksen operationaalisista tietotarpeista
johtuen myos tietojdrjestelmien hyodyntdminen on keskittynyt verkoston
seurantaan ja  toisaalta  tehostamiseen  sdhkoiselld  tiedonsiirrolla.
Tuotekehityspuolella vastaavia jdrjestelmid ei ole, koska toiminta on
projektiluontoista ja jatkuvaa suurta tietovirtaa alihankkijoiden ja

karkiyrityksen viélilld ei ole. Yritysten vélisessd tuotekehitystyossa ei ole otettu
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kdyttoon ryhmiétyojarjestelmid eikd muita tietdimyksen ja informaation

jakamiseen tarkoitettuja jarjestelmia.

Tutkielman rakenne on seuraava. Luvussa kaksi tarkastellaan
lilketoimintamallin suhdetta strategiaan, prosesseihin, toimintaympaéristoon ja
tietojarjestelmiin.  Lisdksi tarkastellaan liiketoimintamallien kayttod ja
kirjallisuudessa kaytettyja liiketoimintamallien taustateorioita, joita ovat
resurssiperusteinen ndkemys yrityksestd, arvoketjuanalyysi,
transaktiokustannusteoria, suhdeperusteinen ndkemys yrityksestd ja strategiset
verkostot. Lopuksi tarkastellaan verkoston liiketoimintamallin osa-alueita, joita
ovat tuote, asiakashallinta, verkostorakenne, talous ja verkoston hallinta.
Kolmannessa luvussa tarkastellaan verkostojen hallintarakenteita, jotka
jaotellaan markkinaperusteisiin, hierarkiaperusteisiin ja sosiaalisiin hallinta- ja
ohjausrakenteisiin. Neljannessd luvussa tarkastellaan yritysten vilisten
tietojarjestelmien hyodyntamistd verkostossa liiketoimintamallin mukaisesti
jarjestetyn analyysin viitekehyksen mukaisesti. Lisdksi tarkastellaan
tietojdrjestelmid luottamuksen kehittamisen vélineend. Tutkielman viides ja
kuudes luku kasittelevit tapaustutkimuksen toteutusta ja tuloksia. Viidennessa
luvussa esitetddn tapaustutkimuksen tutkimuskysymykset sekd selvitetddn
tutkimusmenetelmén valintaan ja tutkimusprosessin etenemistd. Kuudennessa
luvussa esitellddn tapaustutkimuksen tuloksia verkoston yritysten tietotarpeista

ja niiden tayttamiseen kadytetyistd hallintarakenteista ja tietojdrjestelmista.
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2 LIIKETOIMINTAMALLI

Tdssd luvussa késitellddn litketoimintamallin  ympaéristéd, tutkimuksessa
kdytettyjd taustateorioita ja liiketoimintamallin osa-alueita. Ensimmdisessa
kohdassa tarkastellaan liiketoimintamallia suhteessa strategiaan, prosesseihin,
toimintaymparistoon ja tietojarjestelmiin. Tdmdn jdlkeen tarkastellaan
lilketoimintamallien kayttod. Toisessa kohdassa tarkastellaan taustateorioina
resurssiperusteista nakemystd yrityksestd, arvoketjuanalyysid, suhdeperusteista
ndkemystd yrityksestd ja strategisia verkostoja. Kolmannessa kohdassa

tarkastellaan liiketoimintamallin osa-alueita.

2.1 Liiketoimintamallin ymparisto

Tdssd kohdassa tarkastellaan liiketoimintamallia suhteessa strategiaan,
prosesseihin, tietojdrjestelmiin ja ympéristoon, mikd tarkentaa kisitteen

maédrittelyd. Lisdksi tarkastellaan liiketoimintamallien kayttoa.

211 Liiketoimintamallin suhde strategiaan ja prosesseihin

Kuviossa 1  esitetddn  liiketoimintamallin ~ asema  strategian ja
lilketoimintaprosessien yhdistdjand. Osterwalder ja Pigneur (2002) ovat
pddtyneet seuraaviin madritelmiin koskien kuviossa 1 esitettyjd kolmea tasoa.
Strategian luonti kuvaa yrityksen asemaa markkinoilla sekd tavoitteiden
maddrittelyd. Prosessit taas ndhdddn ndiden tavoitteiden kdytannon
toteutuksena. = Ndiden  osa-alueiden  yhdistiminen  vaati  selkeit
viestintdkasitteet strategian luojien ja kdytdnnon prosessien suunnittelijoiden
vélille (Osterwalder ym., 2002). Liiketoimintamallia on esitetty tyokaluksi

strategian ja prosessien yhdistimiseen (Osterwalder ym., 2002).
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| STRATEGIA

| LIIKETOIMINTAMALL[> / \

| PROSESSIT

Kuvio 1: Liiketoimintamallin suhde strategiaan ja prosesseihin Osterwalderin ja Pigneurin
(2002) mukaan

Morris ym. (2005) mukaan liiketoimintamalli on kuvion 1 mukaisesti
kasitteellinen ja teoreettinen taso strategian ja prosessien vélissd. Taman
kaltainen rajaus jattdd tdssd tutkielmassa liiketoimintamallien ulkopuolella
esimerkiksi Petrovicin ym. (2001) esittelemdn markkinamallin. Siind pyritdan
kuvaamaan yrityksen toimintaympariston valintaa, joka kuuluu strategisen

suunnittelun piiriin.

Kuviossa 2 on esitelty strategian eri kohdealueita Porterin (1984, 17) mukaan.
Strategisen suunnittelun keskeinen tehtdvd on asettaa yrityksen tavoitteet,
minkd jdlkeen maddritellddn kilpailukeinot ja menettelytavat, joilla asetetut
tavoitteet saavutetaan (Porter, 1984, 16). Kuvion 2 ulkokehilld on eriteltyna
strategisten pddtosten osa-alueita, joihin yrityksen tekemilld strategisilla
pdatoksilld pyritddn vaikuttamaan. Porterin (1984, 17) alkuperédisestd kuviosta
ostotoimintojen katsotaan tdssd tutkimuksessa pitdvén sisélldan myos erilaiset
partnerisuhteet ja verkostot. Tekijdt on jaoteltu kolmeen padryhmddn, joita ovat
asiakkuus, yrityksen infrastruktuuri ja talous. Asiakkuus kattaa
kohdemarkkinat, = markkinoinnin, myynnin ja  jakelun.  Yrityksen
infrastruktuuriin liittyvia tekijoitd ovat tuotanto, tyovoima, ostotoiminnot seka
tutkimus- ja tuotekehitys. Talouden n&kokulmaa edustaa rahoitus- ja

tilintarkastus.
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ASIAKAS

TALOUS NFRASTRUKTULUR

Kuvio 2: Strategian osatekijdt Porteria (1984, 17) mukaillen

Chesbrough’n ja Rosenbloomin (2001) mukaan liiketoimintamallin ja strategian
eroja ovat seuraavat tekijat. Ensinndkin liiketoimintamalli perustuu arvon
tuottamiseen asiakkaalle ja muu malli rakentuu tuon arvon toimittamisen
ympdrille. Tuotetusta arvosta yritykseen jddvd osuus ei korostu yhtd
voimakkaana kuin strategian yhteydessd. Toiseksi liiketoimintamalli korostaa

lilketoiminnalle syntyvéad arvoa eikd osakkeen omistajan kokemaa arvoa.

Liiketoimintamallinnus sekoitetaan usein liikketoimintaprosessien
mallintamiseen (Linder & Cantrell, 2000). Alt ja Zimmerman (2001) ovat
esimerkiksi ndhneet prosessien mallintamisen osana liiketoimintamallia, mutta
tassd tutkielmassa esitetty rajaus jdttdd sen pois tarkastelusta. Gordijn ym.
(2000) ovat esittdneet seuraavia eroja liiketoiminta- ja prosessimallinnuksen
vdlille. Ensinndkin liiketoimintamalli keskittyy esittdim&an arvon tuotantoa, kun
taas prosessimallinnuksen tavoitteena on esittdd, kuinka tehtdva suoritetaan.

Liiketoimintamallin ensisijaisena tehtdvdnd on siis selvittdd arvon tuottaja ja
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kuluttaja sekd tuotettava arvo ja siitd saatavat korvaukset. Vastaavasti
prosessimallien tehtdvdand on kuvata prosessien suorittaminen ja siihen
osallistuvat toimijat. Toiseksi liiketoimintamalli keskittyy siihen, miten
arvontuotanto syntyy ja milld ehdoilla toimijat ovat valmiita arvonvaihtoon.
Sen sijaan prosessimallinnuksessa keskitytddn ainoastaan kuvaamaan

toiminnot ja tuotteet.

Tédssd alikohdassa tarkasteltiin liiketoimintamallin suhdetta strategiaan ja
prosesseihin. Seuraavassa alikohdassa tarkastellaan liiketoimintamallin

suhdetta yritysten toimintaymparistoon.

2.1.2 Liiketoimintamallin suhde ympairisté6on

Liiketoimintamallin yhteydessd on huomioitava useita ulkoisia tekijcitd, joihin
yritys ei kykene vaikuttamaan tai vaikutusmahdollisuudet ovat hyvin pienet.
Kuviossa 3 on esitetty yritykseen ja sen liiketoimintamalliin vaikuttavia ulkoisia
tekijoita. Ulkoiset tekijdt ovat pddasiassa samoja kuin yrityksen strategiaan ja

yleisesti yrityksen toimintaan liittyviat ulkopuoliset muuttujat.

Sosiaalinen ymparisto / \ Kilpailijat

Liiketoimintamalli
Teknologian muutos Toimittajat

Asiakkaat

Lainsaddanto
\ %

Kuvio 3: Liiketoimintamallin vaikuttavat ulkoiset tekijéit

Kuviossa 3 on esitetty liiketoimintamalliin vaikuttavia tekijoitd, jotka
aiheutuvat yrityksen toimintaympdristostd. Porterin (1984, 24) toimialan

kilpailuun vaikuttavat tekijat ovat siis merkittdvdssd asemassa myos
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mietittdessd liiketoimintamallin luontia johtuen edellisessd alikohdassa
esitetystd liiketoimintamallin ja strategian suhteesta. Nama viisi kilpailuvoimaa
ovat ostajien ja toimittajien voimakkuus, alan sisdinen kilpailu, korvaavat
tuotteet ja mahdolliset uudet toimijat alalla (Porter, 1984, 24). Porterin (1984, 24)
viidestd kilpailuvoimasta asiakkaan ja toimittajien voima vaikuttaa
lilketoimintamallien kayttokelpoisuuteen. Samoin alan kilpailu on otettava
huomioon rakennettaessa kilpailukykyistd liiketoimintamallia (Porter, 1984, 24).
Hedmanin ja Kallingin (2003) mukaan asiakkaat, kilpailijat ja toimittajat ovat
markkinatason tekijoind, jotka tulee mallintaa liiketoimintamalliin. Edelld
mainittujen tekijoiden lisdksi huomioitavia tekijoitd ovat teknologian muutos,
lainsdddantd ja sosiaalinen ilmapiiri liiketoimintamallin ~ ymparistoa
tarkasteltaessa (Alt ym., 2001). Kilpailu pakottaa yritykset luomaan
tehokkaampia liiketoimintamalleja. Teknologia toimii tdssd prosessissa seka
rajoittavana ettd mahdollistavana tekijand (Alt ym., 2001). Lainsddadanto taas
asettaa omat vaatimuksensa ja esteensd liiketoimintamallien toteuttamiselle (Alt

ym., 2001).

Ympdriston muutoksista johtuen liiketoimintamallien kehittdmisessd ja
kayttamisessd tulee ottaa huomioon, ettd tietyn liiketoimintamallin tuottama
kilpailuetu ei kestd ikuisesti (Afuah & Tucci, 2003, 5). Yrityksen tuleekin
reagoida ympariston muutoksiin, jotka luovat sekd mahdollisuuksia ettd uhkia.
Afuah ja Tucci (2003, 5) kutsuvat tdtd liiketoimintamallin dynamiikaksi.
Hedmanin ja Kallingin (2003) huomioivat muutoksen yhdistamallad
lilketoimintamalliin hallintaprosessin, jolla pyritidn vastaamaan tapahtuviin
muutoksiin. Tdhdn liittyen Afuah ja Tucci (2003, 70-72) korostavat yhtend
liikketoimintamallin ominaisuutena kilpailuedun sdilyttdmiseen liittyvid keinoja
joita ovat estdmisstrategia, pakenemisstrategia ja verkottumisstrategia.
Estamisstrategia perustuu siihen, ettd yritys pyrkii estimddn kilpailua
esimerkiksi patenteilla (Afuah ym., 2003, 71). Pakenemisstrategia perustuu

innovaatioon ja liiketoimintamallin muuttamiseen, jolloin kilpailijat eivit
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kykene kopioimaan toimintatapaa (Afuah ym., 2003, 71). Kolmantena

vaihtoehtona on rakentaa erilaisia alliansseja (Afuah ym., 2003, 72).

Tédssa alikohdassa tarkasteltiin liiketoimintamallin suhdetta ympéristoon.
Seuraavassa alikohdassa tarkastellaan  liiketoimintamallin suhdetta

informaatioteknologiaan.

2.1.3 Informaatioteknologian suhde liiketoimintamalleihin

Petrovicin ym. (2001) mukaan yrityksen strategia toimii liiketoimintamallin
suunnittelun  ldhtokohtana.  Liiketoimintamalli  taas on  perustana
liikketoimintaprosesseille, joiden toteutukseen valitaan soveltuvat
tietojarjestelmit (Petrovic ym., 2001). Petrovic ym. (2001) pitdvat kuitenkin
mahdollisena, ettd tietojdrjestelmilld ja prosesseilla voi olla my6s oma

vaikutuksensa liiketoimintamallin ja strategian kehittymiselle.

Altin ja Zimmermanin (2001) mukaan informaatioteknologian suhde
lilketoimintamalliin on sekd rajoittava ettd mahdollistava. Mahdollistavuus
tarkoittaa sitd, ettd informaatioteknologian kehitys tarjoaa uusia tapoja
lilketoiminnan prosessien suorittamiseen. Kraemerin ym. (2000) mukaan
informaatioteknologialla onkin merkittdvd asema uusien liiketoimintamallien
kayttoonotossa. Timmers (1998) yhtyy nédkemykseen, jonka mukaan
informaatio- ja kommunikaatioteknologia mahdollistavat useita erilaisia
litkketoimintamalleja, mutta korostaa kuitenkin, ettd teknologia ei itsessddn ohjaa
kaupallisesti ~ menestyvan ~ mallin  valintaan. = Sen  sijaan  uusien
liiketoimintamallien maddrittelystd voidaan saada ohjeistusta teknologian
kehittdimiseen (Timmers, 1998). Tietojdrjestelmien rooli voidaankin ndhda
kahdella tavalla. Se voidaan ndhdd ulkopuolisena tekijand, jonka muutokset
tulee sovittaa yrityksen omiin tarpeisiin. Samalla se on kuitenkin myos
konkreettinen yrityksen sisélld oleva rakenne, joka ohjaa pdivittdin suoritettavia

lilkketoiminnan prosesseja.
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Kraemer  ym. (2000)  korostavat,  ettd  liiketoimintamallin  ja
informaatioteknologian yhteensovittaminen ei ole helppoa. Liiketoimintamallin
kayttokelpoisuuden kannalta tuleekin huomioida teknologisen kehityksen
vaikutukset myo6s kaikkiin liiketoimintamallin muihin komponentteihin (Alt
ym., 2001). Ndin ollen informaatioteknologia ja sen muutokset vaikuttavat
suoraan yrityksen kaytettdvissd oleviin liiketoimintamalleihin, eikd pelkéstdan
prosesseihin.  Vastaavasti Hedmanin ja Kallingin (2003) mukaan
liiketoimintamalli on hyodyllinen kasite selitettdessd tietojdrjestelmien ja
strategian suhdetta. Tietojdrjestelmien hankintaa ja hyodyntamistd tulisikin
kasitelld yhdessa yrityksen muiden resurssien kanssa ja liittdad osaksi yrityksen
toimintaa tavalla, joka lisdd asiakkaiden kokemaa arvoa tai véahentdd
kustannuksia (Hedman ja Kalling, 2003; Powell & Dent-Micallef, 1997). Bakosin
(1986) mukaan informaatioteknologian avulla  voidaan saavuttaa
neuvotteluvoimaa ja suhteellista tehokkuutta, joiden kautta syntyy kilpailuetua
Porterin (1985, 33) geneeristen strategioiden mukaan (ks. 26-27).
Informaatioteknologia tarjoaa ndin ollen myds strategisia mahdollisuuksia,
jolloin se voidaan ndhdd taustatekijand liiketoiminnan eri tasoilla prosesseista

lilketoimintamallien kautta strategiaan, kuten kuviossa 4.

IT
Strategia
Liiketoimintamalli
Prosessit
L 1

Kuvio 4: Informaatioteknologian suhde prosesseihin, liiketoimintamalliin ja strategioihin

Tédssd alikohdassa tarkasteltiin liiketoimintamallin ja informaatioteknologian

suhdetta. Seuraavaksi tarkastellaan liiketoimintamallin kayttod.



19

2.1.4 Liiketoimintamallien kaytto

Liiketoimintamallien kdyton ja tutkimuksen kannalta on oleellista tunnistaa
alueet, joilla liiketoimintamallien esittdmistd asioista voidaan hyotya.
Osterwalder (2004) on jakanut liiketoimintamallin hyodyntdmismahdollisuudet
viiteen kategoriaan, jotka ovat ymmadrtiminen ja jakaminen, analysointi,

hallinta, ennakointi (prospect) sekd patentointi.

Ontologiat ja muut yhteisesti sovitut viestintdtavat vahentavit kasitteellistd ja
terminologista sekaannusta tarjoamalla yhteisen kehikon organisaation
viestinndlle (Uschold ym., 1996). Ndin ollen liiketoimintamallit auttavat
ymmartdmddn ja jakamaan yrityksen liiketoimintalogiikkaa (Osterwalder ym.,
2002; Petrovic ym., 2001). Kattavalla ontologialla pystytddn kerddaméaan
liiketoimintamallia kuvailevaa tietoa (Osterwalder, 2004, 20) ja ontologia
mahdollistaa liiketoimintamallin esittdmisen kuvallisessa muodossa lisdten

hyodyntamismahdollisuuksia ja helpottaen ymmartamistad (Gordijn ym., 2003).

Liiketoimintamallien analysointi mahdollistaa liiketoiminnan mittaamisen,
lilketoimintalogiikan tarkkailun ja erilaisten mallien vertailun (Osterwalder,
2004, 20). Liiketoiminnan mittaamisessa liiketoimintamalli kertoo, mitd alueita
tulisi seurata (Osterwalder, 2004, 20). Liiketoimintalogiikan tarkastelu korostuu
erityisesti teknologian ja toimintaympdariston nopeasta muutoksesta johtuen
(Osterwalder, 2004, 20). Yrityksen oman liiketoimintamallin vertailu
kilpailijoiden kanssa mahdollistaa yrityksen kehittimisen jo olemassa olevien
toimintamallien pohjalta, minka lisdksi vertailu saattaa synnyttdd uusia

innovaatioita liiketoiminnan suorittamiseen (Osterwalder, 2004, 20).

Liiketoimintamallien selkedn maéérittelyn avulla yrityksen liiketoimintalogiikan
hallinta  kehittyy. Liiketoimintamallien suunnittelu, muuttaminen ja
kayttoonotto helpottuvat, minka lisdksi yritys kykenee nopeammin reagoimaan

muutoksiin (Osterwalder, 2004, 21). Liiketoimintamalli voi toimia myos
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yhdistdavana tekijind esimerkiksi teknologian ja liiketoiminnan valilla

(Chesbrough ja Rosenbloom, 2000).

Liiketoimintamallin ~ ontologia  helpottaa = yrityksen  tulevaisuuteen
valmistautumista. Innovaation mahdollisuus kasvaa, kun suunnittelijalla on
kdytettdvissddan maddritellyt suhteet ja kisitteet, joita yhdistelemilld voidaan
kehittda yritykselle liiketoimintamalliportfolio (Osterwalder, 2004, 21-22). Ndin
ollen tilanteiden muuttuessa liiketoiminnan muuttamiseen on valmis
suunnitelma. Liiketoimintamallien simulointi mahdollistaa liiketoiminnan
kannalta riskittomat kokeilut, joilla voidaan oppia paremmin ymmartamaan
liiketoimintaa (Petrovic ym., 2001). Liiketoimintamallinnus ja kehittdminen
mahdollistavat myds liiketoimintamallien patentoinnin, joka voi edelleen luoda

uutta liiketoimintaa (Osterwalder, 2004, 21-22).

Tdassd  alikohdassa  tarkasteltiin  liiketoimintamallien = hyodyntamista.
Erityistapauksena verkostossa liiketoimintamallia voidaan hyodyntda
perustana oppimiselle muilta verkoston jaseniltd (Heikkild ym., 2004). Taman
tutkimuksen tavoitteena onkin selvittad, miké liiketoimintamalliin liittyva tieto
on oleellista verkoston muista jdsenistd. Seuraavassa kohdassa tarkastellaan

niitd taustateorioita, joihin liiketoimintamallit perustuvat.

2.2 Liiketoimintamallin taustateoriat

Tdssd kohdassa tarkastellaan liiketoimintamallin taustateorioita. Ensin
kidsitellddn resurssiperusteista ndkemystd yrityksestd, joka avulla voidaan
kuvata yrityksen menestystekijoitd erityisesti sisdisestd ndkokulmasta. Taman
jalkeen kasitellddn transaktiokustannusteoriaa, arvoketjuanalyysid ja geneerisid
strategioita. Lopuksi tarkastellaan vield suhdeperusteista ndkemysta yrityksesta

ja strategisia verkostoja.
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2.21 Resurssiperusteinen nikemys yrityksesta

Tdssd alikohdassa késitellddn resurssiperusteista ndakemystd yrityksestd, jota on
yleisesti kdytetty taustateoriana liiketoimintamallien tutkimuksessa (Amit ym.,
2001, Hedman ym. 2003; Osterwalder, 2004; Morris ym., 2005).
Resurssiperusteisen ndkemyksen mukaisesti yritys on kokoelma erilaisia
resursseja, joita hallitsemalla ja yhdistelemadlld ainutlaatuisilla tavoilla yritys
kykenee luomaan arvoa asiakkaalle (Barney, 1991). Resurssien arvokkuuden
madrittdd niiden kyky vidhentdd yrityksen kustannuksia tai lisdtd tuottoja
(Barney, 1991). Té&ssd tutkimuksessa resurssit luokitellaan aineellisiin,
aineettomiin ja henkiloon liittyviin resursseihin (Grant, 1991). Barneyn (1991)
mukaan luokittelu voidaan tehdd myos fyysisten, henkilostoon liittyvien ja
organisaationalisten resurssien vdlilld. Aineellisia fyysisid resursseja ovat
esimerkiksi tehtaat ja valmistuksessa kaytettavét laiteet. Aineettomia resursseja
ovat esimerkiksi patentit, asiakassuhteet ja tietojdrjestelmit. Henkil6ihin ja
henkilostoon liittyvéat resurssit taas ovat yrityksessd tydskentelevien ihmisten
kykyjd ja osaamista. Organisaationalisia resursseja ovat esimerkiksi kulttuuri ja
maine. Resurssien arvoa voidaan mddrittdd niiden harvinaisuuden suhteen,
mikd jakautuu kopioitavuuteen ja korvattavuuteen (Barney, 1991).
Kopioitavuuteen vaikuttavat resurssin syntyyn vaikuttaneet historialliset
olosuhteet, kausaalinen suhteiden epdselvyys ja sosiaalinen monimutkaisuus

(Barney, 1991).

Kuviossa 5 on esitetty resurssien ja ydinosaamisen vilinen hierarkia Javidanin
(1998) mukaan. Yrityksen osaamisen perusldhtokohtana ovat yrityksessd olevat
resurssit, joiden perusteella rakentuvat kyvykkyydet (engl. capabilities) ja
edelleen osaamisalueet (engl. competencies) ja lopulta ydinosaaminen. Oleellista
kuviossa 5 on se, ettd noustaessa hierarkiassa ylospdin osaamisen arvo

yritykselle kasvaa, mutta sen tuottaminen myos vaikeutuu ja monimutkaistuu.
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Ydinosaaminen Arvo ja hyodyntamisen|
T vaikeus kasvavat

( 0 A A

Osaamisalueet

Kyvykkyydet

Resurssit

Kuvio 5: Osaamisen hierarkia Javidania (1998) mukaillen

Yrityksen kyvykkyydet syntyvdt erilaisina resurssien yhdistelmind ja
kyvykkyyksiksi lasketaan ne toiminnot, joita yritys kykenee toteuttamaan
tehokkaammin kuin kilpailijansa (Grant, 1991). Kyvykkyydet viittaavat siis
yrityksen kykyyn hyodyntdd tehokkaasti sen kdytettdvissd olevia resursseja
(Javidan, 1998). Kyvykkyyksid voidaan arvioida monimutkaisuuden,
kopioitavuuden ja siirrettdvyyden perusteella (Grant, 1991). Kopioitavuudella
tarkoitetaan sitd, kuinka helposti kilpailijoiden on mahdollista kehitt&dd itselleen
vastaava kyvykkyys (Grant, 1991). Siirrettdvyys taas tarkoittaa sitd, kuinka
yritys kykenee hyodyntamaédn itse kyvykkyyksidan muissa toiminnoissa kuin

mihin kyvykkyys on luotu (Grant, 1991).

Noustaessa seuraavalle portaalle Javidanin (1998) hierarkiassa mddritelldan
erilaiset osaamisalueet. Kyvykkyyksien ja osaamisalueiden ero on se, ettd
kyvykkyydet liittyvéat tiettyihin toimintoihin, kun taas osaamisalueet liittyvit
toimintojen viliseen kyvykkyyksien integrointiin ja koordinointiin (Javidan,
1998). Ndin ollen osaamisalue on ensisijaisesti sidottu liiketoimintayksikkoon
(engl. SBU) (Javidan, 1998). Esimerkkind osaamisalueesta voidaan mainita
uusien tuotteiden menestyksellinen kehittaminen, joka syntyy markkinointi-,

tuotekehitys- ja tuotantokyvykkyyksid yhdistelemailld (Javidan, 1998).
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Kuviossa 5 ylimmadlld tasolla oleva ydinosaaminen on Hamelin ja Prahalandin
(1994, 31) mukaan yhdistelmd erilaisia taitoja ja teknologioita, joita yritys voi
hyddyntdd. Ydinosaaminen kehittyy oppimisen kautta useiden yksildiden ja
organisaatioyksikdiden toimesta, jolloin se on harvoin riippuvainen
yksittdisestd henkilstd tai pienestd tiimistd (Hamel ym., 1994, 203). Javidanin
(1998) mukaan ydinosaamiset kattavat koko organisaation ja ne liittyvat usein
lilketoimintayksikoiden vélisen toiminnan integrointiin ja koordinointiin.
Taustana ydinosaamisiin keskittymiselle Hamel ym. (1994, 31) esittdvit, ettd
tulevaisuuden kilpailu on enenevdssd maddrin kilpailua tulevaisuuden
markkinaosuuksista eli mahdollisuuksista, eikd niinkddn osuuksista
nykyhetken markkinoilla. Tédssa kilpailussa menestydkseen yritykselld tulee olla
alalle soveltuva osaamisportfolio (Hamel ym., 1994, 31-32), jonka perusteella
maddritellddn ne asiakasvaatimukset, joihin yritys kykenee vastaamaan (Hamel

ym, 1994, 32).

Asiakas pddttdd lopulta, mikd on ydinosaamista, koska ydinosaamisen tulee
vaikuttaa merkittdvasti asiakkaan kokemaan arvoon. Ydinosaamisen tulisi
my6s olla kilpailullisesti uniikki tai huomattavasti korkeatasoisempaa kuin
kilpailijoilla. Ydinosaamista tulisi pystyd tarkastelemaan irrallaan nykyisesta
tuotannosta, jolloin sen muut hyddyntdmismahdollisuudet eli siirrettdvyys ja

laajennettavuus voitaisiin havaita. (Hamel & Prahalad, 1994, 204-207).

Ydinosaaminen, osaaminen, kyvykkyydet ja resurssit ovat olleet esilld useissa
tutkimuksissa ja niistdi on my6s luotu erilaisia liiketoimintamallin
komponentteja. Termit maddritelldian kuitenkin usein eri tavoilla.
Ydinosaaminen ja osaamisalueet liittyvdt Javidanin (1998) mukaan ldhinna
yrityksen strategioihin, jolloin niiden asema liiketoimintamallien suunnittelussa
on ldhinnd ohjaava aiemmin esitetyn (ks. 12-13) rajauksen vuoksi.
Resurssiperusteinen ndkemys yrityksestd liittyy siis liiketoimintamalleihin
ennen kaikkea toimintojen, kyvykkyyksien ja resurssien tunnistamisen kautta.

Ndin voidaan maédritelld yrityksen toiminnot ja se erityisosaaminen, joka



24

yritykselld on osana arvoketjua. Resurssiperusteinen ndkemys painottuu
vahvasti yrityksen sisdisiin mahdollisuuksiin. Seuraavaksi késitelldan

transaktiokustannusteoriaa.

2.2.2 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoria esiintyy useissa liiketoimintamallien tutkimuksissa
taustateoriana (Morris ym., 2005; Osterwalder, 2004; Rajala ym., 2007).
Transaktiokustannusteoriaa voidaan pitdd myos ldhtokohtana verkoston
ohjauksen ja hallinnan tarkasteluun. Tassd alikohdassa tarkastellaan
transaktiokustannusteorian =~ perusperiaatteita, dimensioita ja erilaisia

hallintorakenteita.

Transaktiokustannusteorian perusteista on kirjoittanut Coase (1937). Tassa
tutkielmassa transaktiokustannusteoriaa tarkastellaan Williamsonin (1981,
1985) mukaan. Williamson (1981) mukaan transaktiokustannusanalyysin
perusyksikkond on transaktio, joka syntyy, kun tuote tai palvelu siirtyy
teknologisesti  erillisen  rajapinnan  ldpi  tuotantovaiheesta  toiseen.
Vertailuyksikkond transaktiokustannukset ovat parempia kuin tuote, koska ne
mahdollistavat kattavammat vertailut erilaisten transaktioiden
suorittamistapojen vilille (Williamson, 1981). Williamson (1985, 19) vertaa
transaktiokustannuksia taloudelliseksi kitkaksi, jolloin transaktiokustannukset
syntyvdt transaktioiden suorittamisen hallinnasta. Ennen transaktion
suorittamista  syntyvid kustannuksia ovat esimerkiksi = sopimusten
neuvottelemisesta ja toisaalta erilaisista sopimuksiin liittyvistd varotoimista
syntyviat kustannukset (Williamson, 1985, 20). Jdlkeenpdin tarkasteltavia
kustannuksia ovat hallintorakenteiden kehittamis- ja ylldpitokustannukset ja
erilaiset kustannukset, jotka liittyvdat havaituista poikkeamista tai
ennakoimattomista tapahtumista transaktion aikana syntyneistd kustannuksista

kaytaviin neuvotteluihin (Williamson, 1985, 20).
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Transaktioiden kannalta kriittiset ulottuvuudet ovat tiettyyn transaktioon
liittyvdat suhdekohtaiset investoinnit, epdvarmuus ja transaktion toistuvuus
(Williamson, 1985, 52-61). Suhdekohtaiset investoinnit viittaavat tiettyjen
transaktioiden suorittamiseen tehtyjen sijoitusten toimijoita lukitsevaan
vaikutukseen. Nditd investointeja voivat olla esimerkiksi tietojdrjestelmdt tai
tehtaiden sijoittaminen ldhelle toisen yrityksen tuotantolaitoksia, jolloin
toimittajan vaihtaminen tarkoittaisi samalla luopumista néistd investoinneista.
Epdvarmuus taas viittaa toimijoiden kayttdytymisestd ja kommunikaation
puutteesta johtuviin ongelmiin liiketoimintasuhteissa. Transaktion toistuvuus
taas viittaa siihen, miten usein ja kuinka suurilla volyymeilld yritykset
suorittavat transaktioita. Verkoston liiketoimintamallin kannalta transaktion
toistuvuus liittyy tuotannon hajauttamiseen tai keskittimiseen, mikd on
oleellinen osa liiketoimintamallia. Valittaessa hallintamekanismeja tulee ottaa

huomioon ulottuvuuksien viliset riippuvuus- ja vaikutussuhteet.

Transaktiokustannusteoriassa on kaksi olettamusta liittyen toimijoiden
kayttaytymiseen (Williamson, 1981). Ensimmdinen olettamus liittyy ihmisten
rajoittuneeseen rationaalisuuteen (engl. Bounded rationality) (Williamson, 1981)
eli henkil6 ei kykene ottamaan huomioon kaikkia nédkokulmia, vaikka han
pyrkii toimimaan rationaalisesti (Williamson, 1985, 45). Tast4 johtuen joudutaan
tyytymddn epétdydellisiin sopimuksiin, koska kaikkia muuttujia ei pystyta
huomioimaan (Williamson, 1981). Toinen olettamus liittyy opportunistiseen
kayttaytymiseen, jolla tarkoitetaan oman edun tavoittelua petollisin keinoin,
kuten valehtelemalla, varastamalla ja huijaamalla (Williamson, 1981;
Williamson, 1985, 47). Ndistd ldhtokohdista transaktiokustannusanalyysi
keskittyy = vertailemaan  erilaisten  hallintarakenteiden = suunnittelun,
omaksumisen ja seurannan kustannuksia ja pyrkii selvittimé&an erilaisiin

tilanteisiin parhaiten sopivia rakenteita (Williamson, 1981).

Transaktiokustannusteorian avulla voidaan maédritelld rajat yrityksen sisdisten

ja markkinoilla suoritettavien transaktioiden vilille (Williamson, 1981).
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Williamsonin (1981) mukaan transaktiokustannuksia analysoimalla saadaan
tietoa siitd, kannattaako yrityksen suorittaa jokin toiminto itse vai pyrkid
ulkoistamaan. Namd pddtokset ovat myds olennainen osa liiketoimintamallien

innovaatiopotentiaaliin liittyen (Hamel, 2000, 92).

Transaktiokustannusteorian perusteella organisaatiomuodot voidaan jaotella
markkina- ja hierarkiatyyppisiin organisoitumismuotoihin sekd ndiden
vdlimaastoon kuuluviin hybridiorganisaatioihin, joita verkostotkin edustavat
(Williamson, 1991). Organisoitumismuoto vaikuttaa merkittdvasti verkoston
ohjauksen mekanismeihin. Adler (2001) on kritisoinut
transaktiokustannusteoriaa erityisesti sen painottumisesta markkina- ja
hierarkiatyyppisiin rakenteisiin. Williamsonin (1991) ndkemyksen mukaan
hybridiorganisaatiot ovat kannattamattomia tai tehottomia, mutta Adler (2001)
korostaa, ettd Williamson (1991) ei huomioi riittdvdssd méddrin sosiaalista

ohjausta ja erityisesti luottamuksen merkitysta ei oteta riittavasti huomioon.

Tassd alikohdassa tarkasteltiin transaktiokustannusteoriaa, joka on sekd
liiketoimintamallien taustateoria ettd verkoston hallinnan tarkastelun
lahtokohta. Seuraavaksi tarkastellaan arvoketjuanalyysid ja geneerisid

strategioita.

2.2.3 Arvoketjuanalyysi ja geneeriset strategiat

Arvoketjuanalyysissd yritys pilkotaan strategisesti merkittdviin toimintoihin,
jolloin tavoitteena on ymmadrtdd kustannusten kayttdytymistd ja toisaalta
erilaistamisen ldhteitd (Porter, 1985, 33; Shank & Govindarajan, 1992).
Geneeristen  strategioiden mukaan yritysten kilpailukyky perustuu
erilaistamiseen,  kustannustehokkuuteen tai fokusoitumiseen tietylle
maantieteelliselle alueelle tai tiettyihin asiakkaisiin. Toimintoihin jakamisessa
on otettava huomioon my6s niiden mahdollisesti erilainen taloudellinen

kayttaytyminen, joka voi vaikuttaa kustannuksiin (Porter, 1985, 45). Olennaista
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on keskittyd arvoon, jonka ostaja on valmis maksamaan tuotteesta (Porter, 1985,
38). Arvoketju jakautuu yrityksen toimittajien arvoketjuun, yrityksen sisdiseen
arvoketjuun, mahdollisiin yrityksen ja asiakkaan vélissd olevien toimijoiden
arvoketjuun ja lopulta ostajan arvoketjuun (Porter, 1985, 34-35). Yrityksen
sisdiseen arvoketjuun voi liittyd toimintoja useista liiketoimintayksikoistd
(Porter, 1985, 34-35). P&ddtoiminnot arvoketjussa ovat yritykseen suuntautuva
logistiikka, yrityksen suorittamat operaatiot, jakeluun liittyvadt toiminnot,
markkinointi ja myynti sekd palvelut (Porter, 1985, 39-40). Tukipalveluita ovat
hankinta (engl. procurement), teknologian kehittdminen, henkiltstohallinto ja
yrityksen infrastruktuuri (Porter, 1985, 40-43). Namd jakaantuvat edelleen
erilaisiin aliluokituksiin, jotka perustuvat siihen, liittyyko toiminto suoraan tai
epdsuorasti arvontuotantoon tai onko kyseessd laadunvalvontaan liittyva

toiminto (Porter, 1985, 44).

Arvoketjun osat eivdt ole toisistaan erillisid, vaan yhden toiminnon
suorittaminen voi vaikuttaa muiden toimintojen kustannusten kdyttaytymiseen
tai tuotteen erilaistamismahdollisuuksiin (Porter, 1985, 48; Shank ym., 1992).
Ndin ollen ndiden yhteyksien (engl. linkages) koordinointi ja optimointi voi
johtaa kilpailuedun syntymiseen (Porter, 1985, 48; Shank ym., 1992). Verkoston
lilketoimintamallissa tdamé& tarkoittaa suhteiden kehittimistd ja niiden
hallinnointia soveltuvalla tavalla. Esimerkiksi suuremmat panostukset
laadunvarmistukseen voivat vahentdd reklamaatioita ja siten myynnin jalkeisia
palvelukustannuksia. Ndin panostukset lijketoimintamallin eri osissa
vaikuttavat merkittdvéasti toisiinsa. Vastaavia toimintojen yhteyksid voi olla
my0s yrityksen ja sen toimittajien tai toimituskanavien vélilld ja Porter (1985,
51) korostaakin, ettd suhteet toimittajiin eivét ole nollasummapelid, jossa toinen

voittaa ja toinen hévidd, vaan molemmat voivat saavuttaa etuja suhteesta.

Tassd alikohdassa tarkasteltiin arvoketjuanalyysid ja geneerisid strategioita.
Seuraavassa alikohdassa syvennetddn yksittdistd yritystd laajempaa

nédkokulmaa suhdeperusteiseen ndkemyksen avulla.
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2.2.4 Suhdeperusteinen nikemys

Verkostoliiketoiminnan yleistyessd tulee liiketoimintamallienkin tarkastella
erilaisia verkostojen kautta saavutettavia hyotyjd. Suhdeperusteinen nikemys
yrityksestd selittdd joitakin niistd mekanismeista, jotka luovat kilpailuetua
yritysten vilisten suhteiden kautta. T&ssd alikohdassa tarkasteltava
suhdeperusteinen nidkemys perustuu transaktiokustannusteoriaan, joka

késiteltiin aiemmin alikohdassa 2.2.2.

Dyerin ja Singh'n (1998) mukaan yritysten vélisistd suhteista voi syntya
pysyvaa kilpailuetua yritykselle suhdetuottojen (engl. relational rents) kautta.
Suhdetuottoja ovat suhdeperusteiset wvarat (engl. Relation-Specific assets),
yritysten véliset tietdmyksen jakamisrutiinit (engl. knowledge sharing routines),

yritysten toisiaan tdydentavat resurssit ja tehokas hallinta (ks. luku 3).

Suhdeperusteiset varat perustuvat partnereiden viliseen liiketoimintaan
tehtyihin investointeihin (Dyer & Singh, 1998). Suhdeperusteiset varat voidaan
jaotella sijaintiin, tuotannontekijoihin ja henkiseen pddomaan perustuviin
varoihin (Williamson, 1985, 95-96). Sijaintiperusteisuus viittaa vaikeasti
siirrettdvien tuotantovaiheiden jdrjestamiseen siten, ettd toiminnot suoritetaan
ldhelld toisiaan (Williamson, 1985, 95). Tamé&n on havaittu vahentdvan varasto-,
kuljetus- ja hallintakustannuksia (Dyer & Singh, 1998).
Tuotannontekijdperusteiset varat ovat esimerkiksi laitteita ja tyokaluja, joita
partneriyritykset muokkaavat yhdessd (Williamson, 1985, 95-96). Dyerin ja
Singh'n (1998) kirjallisuusselvityksen mukaan tuotannontekijdperusteisten
varojen yhteinen kehittaminen on mahdollistanut tuotteiden erilaistamisen ja
laadun parantamisen. Pitkdaikaiset suhteet ja kokemukset yritysten vélisista
transaktioista kumuloituvat henkiseen p&ddomaan perustuviksi varoiksi.
(Williamson, 1985, 96). Dyerin ja Singh'n (1998) mukaan tutkimuksissa on
havaittu, ettd yhteinen tydskentely  mahdollistaa  tehokkaamman

kommunikaation yritysten vaélilld, mikd johtaa virheiden v&ahentymiseen
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yritysten vilisessd viestinndssd, tuotteiden laadun parantumiseen ja

nopeampaan markkinoille paasyyn.

Yritysten vilisten tietdmyksen jakamisrutiinien tavoitteena on kehittda yritysten
vdlille sdannollinen tapa hoitaa yritysten viélistd viestintdd, mikd mahdollistaa
tietdimyksen siirtamisen lisdksi myos tietimyksen yhdistelyn ja luomisen (Dyer
& Singh, 1998). Tadtd kautta tiedon jakamisen merkitys korostuu, koska
partnerisuhteet voivat toimia uusien innovaatioiden yhtend tirkeimpéand
ldhteend (Dyer & Singh, 1998). Tietdmyksen jakamisrutiineissa
tietojarjestelmilld on merkittdva asema ja tdiman tutkielman neljannessa luvussa
tarkastellaan tietojdrjestelmien mahdollisuuksia informaation vaihdon
tehostamisessa. Toisaalta tietimyksen jakaminen liittyy avoimuuteen eli

minkélaista tietoa ollaan valmiita luovuttamaan verkoston muille jésenille.

Yritysten toisiaan tdydentdvédt resurssit liittyvat alikohdassa 2.2.1 esitettyyn
resurssiperusteiseen ndkemykseen  yrityksestd. Toisiaan tdydentdvilld
resursseilla partneriyritykset kykenevit synnyttimddn suurempia tuottoja
ilman, ettd toimijoiden tarvitsee hankkia resursseja ja kyvykkyyksid itse (Dyer
& Singh, 1998). Verkoston liiketoimintamallin kannalta tdma tarkoittaa sitd, etta
asema arvoketjussa madrittyy osaamisen ja resurssien kannalta. Toisaalta tama
tarkoittaa my0s sitd, ettd verkoston tulee tarkastella osaamistaan
kokonaisuutena ja ratkaistava sitten tdytetddnko puutteet olemassa olevien
jasenten osaamista kehittdimalld vai hankkimalla uusia jdsenid verkostoon.
Tassd alikohdassa késiteltiin  suhdeperusteista ndkemystd yrityksesta.

Seuraavassa alikohdassa késitellddn strategisia verkostoja.

2.2.5 Strategiset verkostot

Liiketoimintamallin ja erityisesti verkostondkdkulman kautta tutkimuksen
yhteydessd merkittavaksi tekijaksi nousee yrityksen paikka arvoverkostossa.

Taltd kannalta tarkasteltuna liiketoimintamallien tutkimuksessa viitataan
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strategisiin verkostoihin ja yhteistoiminnan strategioihin. Gulatin, Nohrian ja
Zaheerin  (2000) mukaan strategiset verkostot ovat pitkédkestoisia
organisaatioiden viélisid siteitd, joilla on strategista merkitystd osallistuville
yrityksille. Ne voidaan toteuttaa strategisina alliansseina, yhteisyrityksini (engl.
joint venture) tai esimerkiksi pitkdaikaisina ostaja-toimittaja-kumppanuuksina
(Gulati ym., 2000). Strategiatutkimus ja sitd kautta myos liiketoimintamallien
tutkimus voidaan liittdd strategisiin verkostoihin tutkittaessa teollisuuden alan
rakennetta, sijoittumista alalla, jdljitteleméttomid resursseja ja kyvykkyyksid

sekd dynaamisia verkoston rajoitteita ja etuja (Gulati ym., 2000).

Strategisista verkostoista voidaan saavuttaa seuraavia etuja. Ensinndkin
verkostot voivat tarjota yritykselle vdyldn informaatioon, resursseihin,
markkinoihin ja teknologioihin, jotka ilman verkostoa olisivat yrityksen
saavuttamattomissa. Toiseksi yritys pystyy hyodyntimddn tdtd oppimista
yhdessd mittakaava- ja tuotevariointietujen kanssa. Kolmanneksi strategiset
verkostot mahdollistavat strategisten tavoitteiden, kuten riskien hajauttamisen
ja arvoketjun osien ulkoistamisen, saavuttamisen. Verkostojen ongelmaksi
saattaa muodostua tuottamattomiin suhteisiin lukittuminen, mikd estidd

kannattavammat kumppanuudet. (Gulati ym., 2000).

Tédssd alikohdassa késiteltiin strategisia verkostoja. Seuraavassa kohdassa
kasitellddn verkoston liiketoimintamallia esiteltyjen taustateorioiden ja

kirjallisuuskatsauksen perusteella.
2.3 Verkoston liiketoimintamalli
Tassd kohdassa tarkastellaan verkoston liiketoimintamallin osa-alueita,

komponentteja ja ndiden komponenttien vilisid suhteita. Liiketoimintamalli on

jaoteltu tuote-, asiakashallinta-, verkostorakenne- ja talousndkokulmiin.
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2.3.1 Liiketoimintamallin jaottelu ja yleiset komponentit

Liiketoimintamallin osat on jaoteltu tutkimuksessa seuraavista ldhtokohdista
kdsin. Osterwalderin (2004, 43) ontologian, kirjallisuuskatsauksen ja strategian
perusteella  luotujen  osa-alueiden  (asiakas, tuotanto ja  talous)
liiketoimintamallin  osa-alueiksi muodostuvat tuote, asiakashallinta,
verkostoinfrastruktuuri, talous ja verkoston ohjaus. Kuviossa 6 on esitetty
verkoston liiketoimintamallin perusosat Osterwalderia ja Pigneuria (2002)
mukaillen. Yrityksen infrastruktuuri on vaihdettu verkostoinfrastruktuuriksi.
Yritysten hallinta- ja ohjausrakenteita (ks. luku 3) on my®s tarkasteltu

lilketoimintamallien tutkimuksessa (Alt ym., 2001; Amit ym., 2001).

Verkoston hallinta

A
v

Talous

Tuote / Palvelu

I I

Verkostoinfra- Asiakkuuden

A
v

struktuuri hallinta

Kuvio 6: Liiketoimintamallin komponentit (Osterwalder ja Pigneur, 2002)

Liiketoimintamallin kuvaamisessa tarvittava yleinen késite on aktori, joka
suorittaa tehtdvid tietyissd rooleissa (Timmers, 1998). Aktorina voi toimia
esimerkiksi henkilo tai laite, joka osallistuu tuotantotoimintaan tai
yhteydenpitoon asiakkaan kanssa. Rooli taas viittaa siihen, ettd sama aktori voi
toimia liiketoimintamallin eri osa-alueilla eri tavoilla, jolloin tulee esittdd myo6s
tieto siitd, miten aktori toimii tietyssa tilanteessa (Timmers, 1998). Seuraavaksi
tarkastellaan esiteltyjd osa-alueita komponenttitasolla keskittyen ensin tuotteen

komponentteihin.
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2.3.2 Tuote

Tuoteosa-alue jaetaan arvolupaukseen ja tarjontaan. Arvolupaus madritelldan
tassd tutkimuksessa aineettomaksi kuvaukseksi kdyttdjan kokemasta arvosta,
jonka yrityksen tuottama teknologiaan perustuva tuote tai palvelu tuottaa
(Chesbrough ym., 2001; Kotler, 2003, 11). Tamd arvo perustuu vahvasti
yrityksen ydinosaamiseen (Petrovic ym., 2001). Liiketoimintamallien kannalta
on tdrkedd pystyd tarkastelemaan, miten arvo muodostuu arvoketjuun
kuuluvien toimijoiden wvdlilldi (Mahadevan, 2000; Gordijin, 2002). Tama
arvovirtandkemys yhdistdd tarjottavan arvolupauksen yrityksen resursseihin,
osaamiseen ja suoritettaviin toimintoihin. Hamel (2000, 86-87) korostaakin
asiakkaan kokeman arvon ja yrityksen strategioiden yhteensovittamista
liikketoimintamallin avulla. Arvo voi syntyd asiakkaalle joko kustannusten
vdhenemisen kautta tai uusina mahdollisuuksina ja sovelluksina, joita tuote

tarjoaa (Chesbrough ym., 2002).

Tarjonta on arvolupauksen fyysinen kuvaus, joka sisdltdd yhdistelman tuotteita,
palveluita, informaatiota ja kokemuksia (Kotler, 2003, 11). Liiketoimintamallien
kirjallisuudessa esiintyvdt usein vain osa ndistd tekijoistd, joten tdssa
tutkimuksessa kdytetddan Kotlerin (2003, 11) esittimdd maddritelmaa
lahtokohtana. Esimerkiksi Petrovicin ym. (2001) maédrittelevédt arvomallinsa
siten, ettd se sisdltdd ydintuotteet, -palvelut ja -kokemukset sekd lisdpalvelut,
mutta informaatiota ei huomioida. Tarjontakomponentin tulisi kuvata
seuraavat tekijat (Morris ym., 2005; Kotler, 2003, 11): Ensinndkin tarjonnasta
tulisi mallintaa se, ovatko kyseessd tuotteet, palvelut, informaatio, kokemukset
vai niiden yhdistelmd. Toiseksi tulee tarkastella tuotteen standardointia eli
onko kyseessd vakiotuotteet vai suorittaako yritys muutoksia asiakkaan
toivomusten mukaan. Kolmanneksi tulisi maarittdsd, sisdltdvatko tarjonnat

yksittdisid tuotteita vai kuuluuko tarjontaan useampia tuotteita ja palveluja.
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Tatda  kautta tulee my6s tarkastella sitd, palvellaanko laajoja

asiakaskokonaisuuksia vai keskitytaanko tiettyihin tarpeisiin.

Tuotekomponentilla on yhteyksid asiakkuuden hallintaan, infrastruktuuriin ja
talouteen. Yrityksen arvolupauksen ja tarjonnan toimittaminen asiakkaille
perustuu yrityksen infrastruktuuriin ja ennen kaikkea asiakassuhteen
hallintaan.  Seuraavaksi kisitelldidn asiakkuuden hallintaan liittyvid

komponentteja liiketoimintamallin yhteydessa.

2.3.3 Asiakkuuden hallinta

Tdssd alikohdassa tarkastellaan asiakkuuden hallinnan komponentteja.
Asiakkuuden hallinnan osa-alue on jaoteltu Osterwalderin (2004, 60) mukaan,
koska jaottelu on kattavin liiketoimintamallien tutkimuksessa kaytetyistd
kuvauksista. ~ Asiakkuuden  hallinnan  komponenteiksi  valikoituivat

markkinasegmentti, jakelukanava ja asiakassuhde (Osterwalder, 2004, 60).

Liiketoimintamallien tutkimuksessa markkinasegmenttitermii ja sitd vastaavia
muita termejd késiteltiin seuraavasti: Ensinnédkin yrityksen tulisi kohdistaa
tuotteensa markkinasegmenteille tai kuluttajaryhmille, joiden tarpeet vastaavat
yrityksen tarjoamia tuotteita tai palveluita (Chesbrough ym., 2001; Kotler, 2003,
9). Tama edellyttdd, ettd yritys tuntee asiakkaidensa tarpeet ja toisaalta tietdd,
mitd tietty asiakassegmentti arvostaa. Markkinasegmentit tunnistetaan
demografisten, psykograafisten ja kédyttdytymiseen liittyvien erojen perusteella
(Kotler, 2003, 9). Pelkkd segmenttien tunteminen tai niihin jaottelu ei
kuitenkaan riitd, vaan on myos kyettdvd priorisoimaan asiakastarpeita.
Priorisoinnin ldhtokohtana on yrityksen kyky tuottaa voittoa tiettyjen
asiakastarpeiden tdyttdmisestd eli yrityksen tulee valita parhaat mahdolliset
kohdesegmentit (Afuah ym, 2003, 58; Kotler, 2003, 9). Nama p&atokset liittyvét
myo6s koko yrityksen toiminnan laajuudesta p&attamiseen (Morris ym., 2005).

Yrityksen on siis oltava tietoinen myos niistd tarpeista, joita omien tuotteiden
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avulla ei kyetd tdayttamdan (Hamel, 2000, 86-87), jolloin yritys voi fokusoitua
muihin asiakastarpeisiin tai kehittdd toimintaansa siten, ettd uusiin

asiakastarpeisiin pystytdan vastaamaan.

Liiketoimintamallin tarkastelussa tulee huomioida my®os jakelukanavat, joiden
kautta tuotteet toimitetaan asiakkaille. Jakelukanava voidaan ndhda
kuvauksena transaktioon osallistuvista aktoreista ja niiden vilisistd suhteista,
minkd lisdksi tulee myo6s kuvata vaihtotapahtumien jarjestys ja vaihdon
suorittamiseen tarvittavat erilaiset vaihtomekanismit (Amit ym., 2001; Petrovic
ym., 2001). Jakelukanavan tehtdvand on myos toimittaa asiakkaan tarvitsemaa
tietoa ennen ostotapahtumaa ja sen jilkeen (Hamel, 2000, 82). Jakelukanavien
yhteydessd tulee myts huomioida, onko kyseessd suora vai epdsuora

jakelukanava (Morris ym., 2005).

Asiakassuhdekomponentti kisittelee seuraavia asioita. Ensinnédkin se sisdltaa
asiakkaiden tavoittamiseen ja sdilyttdmiseen tdhtddvat toimenpiteet (Petrovic
ym., 2001), jotka eivat kuulu jakelukanavan toimintoihin. Morrisin ym. (2005)
mukaan yrityksen tulee maddritelld, perustuuko asiakkuus yksittdisiin
hankintoihin vai pidempiaikaiseen asiakassuhteeseen, jonka hoitaminen vaatii
lisdpanostuksia. Pidempiaikaisten asiakassuhteiden tarkastelussa Hamelin
(2000, 84) mukaan on huomioitava suhteen jatkuvuus tai satunnaisuus. Lisdksi
tulee selvittdd viestinndn haasteita ja toimivuutta asiakkaan ja toimittajan valilla
(Hamel, 2000, 84). Kolmantena tekijand Hamel (2000, 84) nostaa esiin
toimintojen ja viestinndn lojaalisuutta synnyttivdan vaikutuksen, johon

yrityksen tulisi pyrkia.

Liiketoimintamallien osa-alueiden vililld syntyy yhteys asiakkuuden hallinnan
ja tarjonnan vdlille. Yrityksen markkinasegmentointi asettaa vaatimuksia
tuotteelle ja sen ominaisuuksille. Seuraavassa alikohdassa kasitelldan yrityksen

infrastruktuuri, joka on perustana tuotteiden ja palveluiden tuottamiselle.
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2.3.4 Verkostoinfrastruktuuri

Tédssd alikohdassa késitellddn verkoston infrastruktuuria. Téllda osa-alueella
olevat komponentit jaetaan resurssiperusteisen ndkemyksen mukaan
toimintoihin,  resursseihin ja  kyvykkyyksiin.  Lisdksi tarkastellaan
arvoketjuasemia, jotka mddrittyvat edelld mainittujen tekijoiden perusteella.
Kyvykkyyksid ja osaamista on kdytetty osittain pddllekkdisind termeind, eika
ndiden vilille ole liiketoimintamallien tutkimuksessa tehty selkedd madarittelyd,

kuten Javidanin (1998) médritelmat (ks. alikohta 2.2.1).

Verkoston infrastruktuurin kuvaamisessa oleelliseksi tekijiksi nousevat
toiminnot ja aktorit, jotka osallistuvat toimintojen suorittamiseen. Toiminnot
maddrittelevdt, miten eri elementtejda yhdistellidn ja toisaalta, missd
jarjestyksessd  yksittdisid toimintoja suoritetaan (Petrovic ym., 2001).
Toimintojen yhteydessad tulee madaritelld aktoreiden vastuut ja roolit (Afuah
ym., 2003, 66; Alt ym., 2001). Edelliseen liittyen tulee mairitelld tietojen
jakamiseen liittyvét periaatteet sekd resurssien saatavuus oikeaan aikaan
(Afuah ym., 2003, 66). Lisdksi tulee huomioida toimintojen vdliset suhteet,
koska arvon tuottaminen asiakkaalle vaatii toimintojen vilistd interaktiota
(Afuah ym., 2003, 66). Toimintojen suorittaminen perustuu resurssiperusteisen
ndkemyksen (ks. alikohta 2.2.1) mukaisesti tiettyjen resurssien ja
kyvykkyyksien hyodyntamiseen (Grant, 1991), joten on tdrked ymmartdd, miten

yrityksessd oleva osaaminen liittyy suoritettaviin toimintoihin.

Faberin ym. (2003) mukaan arvoverkko koostuu aktoreista, jotka omaavat
tiettyjd resursseja ja kyvykkyyksid, joihin yrityksen toiminnot perustuvat.
Verkostotasolla aktorina voivat toimia yritykset, jolloin resurssien ja
kyvykkyyksien tarkastelu painottuu yritykseen kokonaisuutena. Tarkemmalla
tasolla voidaan tarkastella toimintoihin osallistuvien henkiléiden osaamista tai
yksittdisten tuotantolaitteiden kykyad osallistua resurssina jonkin toiminnon

suorittamiseen. Yrityksen resurssien kannalta olennaisin tekija on niiden
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merkittdvyys arvontuotannon kannalta (Petrovic ym., 2001). Tamén liséksi on
oleellista tunnistaa mahdollisesti puuttuvat resurssit ja pyrkid tdydentdamé&an
yrityksen kaytettdvissd olevia resursseja joko yrityksen sisdlld tai hankkimalla
niitd yritysverkoston muilta jaseniltd (Petrovic ym., 2001). Pelkdstddan yrityksen
resurssien tunteminen ei riitd, vaan tarvitaan my0s osaamista niiden
muokkaamiseen asiakkaan kokemaksi arvoksi (Afuah ym., 2003, 69).
Osterwalder (2004, 80) on maadritellyt kyvykkyydet siten, ettd ne ovat yrityksen
toistettavissa ~ olevia  toimintoja. @~ Ndmd toiminnot voivat liittya
tuotantojarjestelmiin, myyntiin, markkinointiin, tiedonhallintaan, teknologiaan,
tutkimukseen ja tuotekehitykseen, luovuuteen, innovaatioon, toimitusketjun

hallintaan ja verkoston hyddyntamiseen (Morris ym., 2005).

Liiketoimintamallien kirjallisuus on painottunut yrityksen sisdiseen
ndkokulmaan, jolloin  verkostosuhteet  késitellidn  kumppanuuksina
yksittdisestd  yrityksestd =~ muihin  yrityksiin.  Tadssd  tutkimuksessa
liikketoimintamallia tarkastellaan siten, ettd lahtokohdaksi otetaan verkosto ja
lilketoimintamallin komponenttina on asema arvoketjussa tai - kentdssa. Tama
liittyy erityisesti yritysten rajojen méadrittaimiseen (Hamel, 2000, 92). Arvoketjua
luotaessa tulee tehdd péddtoksid siitd, mitd toimintoja suoritetaan tietyissa
yrityksissd, kuten Hamelin (2000, 92) kirjassa tarkasteltiin ulkoistamista yhden
yrityksen ndkokulmasta. Hamelin (2000, 89-91) mukaan erilaiset
kumppanuussuhteet ovat merkittdavid innovaatioiden Ildhteitd yrityksille.
Arvoketjujen kannalta tulee selvittdd, miten tietty jdrjestely tuottaa hyotyjd eri
toimijoille. Arvoketjuasemien selventdmiseksi verkostossa voidaan kayttdad
toimittajaluokitteluja, mika vaatii tietyn yrityksen valitsemisen karkiyritykseksi,
josta ldhtien luokitteluja voidaan soveltaa. Toimittajatasojen mddrittelylld on
my0s keskeinen asema verkoston ohjauksessa (ks. 48). Kuten on jo aiemmin
todettu (ks. 30), verkostojen kautta yritys voi saavuttaa informaatiota,
resursseja, teknologioita, riskien hajauttamista ja markkinoita sekd mittakaava-

ja tuotevariointietuja (Gulati ym., 2000). Verkostossa on myos valittava
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yhteistyén muodot eritasoisten toimittajien kanssa. Yhteistybn muotoja ovat
allianssi, kumppanuus, yhteisyritys sekd perinteinen ostajan ja toimittajan
védlinen suhde (Gulati ym., 2000; Hamel, 2000, 89-91). Arvoketjuaseman tulee

perustua yrityksen resurssien ja kyvykkyyksien hyddyntdmismahdollisuuksiin.

Yrityksen kustannusten syntyminen perustuu toimintojen suorittamiseen ja
resurssien kuluttamiseen tdssd prosessissa. Seuraavassa alikohdassa esitelldan

liiketoimintamallin talousndkokulma.

2.3.5 Talous

Tassd alikohdassa tarkastellaan liiketoimintamallin talouskomponenttia, joka

jakautuu kustannusrakenteeseen, tuottoldhteisiin ja pddomamalliin.

Kustannusrakennetta  ja  tuottojen  syntymistd  kasitelldan  laajasti
liikketoimintamallien tutkimuksessa (Osterwalder, 2004; Chesbrough ym., 2001;
Afuah ym., 2003; Morris ym., 2005, Hamel, 2000). Sen sijaan pddomamallia on
tarkasteltu vain harvoissa tutkimuksissa (Petrovic ym., 2001; Faber ym., 2003).
Padomamallin huomiointi aiheuttaa ndkdkulman muutoksen verrattuna niihin
tutkimuksiin, joissa kustannusten ja tuottojen suhde on kuvannut ldhinni
voittojen syntymistd. Nyt voidaan tarkastella yrityksen toimimista asiakas- ja
tuotannontekijamarkkinoiden lisdksi my6s pddomamarkkinoilla. Samalla

voitosta ja sen jakamisesta tai tappioiden kattamisesta saadaan parempi kuva.

Kustannusrakenne on kuvaus kulujen syntymisestd arvontuotantoprosessin
kuluessa (Chesbrough ym., 2002; Rajala ja Westerlund, 2007). Tamad tarkoittaa
sitd, ettd toimintojen suorittaminen ja resurssien kuluttaminen johtavat
kustannusten = syntymiseen. Morrisin ym. (2005) liiketoimintamallissa
kustannusrakennetta edustaa muuttuvien ja kiinteiden kustannusten suhde.

Tédssa tutkimuksessa kustannusrakenteen katsotaan kuitenkin keskittyvan
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arvontuotantoprosessissa syntyviin kustannuksiin ja avoimuuteen liittyen

tihan tietoon.

Tuottoldhteiden madrittelyssa tulee ottaa huomioon seuraavat asiat. Ensinndkin
tuottoldhteen tulee kuvata, mistd tuotteista yrityksen tuotot syntyviit ja lisdksi
tuottoldhteen tulee sisdltdd tietoa kadytetyistd hinnoittelumenetelmistd (Afuah
ym., 2003; Morris ym., 2005). Tuottoldhteen tulee my0s sisdltdd tarkempaa
tietoa korvausajankohdasta, maksutavasta ja siitd, miksi maksu suoritetaan
(Petrovic ym., 2001). Veloituksen suorittaminen voidaan hoitaa joko suoraan
yrityksen ja asiakkaan vililld tai epdsuorasti jonkin muun toimijan kautta
(Hamel, 2000, 85). Tuotteita voidaan koota yhteen ja laskuttaa tastd
kokonaisuudesta tai vastaavasti tuotteet voidaan myyda yksitellen (Hamel,
2000, 85). Tuottoldhteiden mddrittelyssd tulee huomioida sekd lyhyt ettd
keskipitkd aikavali (Alt ym., 2001). Jos kyseessd on sekd palveluita ettd tuotteita
sisdltdavd kokonaisuus, niin tdm&d tulee huomioida myo6s hinnoittelun

yhteydessa. (Hamel, 2000, 85).

Petrovicin, Kittl'n ja Tenkstenin (2001) esittimédssd pddomamallissa kuvataan
yrityksen oman ja vieraan padoman rakenteen muuttumista sekd rahan kayttoa
suhteessa omaisuuteen ja velkoihin. Né&in korostuu toiminnan jatkuvuus
voittojen tai tappioiden tarkastelun kustannuksella. Tamd myos laajentaa
liiketoimintamallin ~ tarkastelua =~ huomioimaan  yrityksen  suhdetta

rahoitusmarkkinoihin.

Tdssd alikohdassa tarkasteltiin liiketoimintamallin  talouskomponenttia.

Seuraavassa luvussa kasitellddan verkoston ohjausta.
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3 VERKOSTON HALLINTA JA OHJAUS

Tdssda luvussa luodaan analysoinnin viitekehys verkoston hallinnan
ddrimmdisten muotojen piirteiden mukaan. Lopuksi esitetddn luokittelun

mukaisia verkoston hallinnan menetelmia.

3.1 Verkoston hallinnan menetelmit

Téssa kohdassa késitelldan verkoston hallinnan menetelmia ja eritelldéan kolme
pddaryhmadd, joihin hallintamenetelmét kuuluvat kirjallisuuden perusteella.
Namad padaryhmat ovat markkinaperusteinen, hierarkiaperusteinen ja

sosiaalinen ohjaus.

Strategisten verkostojen ohjaus voidaan jakaa neljadn tasoon (Moller, Rajala &
Svahn, 2005). Ylimmalld tasolla teollisuuden alat voidaan ndhda verkostona ja
tarkeintd on ymmairtdd verkostojen rakenteita, prosesseja ja kehittymista.
Merkittavana tekijand tallda tasolla on kyvykkyys vaikuttaa muihin alan
pdatoimijoihin. Toisella tasolla yritykset ovat osa strategista verkostoa, jolloin
hallinnan tavoitteena on tunnistaa, arvioida, rakentaa ja ylldpitdd omia asemia
verkostoissa. Kolmannella tasolla yrityksen tulee hallita oma asemansa ja
roolinsa useissa verkostoissa tarjoten omiin vahvuuksiin perustuvia resursseja
ja toimintoja eri verkostoille hyotyen samalla my6s verkoston tarjoamista
palveluista. ~ Neljantend ja  viimeisend tasona  on  yksittdisten
liikketoimintasuhteiden hallinta. Tdssd tutkimuksessa keskitytddn neljannelle

tasolle eli yksittdisten liiketoimintasuhteiden hallintaan.

Verkoston ohjauksen menetelmia on koottu erilaisiin luokitteluihin ja
jaotteluihin. Té&ssa tutkielmassa ohjausmenetelmien p&ddryhmid tarkastellaan
Ouchi (1979), Heiden (1994) ja Powellin (1991) tekemien luokittelujen
mukaisesti. Ouchin (1979) tarkastelu keskittyy yrityksen ohjaukseen, mutta se

on otettu tarkasteluun mukaan, koska yrityksen ohjauksen menetelmid voidaan
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hyodyntdda my6s verkostossa. Ouchi (1979) jakaa ohjausmenetelmait
markkinoihin, byrokratiaan ja klaaneihin. Heide (1994) taas Kkasittelee
markkinoihin, hierarkiaan ja kahdenvélisyyteen perustuvaa ohjausta. Powell

(1990) jakaa ohjausmenetelmét markkinoihin, hierarkiaan ja verkostoihin.

Markkinaperusteisessa ohjauksessa hinta sisdltdd kaiken tarvittavan tiedon,
jolloin se muodostuu myo6s merkittavimmaksi viestintdtekijaksi (Ouchi, 1979;
Powell, 1990). Talloin esimerkiksi hankinnassa toimivalle henkilolle riittda
pdatoksentekoon halvimman hinnan valinta esitetyistd tarjouksista (Ouchi,
1979). Samalla esimerkiksi toiminnan seurannassa voidaan keskittyad tuotoksen
seurantaan ja  palkitseminen toteutetaan wusein lyhyen tdhtdimen
tulostavoitteiden mukaan (Heide, 1994). Ouchin (1979) mukaan markkinoiden
toimivuus vaatii vastavuoroisuuden periaatteen eli rahallisista suorituksista
pitdd saada vastine tuotteen, palvelun tai informaation muodossa. Tama
pyritdédn varmistamaan sopimuksilla ja tekijinoikeuksilla (Powell, 1990).
Markkinaperusteisesti ohjattujen suhteiden luonne on usein joustava, jolloin
yritykset eivdat ole kovinkaan sitoutuneita ja toimijat korostavat
riippumattomuuttaan (Powell, 1990). Vaihtoehtoisten toimittajien madrd on
suuri ja toimittajan vaihtoon liittyvdt kustannukset vastaavasti pienet
(Kohtamdki ym., 2006). Myos usein tapahtuva kilpailutus viittaa
markkinaperusteiseen ohjaukseen (Kohtamdki ym., 2006). Suhteen sdvy on
tarkkaileva ja toisaalta toisen osapuolen toiminta aiheuttaa epdilyksid (Powell,
1990). Mahdolliset ongelmat ratkaistaan neuvottelulla tai tuomioistuimissa
(Powell, 1990), jolloin painostuskeinoina ndhd&an erityisesti lait, mutta myos
kilpailu asettaa yrityksille vaatimuksia sopimusten noudattamiseen (Heide,
1994). Suhde alkaa ja pddttyy transaktion etenemisen mukaisesti ja transaktioon
osallistuvien yritysten roolit madritellddn jokaisen yksittdisten transaktioiden

yhteydessd (Heide, 1994).

Byrokraattiseen ohjaukseen tarvitaan tietoa erilaisista sddnndoistd ja rutiineista,

joiden mukaan valinta tulee suorittaa (Ouchi, 1979; Powell, 1990). Niiden
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rutiinien vaatimat roolit mééritelldadn usein etukdteen koko suhteen keston
ajaksi (Heide, 1994). Tama4 vaatii toimijoiden tarkkailua ja ohjeistusta tehtdvien
suorittamisessa (Ouchi, 1979). Hierarkkisessa ohjauksessa tarkkaillaan
tuotoksen lisdksi sddntojen mukaista kdyttdytymistd, mikd vaikuttaa myos
palkitsemiseen (Heide, 1994). Byrokraattinen tai hierarkkinen hallintarakenne ei
olekaan yhtd joustava kuin markkinaohjaus (Powell, 1990). Sdannot sisdltavat
vain osan tarvittavasta tiedosta, kun taas hintojen yhteydessa voidaan suoraan
tehdd vertailu paremmuudesta (Ouchi, 1979). Esimerkkind hierarkkisesti
ohjatusta toiminnosta Ouchi (1979) mainitsee varaston, jossa tehtéville ei voida
antaa suoria markkinahintoja, vaan tehokkuusvertailut tulee suorittaa sddntsjen
perusteella. Byrokraattinen ohjaus vaatii toimiakseen vastavuoroisuuden lisdksi
oikeutetun aseman sddntdjen laatimiseen (Ouchi, 1979). Talloin kérkiyrityksen
vaatimusten luonteesta ja niiden esittimistavasta voidaan pddtelld, missd

maddrin hierarkiaohjausta sovelletaan (Kohtaméki ym., 2006).

Hierarkkisessa suhteessa toimijat ovat wusein sitoutuneempia kuin
markkinaohjaukseen perustuvassa (Powell, 1990). Hierarkian ilmapiiri on
yleensd muodollinen ja toimijoiden vdalinen riippuvuus suuri (Powell, 1990).
Mahdollisia ongelmia ratkaistaan hierarkian ohjauksesta vastaavan yrityksen
puolelta valvonnalla ja muutenkin hierarkia korostaa yksittdisen ohjaavan
yrityksen roolia esimerkiksi sddntdjen ja ohjeistusten laatimisessa (Powell, 1990;
Heide, 1994). My6s sopimusten sitovuus ja tarkasti —maédritellyt
muutosmekanismit ovat hierarkkisen ohjauksen tunnusmerkkeja (Heide, 1994).
Sopimusten tarkkuustaso antaa my0s viitteitd hierarkkisen ohjauksen
syvyydestd (Kohtamdki ym., 2006). Hierarkkisten suhteiden alussa
varmistetaan toimijoiden osaaminen ja koulutetaan tarvittavat taidot
kokonaisuuden kannalta (Heide, 1994). Hierarkkiset suhteet pdittyvit joko
tiettynd pdivimaddrand tai ennalta sovitun suhteenpddttdmismekanismin
mukaisesti (Heide, 1994). Sopimusten noudattamista seuraa ohjaava

organisaatio, joka pyrkii auktoriteetillddn ohjaamaan toimintaa (Heide, 1994).
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Ouchin (1979) klaaniohjaus ja Powellin (1990) verkostomalli eivét ole suoraan
verrattavissa, joten ne kaisitellddn erikseen. Klaaniohjaus voidaan n&hda
erddnlaisena sosiaalisena ohjauksena, joka vaatii toimiakseen jaettuja arvoja ja
uskomuksia sekd yhteisen kulttuurin. Ndiden arvojen varaan rakentuu
toivottavan kdyttdytymisen malli, joka perustuu perinteille. Tédlloin voidaan
luottaa toimijoiden pyrkivan toimimaan halutulla tavalla, jolloin tarkkailua ja

tehokkuuden mittaamista voidaan vdhentdd. (Ouchi, 1979).

Powellin (1990) verkostomalli korostaa yrityksen toisiaan tdydentdvid
vahvuuksia. Toimijoiden roolit ovat osittain pdillekkdisid ja ne muotoutuvat
yhteisten toimintojen muuttumisen myo6tda (Heide, 1994). Viestintd ja
pddtoksenteko ovat suhteeseen kuuluvia yhteisid toimintoja, jolloin hinnoista ja
sddnnoistd sopiminen ei ole viestinndn pddtarkoitus (Powell, 1990).
Tapaamisten luonne ja toistuvuus antavat viitteitd sosiaalisen ohjauksen
maddrdstd ja laadusta verkostossa (Kohtamdki ym., 2006). Kahdenvélisessa
ohjauksessa Heide (1994) korostaa juuri yhteistd pddtoksentekoa, sdadnnoistd
sopimista ja muutoksista pddttamistd. Tamdn lisdksi pyritddn yritysten omaan
sisdiseen ohjaukseen ja palkitsemaan pitkdjannitteistd toimintaa erityisesti
suhteen ndkokulmasta (Heide, 1994). Konflikteissa korostuu yritysten maineen
menettdmisen pelko ja vastavuoroisuus, jolloin yrityksen tulee pyrkid pitdmé&an
kiinni suhteistaan oman etunsa takia ja pyrkid sdilyttdm&an maineensa (Powell,
1990). Verkostomallinen toiminta on joustavampaa kuin hierarkiassa, mutta ei
yhtd joustavaa kuin markkinaehtoisessa ohjauksessa (Powell, 1990).
Toimijoiden sitoutuminen on yleensd korkeaa tasoa ja suhteiden luonne
korostaa yhteisid pddamaédrid ja kaikkien verkoston toimijoiden riippuvuutta
toisistaan (Powell, 1990). Verkostosuhteissa on tdrkedd alusta alkaen kouluttaa
jaettuja arvoja ja painottaa yhteisid tavoitteita (Heide, 1994). Verkostosuhteelle
tai kahdenviliselle suhteelle ei aseteta p&dttymispdivdd, vaan suhteet ovat

jatkuvia (Heide, 1994). Sopimusten toimeenpanossa ja mahdollisissa ongelmissa
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korostetaan yhteistd etua, joka ohjaa toimijoita neuvottelemalla ratkaisemaan

mahdolliset kiistat (Heide, 1994).

Taulukkoon 1 on koottu tdssd tutkielmassa kdytettdvan luokittelun mukaan
markkinaohjaukseen, hierarkkiseen ohjaukseen ja sosiaaliseen ohjaukseen
liittyvid piirteitd. Tdssd tutkimuksessa tehdddn myos jako ennakoivien ja

jalkeenpdin tarkasteltavien ohjausmenetelmien viilille.

Taulukko 1: Ohjausmenetelmiit

Markkinaohjaus | Hierarkiaohjaus Sosiaalinen ohjaus

Informaatio  (Ouchi, | Hinnat Saannot ja rutiinit Perinteet ja

1979,Powell, 1990) suhdetekijét

Joustavuus (Powell, | Suuri Vihidinen Keskitaso

1990)

Sitoutuminen (Powell, | Vdhdinen Keskitasosta korkeaan | Keskitasosta

1990) korkeaan

IImapiiri (Powell, | Tarkkaavainen Muodollinen Avoin, yhteinen etu

1990) ja epdilevd

Toimijoiden Riippumaton Riippuvainen Molemminpuolinen

mieltymykset tai riippuvuus

valinnat (Powell, 1990)

Roolit (Heide, 1994) Transaktion Koko suhteen kestolle | Paallekkaisia ja
yhteydessa muuttuvia

Suunnittelu  (Heide, | Yksittdinen Yksipuolinen ja sitova | Yhteinen ja

1994) transaktio suunnitelmat

muokattavia

Mukautumisen luonne | Ei salli tai antaa | Ennalta madritellyt | Yhteinen

(Heide, 1994) mahdollisuuden | mekanismit mukautuminen
suhteen mukautumisen neuvoteltavissa
pééttdmiselle tai | tekemiseen
kompensaatiolle

Valvontamenetelmit ja | Tuotoksen Tuotoksen ja | Ennakoiva sisdinen

palkitseminen (Heide, | mittaaminen ja | kédyttaytymisen itsekontrolli.

1994) palkitseminen mittaaminen. Palkitseminen
Iyhyella Palkitseminen lyhyelld | pitkédllda  aikavélilld
aikavalilla ja pitkalld aikavalilld. | sitoutumisesta

suhteeseen.

Painostuskeinot lait, kilpailu auktoriteetti yhteiset tavoitteet

(Heide, 1994)

Suhteen Ei erillistd | Valikoiva valinta ja | Valikoiva valinta ja

muodostuminen prosessia, taitokoulutus arvokoulutus

(Heide, 1994) transaktion alku

Suhteen péddttdminen | Transaktion Sovittu  kesto  tai | Paattymista ei

(Heide, 1994) pdéttyminen madritellyt maédritelty, suhde

padttamismenetelmit | jatkuva.
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Téssad kohdassa tarkasteltiin verkoston ohjauksen menetelmii ja luokiteltiin ne
markkina- ja hierarkiaohjaukseen sekd sosiaaliseen ohjaukseen. Seuraavaksi
tarkastellaan tarkemmin nédihin pddryhmiin kuuluvia menetelmid. Ensin

tarkastellaan markkinaperusteista ohjausta.

3.2 Markkinaperusteinen verkoston ohjaus

Tdssd kohdassa tarkastellaan markkinaperusteista verkoston ohjausta.
Markkinaperusteinen ohjaus onnistuu parhaiten silloin, kun kasiteltavat
tuotteet ovat tietyn standardin mukaisia ja niihin liittyvat vahvat tuoteoikeudet
(Adler, 2001). Talloin pé&dtokset toimittajista pystytddn tekemddn tuotteen

hinnan perusteella olettaen, ettd laatu pysyy samana eri toimittajien valilla.

Markkinaperusteinen hallintorakenne liitetddn usein tuotoksen ohjauksen
menetelmiin ~ (Dekker ~ 2004; Ouchi  1979) ja  merkittdvimpana
koordinointimekanismina ndhddan hinta (Adler, 2001, Ouchi, 1979; Powell,
1990). Dekker (2004) on tutkimuksessaan havainnut, ettd ennakoivia tuotoksen
ohjauksen menetelmid ovat tavoitteiden asettaminen lyhyelld ja pitkalla
aikavililla sekd palkitsemisjdrjestelmien kehittdminen siten, ettd se tukee
panostamista verkostomaiseen toimintaan. Gietzmann (1996) on kritisoinut
lyhyen tdhtdimen tavoitteiden asettamista ja korostaa erityisesti innovaatiota

tukevien pitkdn aikaviélin tavoitteiden asettamista.

Markkinaperusteiseen ohjaukseen liittyy myos verkostotason budjetointi.
Yritysten sisdistd  budjetointia = voidaan helpottaa luomalla ensin
verkostotasoinen budjetti, joka huomioi verkoston jasenten kapasiteettirajoitteet
(Tomkins, 2001). Projektiperusteisuus kulujen ja tuottojen kirjaamisessa tukee
yhteisty6td budjetoinnissa (Tomkins, 2001). Tavoitteiden seuraamiseen voidaan
kayttdd erilaisia mittareita, jotka kohdistuvat esimerkiksi prosesseihin,
kustannuksiin ja ympdristovaikutuksiin (Cuganesan, 2006). Jilkeenpdin

voidaan vertailla asetettujen tavoitteiden toteutumista ja palkita toimijoita sen
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mukaisesti  (Dekker, 2004). Tavoitteiden toteutumisen seuraamiseksi
toimittajilta voidaan esimerkiksi vaatia standardoituja raportteja sovittujen
kustannussddstdjen saavuttamisesta (Cuganesan, 2006). T4lloin on huomioitava,
ettd kyseessd ei ole pelkdstidan markkinaohjaus kustannussddsttjen
saavuttamiseen liittyen, vaan se sisdltdd myos hierarkkisia piirteita
standardoitujen raporttien muodossa. Tarkkailun vilineend voidaan hyodyntaa
myds avointa laskentaa (engl. Open Books) (Dekker, 2004). Palkitsemisessa ja
verkostomaisen toiminnan tukemisessa voidaan kayttdd kustannussddstoistd

syntyvien hyotyjen jakamista toimijoiden kesken (Dekker, 2004).

Dekkerin (2004) mukaan avoin laskenta on yksi markkinaperusteisen ohjauksen
menetelmd verkostossa. Kustannuksiin liittyvéd tiedon vélittdminen verkostossa
vaatii luottamusta verkoston toimijoiden vililld (Kulmala ym., 2002). Niin ollen
avoimeen laskentaan liittyy myo6s sosiaalinen ulottuvuus ja toimintatapojen
maddrittelyn kautta myds hierarkkisen ohjauksen piirteitd. Verkoston
lilketoimintamallin yhtend komponenttina on kustannusrakenne, joten

seuraavaksi kédsitellddn avoimuuteen liittyvid haasteita ja mahdollisuuksia.

Strateginen kustannusjohtaminen ja avoin laskenta verkostossa vaativat
erityisen tarkkaa tietoa asiakaskannattavuudesta ja tuotantomddrdn
vaikutuksesta voittoihin sekd kykyd laskea kustannukset uusille toiminnoille
(Kulmala ym., 2002). Kustannustiedon avulla voidaan tunnistaa ja priorisoida
erilaisia kehittdmiskohteita (Kulmala ym., 2002), mitd tapahtuu erityisesti
silloin, kun kyseessd on strategisesti merkittdva toimittaja ja tavoitteena on
alentaa kustannuksia sellaisilla alueilla, joilla kustannukset normaalisti ovat
korkeita (Ellram, 1996). Esimerkiksi vertailtaessa kahden eri tuotantovaiheen
modernisointia voidaan selvittda niiden kustannukset sekd mahdollisten uusien
ratkaisujen tuottamat sddstot. Avoimen laskennan tietoja voidaan kuitenkin
hyodyntdd myos pelkédstddan toimittajien vertailemiseen ja kustannusten

hyvéksyttdvyyden tarkastamiseen (Ellram, 1996).
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Avoimen laskennan toteuttaminen voi kuitenkin olla vaikeaa, koska yritysten
sisdiset kustannustenlaskentajdrjestelmat eiviat kykene tuottamaan riittdvan
tarkkaa tietoa (Kulmala ym., 2002). Erilaisten kustannuslaskentamenetelmien ja
-jarjestelmien kaytto vaikeuttaa vertailua ja hintojen lapindkyvyyttd ei pystytd
varmistamaan (Mclvor, 2001). Kustannustiedon relevanttius, tarkkuus ja
hyodyllisyys  ovat  kuitenkin ~ merkittdvimmdt ominaisuudet, jolloin

menetelmien yhtendistiminen ei ole vélttamatonta (Kulmala, 2003, 108).

Strategisen kustannuslaskennan ja avoimen laskennan kautta karkiyrityksella
on tavoitteena selvittdd yrityksen ja toimitusketjun kokonaiskustannukset
(Kulmala, 2003, 104). Ongelmaksi muodostuu rajoitettu ja riittdmé&ton padsy
toimittajien kustannustietoihin (Kulmala, 2003, 104). Usein toimittajat kokevat
karkiyrityksen  niin  merkittdvdnd  toimijana, ettd kustannustiedon
luovuttaminen ndhdaén edellytyksend verkostossa pysymiselle (Kulmala, 2003,
105). Tamad saattaa kuitenkin johtaa vdlitettdvan informaation rajoittamiseen ja
hallitsemiseen alihankkijan puolelta (Kulmala, 2003, 105). Nidin ollen
luottamuksen puute voi johtaa muokatun tiedon vélittamiseen, jolloin tiedon
kayttokelpoisuus kyseenalaistuu. Avoimen laskennan kayttoonotossa tulisikin
korostaa molemmin puolista informaation vaihtoa (Lamming ym., 2005), vaikka
kdytannossd  kustannustieto  kulkee  useimmiten vain  toimittajilta

karkiyritykseen (Hoffjan & Kruse, 2006).

Hinnan pitdminen paitoksenteon ldhtokohtana on saanut myos kritiikkia.
Esimerkiksi ulkoistamispaatoksissa keskittymista pelkédstdan
tuotantokustannuksiin ei pidetd riittdvdnd, vaan toimintaa tulisi tarkastella
arvoketjundkokulmasta laskemalla omistamisen kokonaiskustannukset (engl. Total
Cost of Ownership) huomioiden my6s verkostolle syntyvat kulut (Andersson
ym., 2000; van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). Kokonaiskustannusten
ymmartdminen pelkdn hankintahinnan sijaan mahdollistaa my6s niin oman

toiminnan kuin myos liiketoimintasuhteen kehittamisen.
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Téssd kohdassa tarkasteltiin markkinaperusteista verkoston ohjausta, joka usein
maddritellddn  myos  tuotoksen  ohjaamiseksi. @ Myds  syvemmissd
verkostosuhteissa ~ voidaan hyodyntdd varsinkin  tuotoksen ohjausta
huomattavissa maéédrin. Erityisesti tdlloin korostuvat yhteinen budjetointi ja
avoimet  kustannusrakenteet.  Verkoston liiketoimintamallin  kannalta
kustannusrakenteiden avoimuus on tdrkedd, koska kustannuksia tulisi pystyd
kasittelemddn koko arvoketjussa. Seuraavassa kohdassa tarkastellaan
hierarkiaperusteista verkoston ohjausta, jolla pyritddn vaikuttamaan verkoston

toimijoiden kayttaytymiseen.

3.3 Hierarkiaperusteinen verkoston ohjaus

Tdssda kohdassa tarkasteltava hierarkiaperusteinen ohjaus soveltuu hyvin
sellaisten tehtdvien hoitamiseen, joiden suorittaminen toistuu samanlaisena
useita kertoja perdkkdin (Adler, 2001). Ouchin (1979) varasto-esimerkki (ks. 41)
kuvaa hyvin hierarkiaperusteista ohjausta yrityksen sisdlld. Verkoston
ohjauksessa hierarkiaperusteinen ohjaus toimii vastaavasti tilanteissa, joissa

toimintatavat ovat vakiintuneet.

Hierarkiaperusteinen ohjaus liitetddn wusein kdyttdytymisen ohjaukseen
liittyviin hallintamekanismeihin (Dekker, 2004; Ouchi 1979) ja ohjaus perustuu
yksittdisen toimijan auktoriteettiin maddritelld erilaisia sddntsja (Adler, 2001).
Dekkerin (2004) mukaan ennakoivia kdyttdytymisen ohjauksen menetelmid
ovat erilaiset rakenteelliset spesifikaatiot (engl. structural spesifikations), jotka
voivat liittyd esimerkiksi suunnitteluun, toimintatapoihin sekd sddntoihin ja
maddrdyksiin. Tavoitteena on siis méaéritelld verkoston toiminnan sdaannot seka
luoda standardoituja toimintamalleja ja tapoja ratkaista riitatilanteita
(Cuganesan, 2007). Nditd ohjeistuksia voidaan asettaa esimerkiksi tilausten ja
toimitusten suorittamiseen (Dekker, 2004). Hierarkiaohjaus monipuolistaa
myds tilaus- ja toimitusprosessin seurantaa korostaen hinnan liséksi laadullisia

tekijoitd, kuten toimittajien luotettavuutta ja hintojen pysyvyyttd yksittdisten
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tapauksen sijaan (Andersson ym., 2000). Lisdksi voidaan hyddyntdd erilaisia
innovaatio-ohjelmia ja laatujdrjestelmida (Dekker, 2004). Erityisen tdrkedd on
maédritelld, kenelle patentit ja tuoteoikeudet kuuluvat verkostossa tehtdvista
innovaatioista (Dekker, 2004). Néin jokaisella toimijalla on etukiteen tiedossa
ne perusteet, joiden mukaan innovaatiotoimintaa voidaan harjoittaa, mika
vidhentdd epédselvyyksid ja riitatilanteita. Hierarkiaperusteinen ohjaus voi myos
sisdltdd eritasoilla toimivia yritysten vilisid ryhmid korkeimman tason johtajista
erilaisiin tyoryhmiin (Dekker, 2004). Ittnerin ym. (1999) mukaan eritasoiset
tapaamiset alihankkijoiden kanssa ja alihankkijoiden mukaan ottaminen
strategioiden luomiseen lisddvat verkostosuhteiden tehokkuutta. Samanlainen

vaikutus on my®os toimittajien sertifioinnilla (Ittner ym., 1999).

Hierarkiaperusteista ohjausta voidaan hyodyntda tarkkojen sopimusten kautta,
jotka tukevat tietynlaista kdyttdytymistd ja rankaisevat ohjeistuksia vastaan
toimimisesta (Cuganesan, 2006). T4td kautta toiminnan muodollisuus korostuu,
koska lopputuloksen lisdksi madadritellddn toimintatavat sen tuottamiseen.
Hierarkkisen ohjauksen yksi merkittivd ero sosiaaliseen ohjaukseen onkin

vahva painottuminen tarkasti méaariteltyihin sopimuksiin.

Hierarkiaperusteiseen ohjaukseen voidaan liittdd erilaiset toimittajatasot.
Verkoston yhteinen péddtoksenteko ja pitkdn aikavilin tavoitteiden
korostaminen mahdollistavat siirtymisen toimittajien neuvotteluvoiman
vdhentdmisestd erilaisiin toimittajatasoihin, jolloin toimittajille voidaan luoda
kannustimia suhdeperusteisiin kyvykkyyksiin investoimiseen (Gietzmann,
1996). Télloin toimittajia voidaan motivoida esimerkiksi kumppanuuden

syventdmiselld toimittajahierarkiassa ja suuremmilla toimitusvolyymeilla.

Jalkeenpdin voidaan tarkastella asetettujen ohjeistusten noudattamista ja liittaa
tamd osaksi palkitsemisjdrjestelmdd (Dekker, 2004). Innovaatioiden
tarkastamisen ja laatujdrjestelmien auditoinnin kautta pystytddn my0s

tarkkailemaan asetettujen maédrdysten mukaista toimintaa (Dekker, 2004).
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Johtajien tapaamiset verkostotoiminnan kehittdmiseen liittyen ovat myos tarked

osa verkoston toiminnan seuraamista (Dekker, 2004).

Tdssda kohdassa kasiteltiin hierarkiaan perustuvaa ohjausta. Seuraavaksi

tarkastellaan sosiaalista ohjausta.

3.4 Sosiaalinen verkoston ohjaus

Tassd kohdassa tarkastellaan sosiaalisen ohjauksen ndkokulmia. Taloudellisen
ja organisaationalisen teorian mukaan luottamukseen perustuva hallinta ja
ohjaus ovat tehokkain keino erityisesti paljon tietdmystd vaativien toimintojen
ohjaukseen (Adler, 2001). Esimerkkind tietimys-intensiivisestd toiminnasta
voidaan pitdd tuotekehitystd, jossa yhdistelldadn yrityksen, alihankkijoiden ja
mahdollisesti tieteellisen tutkimuksen kautta syntynyttd osaamista uusien
tuotteiden luomiseksi. Adler (2001) ndkee luottamuksen erillisend
koordinointimekanismina, eikd ainoastaan mahdollistavana tai yhdistdvana
tekijind muiden ohjauskeinojen hyoddyntdmisessd. Tassd tutkimuksessa

luottamus on keskeinen sosiaalisen ohjauksen tekija.

Sosiaalisen ohjauksen ennakoivia vilineitdi ovat partnereiden valinta ja
luottamus (Dekker, 2004). Heiden (1994) mukaan partnereiden valintaan
panostetaan erityisesti hierarkkisissa ja verkostomaisissa organisaatioissa, joten
partnereiden valinnalla on myds hierarkkinen ulottuvuus. Toimittajien
valintaan ja hallintaan panostavilla yrityksilld on havaittu olevan enemman
pitkdaikaisia partnerisuhteita ja suhteista saadaan panostusten myo&td myos
suurempia hyotyja (Ittner ym., 1999). Kirjanpidollisen ja operationaalisen
tehokkuuden on havaittu parantuvan, jos toimittajien valinnassa tarkastellaan
myos muita kuin hintaan perustuvia kriteereitd (Ittner ym., 1999). Laajasti
toimittajasuhteita hyodyntdvissd yrityksissd on havaittu, ettd toimittajien
valinnan ja hallinnoinnin laiminlyonti johtaa voittojen pienentymiseen ja

tuotteiden laadun heikkenemiseen (Ittner ym., 1999). Dekkerin (2004) mukaan
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sosiaalisen ohjauksen kannalta on tidrkedd varmistaa alihankkijan kulttuurinen
yhteensopivuus verkoston ja kdrkiyrityksen kanssa. Pitkd yhteinen historia
suhteiden taustalla tukee myos yhteensopivuutta (Dekker, 2004). Hakanssonin
ja Fordin (2002) mukaan verkostoissa toimittaessa aiemmilla kokemuksilla ja
toiminnoilla onkin merkittdva vaikutus tulevaisuuden liiketoimintaa
suunniteltaessa. Toimittajien taustan tarkastamisella ja toimittajien valinnalla
pyritddn luomaan erityisesti sopimuksellista ja osaamiseen perustuvaa

luottamusta verkoston toimijoiden vélille (Cuganesan, 2006).

Toimittajien arviointi voidaan jakaa tehokkuuden arviointiin, toimittaja-
auditteihin ja -kyselyihin (Wagner, 2008). Toimittajien tehokkuutta voidaan
arvioida esimerkiksi taloudellisen tilanteen, johdonmukaisuuden, aiemman
suhteen, luotettavuuden, teknologisten kyvykkyyksien, palvelun ja hinnan
perusteella (Choi & Hartley, 1996). Toimittaja-audittien perustelleella voidaan
arvioida laatujdrjestelmien toimivuutta ja vertailla entisten ja mahdollisten
uusien toimittajien sopivuutta yrityksen toimittajajoukkoon (Wagner, 2008).
Toimittajien tyytyvéisyyskyselyilld voidaan selvittdd prosessien toimivuutta ja
suhteiden tehokkuutta, jolloin voidaan tunnistaa arvoa tuottamattomia
prosesseja ja saavuttaa kustannussddstojd ilman, ettd laatu tai palvelu karsii (La
Londe & Raddatz, 2002). Samalla korostuu tietojen vaihto ja verkoston jasenten

huomioiminen.

Sosiaalinen ohjaus perustuu erityisesti luottamukseen. Tédssd tutkimuksessa
luottamus jaotellaan Sakon (1992) esittdmiin sopimuksiin (engl. contractual),
osaamiseen (engl. competence) ja hyviantahtoisuuteen (engl. goodwill)
perustuviin luottamustyyppeihin. Alkuperdisen ldhteen puutumisen vuoksi
kdytetdan Cuganesan (2006, 2007) ja Dekker (2004) tutkimuksissaan kadyttamid
tarkempia madritelmid. Sopimuksiin perustuva luottamus viittaa odotuksiin
siitd, miten hyvin sopimusten toinen osapuoli toimii tehtyjen sopimusten
mukaisesti (Cuganesan, 2007). Osaamiseen perustuva luottamus taas liittyy

olettamuksiin toisen osapuolen kyvyistd ja taidoista liittyen suoritettavaan
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tehtavaan  (Cuganesan, 2007). Hyvéantahtoisuus liittyy  toimijoiden
aktiivisuuteen hyodyntdd uusia mahdollisuuksia suhteen kehittdmiseksi

(Cuganesan, 2007).

Luottamus voidaan my®os jakaa sitd synnyttdvien tekijoiden mukaan piirteisiin,
prosesseihin ja instituutioihin, jotka tuottavat luottamusta toimijoiden vilille
(Zucker, 1986). Tatd luokittelua on kayttanyt Cuganesan (2006, 2007) ja lisdksi
sitd tarkastellaan myohemmin tietojdrjestelmien yhteydessa (ks. 73). Piirteisiin
perustuva luottamus liittyy toimijan taustaan ja ominaisuuksiin, jolloin
samanlaiset piirteet lisddvit toimijoiden vélistd luottamusta (Cuganesan, 2007).
Naditd piirteitd voivat olla esimerkiksi laatujdrjestelmdt. Prosesseihin perustuva
luottamus taas liittyy sekd suoritettuihin ettd tulevaisuudessa suoritettaviin
transaktioihin (Cuganesan, 2007). Na&in ollen onnistumiset aiemmin
suoritetuissa transaktioissa luovat odotuksia ja luottamusta tulevien
transaktioiden suhteen. Instituutioihin perustuva luottamus liittyy enemmaén
toimintaympadristoon ~ liittyviin  tekijoihin =~ (Cuganesan, 2007). Talloin
merkittaviksi tekijoiksi nousevat esimerkiksi lait ja kolmansien osapuolien

myontamét sertifikaatit.

Verkoston toimijoiden hyviantahtoisuutta voidaan tukea ja korostaa avoimilla
sitoumuksilla, jolloin voidaan keskittyd hinnan sijasta osaamiseen (Cuganesan,
2006). Toimittajilta voidaan tiedustella heiddn ratkaisujaan tuotteisiin liittyviin
ongelmiin sen sijaan, ettd toimittajalle ilmoitettaisiin tarkat maaritelmat
tuotteiden sisdllostd (Cuganesan, 2006). N&in alihankkija voi kehittdd omia

ratkaisuja, jolloin voi syntyd innovaatioita tai kustannussaastoja.

Sosiaalisen ohjauksen tdrkednd osa-alueena on yhteisen pé&dtoksenteon
korostaminen (Heide, 1994) ja tdtd voi tapahtua esimerkiksi yhteisen
tavoitteiden asettamisen kautta (Dekker, 2004). Yhteistytn osapuolilla voi olla
my6s muita mahdollisuuksia vaikuttaa paatoksentekoon. Kulmala (2003, 108-

109) korostaa yhteistd suunnittelua ja molemminpuolista kustannustiedon
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esittdmistid koko verkoston edun kannalta, mikd on omiaan kehittimian
luottamusta  verkoston toimijoiden vilille. N&din ollen strateginen
kustannuslaskenta ja avoin laskenta, vaikka ne Dekkerin (2004) mukaan ovatkin
tuotoksen ohjauksen muotoja, ovat merkittdivia myos sosiaalisen verkoston
ohjauksen kannalta. Laskentajdrjestelmillda onkin keskeinen rooli strategian ja
teknologisen tiedonvaihdon tukemisessa (Gietzmann, 1996), mikd on hyva

perusta myos organisaatioiden vilisen luottamuksen ldhteena.

Dekkerin (2004) mukaan myos luottamuksen rakentaminen, joka perustuu
riskien ottamiselle, yhteiselle péddtoksenteolle, ongelmien ratkaisemiselle ja
suhteiden kehittdmiselle, on yksi sosiaalisen ohjauksen muoto. Perinteiset
hallintaratkaisut eivdt luo toimittajille riittdvdsti motivaatiota kehittda
teknologiaan perustuvia suhdekohtaisia kyvykkyyksid, jolloin uusien
laskentajdrjestelmien tulisi korostaa juuri verkoston yhteistd padtoksentekoa ja
rajoittaa verkostoa ohjaavan toimijan kdyttaytymistad (Gietzmann, 1996). T&lloin
syntyvdn luottamuksen katsotaan vdhentdvdn opportunistista kadyttaytymista

(Gietzmann, 1996).

Tdssda kohdassa tarkasteltiin sosiaalista ohjausta. Seuraavaksi luodaan

yhteenveto verkoston ohjaukseen liittyen.

3.5 Yhteenveto verkoston ohjauksesta

Karkiyritysten suorittamaa verkoston ohjausta ei voida luokitella kdyttden vain
yhtd edelld esitetyistd hallintamekanismeista, vaan siind hyddynnetdan hinnan,
auktoriteetin ja luottamuksen erilaisia mekanismeja yhdessd painottaen eri osa-
alueita (Adler, 2001). Kuten jo menetelmid esiteltdessd on havaittu, monet
verkoston ohjauksen menetelmistd vaikuttavat useammilla kuin yhdelld
kolmesta viitekehykseen valitusta alueesta. Viitekehys on kuitenkin

hyoddyllinen ohjauksen painotusten ja yritysten pyrkimysten tunnistamiseksi.
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Ohjausjdrjestelmid pohdittaessa on hyva pitdd mielessd kustannustehokkuus.
Gietzmann (1996) huomauttaa, ettd luotaessa hallintajdrjestelmid tulee ottaa
huomioon kustannukset ja hyodyt, jotka erilaisten jdrjestelmien avulla
saavutetaan.  Transaktioiden hallintaan vaikuttavat edelld esitetyt
transaktiokustannusteorian ulottuvuudet (ks. 25), jolloin tulee pohtia
transaktioon liittyvid epdvarmuustekijoitd ja hallintorakennetta erityisesti

kustannustehokkuuden nikokulmasta.

Alihankkijoiden suhtautuminen erilaisiin verkoston ohjauksen menetelmiin
vaihtelee. Kohtaméki ym. (2006) ovat havainneet alihankkijoiden kokevan
hierarkiaperusteisen ohjauksen kohtuuttomaksi ja epareiluksi tilanteessa, jossa
alihankkijan riippuvuus karkiyrityksestd on suuri ja kérkiyritys on sitoutunut
voimakkaasti asettamiinsa sddntoihin. Vastaavassa tilanteessa sosiaalisen
ohjauksen mekanismien kdytto ja sovittelevampi suhtautuminen sddntsihin luo

alihankkijalle kokemuksen reilusta kohtelusta (Kohtamaéki, 2006).

Taulukossa 2 esitellddn verkoston ohjauksen menetelmdt Dekkerid (2004)
mukaillen. Verkoston liiketoimintamallin kannalta on tdrkedd valita verkoston
kehittymisen kannalta soveltuvat hallintamekanismit. Kohdassa 2.3 esiteltiin
verkoston liiketoimintamalli, jonka yhtend osa-alueena verkoston hallinta on.
Yhtymadkohtia taulukossa 2 esitettyihin verkoston ohjauksen menetelmien ja
lilketoimintamallin vililld voidaan 16ytdd esimerkiksi avoimesta laskennasta,
joka liittyy kustannusrakennekomponenttiin ja sen esittdmiseen muille
verkoston toimijoille. Verkostorakenteeseen liittyvdt taas rakenteelliset
spesifikaatiot, jotka maddrittelevdt, miten tietyt toiminnot suoritetaan
arvoketjussa. Vastaavasti innovaatiojdrjestelmdt mddrittelevat tuotteisiin ja
palveluihin syntyvien innovaatioiden kasittelyd verkostossa. Kérkiyrityksen
toimittajien valintaan liittyvdt menettelytavat taas maddrittelevat merkittavasti
verkoston rakenteen syntymistd. Ndistd yhtenevéisyyksistd voidaan havaita,

ettd liiketoimintamallinnusta voidaan hyodyntdd myo6s hallintarakenteiden
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yhteydessa

kasitelldadn tarkemmin

erilaisten hallintarakenteiden yhteyttd yritysten tietotarpeiden tdyttamiseen.

Taulukko 2: Verkoston ohjauksen menetelmid Dekkerid (2004) mukaillen

Markkinaperusteinen ohjaus | Hierarkiaperusteinen ohjaus | Sosiaalinen ohjaus
Ennakointi Ennakointi Ennakointi
-strategiset tavoitteet -rakenteelliset ~ spesifikaatiot | -toimittajien valinta
-lyhyen aikavdlin tavoitteet (tilaus- ja | -yhteinen tavoitteiden
-verkoston budjetointi toimitusproseduurit, laatu- ja | asettaminen
innovaatiojarjestelmait, -yhteinen paédtoksenteko
tekijanoikeuksien jako -luottamus  (sopimukset,
-eri tasoiset yritysten véliset | osaaminen,
suhteet hyvantahtoisuus)
-riitatilanteiden -maine
ratkaisumenettelyt -avoin tietojen vaihto
-tarkasti maédritellyt | -avoimet sitoumukset
sopimukset
-toimittajatasojen maarittely
Seuranta Seuranta Seuranta
-avoin kirjanpito -laatujérjestelmien auditointi | -yhteiset ty6ryhmait
-kustannusvdhennykset -innovaatioiden -yhteinen verkoston
-hyétyjen jakaminen tarkastaminen hallinta ja tavoitteiden
asettaminen

Tdssd luvussa kisiteltiin verkoston ohjausta, joka on merkittivd osa
lilketoimintamallia. Verkoston liiketoimintamallin kannalta on keskeistd valita
malliin sopivat ohjausmenetelmét ja -mekanismit. Ohjausmenetelmien ja
liikketoimintamallin suhde voidaankin médritelld siten, ettd ohjausmenetelmien
tulee kustannustehokkaasti varmistaa, ettd liiketoiminta sujuu maédritellyn
mukaisesti.  Kehittdmisndkokulman huomiointi  vaatii

mallin my0s

ohjausmenetelmien joustavuutta liiketoiminnan kehittyessd. Seuraavassa

luvussa tarkastellaan tietojdrjestelmien hyodyntamistd verkostoissa.
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4 INFORMAATIOTEKNOLOGIA YRITYSVERKOSTOSSA

Tdssa luvussa tarkastellaan erilaisia ratkaisuja  yritysten vilisten
tietojarjestelmien luomiseen ja hyotyjd, joita ndiden jarjestelmien avulla voidaan
saavuttaa. Yritysten vélisistd tietojdrjestelmédratkaisuista esitetddn maddaritelmat
kirjallisuuteen perustuen. Miariteltavat ratkaisut ovat EDI,

jdrjestelmdintegraatio, extranet, sahkdiset markkinat ja ryhmaétyojdrjestelmat.

Jarjestelmistd saatavia hyotyja kasitelldaan kohdassa 4.2. Hyodyt on jaoteltu
liiketoimintamallin mukaisesti tuotteeseen, asiakashallintaan, infrastruktuuriin,
talouteen ja verkoston hallintaan liittyviin hyotyihin. Lisdksi tarkastellaan
tietojdrjestelmid luottamuksen luomisen ndkokulmasta. Ensin tarkastellaan

mahdollisia ratkaisuja yritysten viélisten tietojarjestelmien luomiseen.

4.1 Ratkaisuja yritysten vilisten tietojirjestelmien luomiseen

Tdssd kohdassa késitellddn yritysten vilisid tietojdrjestelmdratkaisuja.
Tarkastelussa ovat esittdmisjdrjestyksessa EDI, tietojdrjestelmien integrointi,

extranet, sihkoiset markkinat ja ryhmdtyojarjestelmiit.

4.1.1 EDI (Electronic Data Interchange)

EDI (Electronic data interchange) on informaatioteknologiasovellus, joka
mahdollistaa kaupallisten dokumenttien ja informaation Ildhettdmisen,
vastaanottamisen ja késittelyn sdhkoisesti tietokoneiden vilillda (Bergeron &
Raymond, 1997). EDI perustuu standardoituun rakenteeseen, joka on
tuotettavissa ja luettavissa tietokoneilla (Chen & Williams, 1998).
Merkittavimmit kansainvidliset EDI-standardit ovat YKin kehittdma
UN/EDIFACT ja Yhdysvaltojen standardi-instituutin ANSI X. 12 (Damsgaard J.
& Truex D., 2000).



56

EDI-jdrjestelmien kannalta keskeinen tekijd on sisdisen ja ulkoisen integraation
aste (Bergeron ym., 1997). Sisdiselld integraatiolla tarkoitetaan sitd, kuinka suuri
osa datasta vilitetdin EDI  muodossa, mikd vaikuttaa myos
raportointimahdollisuuksiin ja sitd kautta padatoksenteon tukemiseen (Bergeron
ym., 1997). Ulkoinen integraatio viitaa erilaisten asiakkaiden ja toimittajien
maédradn, joihin yritys on kytketty EDIn kautta (Bergeron ym., 1997). Integraatio
voi olla suuri haaste etenkin pienille ja keskisuurille yrityksille osaamis- ja
resurssivaatimustensa takia sekéd toisaalta pienten tilausmaéérien takia (Chen &
Williams, 1998). Seuraavassa alikohdassa késitellddan yritysten tietojdrjestelmien

integraation mahdollistavia tapoja.

4.1.2 Toimitusketjun ja taustajirjestelmien integroinnit

Toimitusketjun integroinnilla tarkoitetaan kaikkien tuotteen valmistamiseen ja
toimittamiseen liittyvien prosessien yhdistdmistd e-liiketoimintasovellusten
avulla. Esimerkiksi tilauksiin tulee reagoida reaaliajassa tarkastamalla tuotteen
varastot, valmistusmahdollisuudet ja raaka-aineiden saatavuus. Nama
toiminnot vaativat tietojdrjestelmien integrointia sekd yrityksen omiin

taustajdrjestelmiin ettd toimittajien jdrjestelmiin. (McNurlin ym., 2002, 91).

Jarjestelmien integroinnissa voidaan hyddyntéa erilaisia wvdliohjelmistoja (engl.
middleware), jotka mahdollistavat viestinndn kahden tai useamman
jarjestelmén valilld (Linthicum, 2004, 116). Integrointi voidaan suorittaa joko
suoraan kahden tietojirjestelmédn vilille tai voidaan luoda erilaisia
vilikerroksia, joilla yhdistetddn useampia jdrjestelmid (Linthicum, 2004, 117-
119). Viliohjelmistoja ovat mm. RPC-kutsu (engl. Remote procedure call),
viestiperusteiset  wviliohjelmistot ~ (engl. = Message-Oriented = Middleware),
tietokantapohjaiset  viliohjelmistot, transaktioperusteiset véliohjelmistot,

sovelluspalvelimet ja integraatiopalvelimet (Linthicum, 2004, 124).
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RPC-kutsut mahdollistavat funktioiden suorittamisen toisessa jdrjestelméssa tai
laitteessa, mutta koska kyseessd on synkroninen jarjestelmd, niin ldhettdva
jdrjestelmd joutuu odottamaan kutsun suoritusta ja vastausta ennen kuin se voi
jatkaa toimintaa (Linthicum, 2004, 125). Viestiperusteiset véliohjelmistot
mahdollistavat ldhettdvan jdrjestelmdn toiminnan jatkumisen muilla alueilla
siirtden viestin ja mahdollisen vastauksen jonoon odottamaan kasittelya
(Linthicum, 2004, 127). Tietokantaperusteiset véliohjelmistot keskittyvit datan
hakemiseen yhdestd tai useammasta ldhteestd (Linthicum, 2004, 129), kun taas
transaktioperusteinen vdiliohjelmisto toimii erityisten hyvin jérjestelmien
metodien  jakamisessa  (Linthicum, 2004, 130). Sovellusperusteiset
véliohjelmistot vastaavat pitkilti transaktioperusteisia viliohjelmistoja ja ovat
edelleen  perustana integraatiopalvelimille (Linthicum, 2004, 134).
Integraatiopalvelimet kykenevit yhdistimaan useita tietokantoja, sovelluksia ja
ohjelmistoresursseja (Linthicum, 2004 134-135). Nadilld menetelmilld yritys
kykenee luomaan yhteyksid sekd yrityksen sisdlld oleviin taustajdrjestelmiin
ettd toimitusketjussa toimittajien ja asiakkaiden jdrjestelmiin. Seuraavaksi
kasitelldadn extranet-ratkaisuja, joita voidaan myos pitdd integraatiovilineind

(McNurlin ym., 2002, 91).

4.1.3 Extranet-ratkaisut

Ling ja Yen (2001) mddrittelevat extranet-ratkaisut seuraavasti. Extranet on
yritysten véliseen informaation vaihtoon tarkoitettu tietojarjestelmd, joka
hyodyntdd  internet-protokollia, kuten TCP/IP, http ja julkisia
viestintdjarjestelmid. Lisdksi extranet-ratkaisujen yhteydessad korostuu kayttdjan
hallinta ja turvallisuus. Extranetin luonne on julkinen verrattuna Intranetiin,
mutta yksityinen verrattuna Internetiin (Ling & Yen, 2001). Extranet onkin
tavallaan intranet, joka on laajennettu koskemaan yrityksen toimittajia ja

asiakkaita (McNurlin ym., 2002, 92). Extranetin kautta yritys voi jakaa
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liikketoimintaan liittyvdd tietoa (McNurlin ym., 2002, 92), kuten esimerkiksi

ennusteita ja erilaisia ohjeistuksia.

Ling ja Yen (2001) ndkevdt extranetin vahvuutena niiden perustumisen
Internetin infrastruktuurille, kuten peruspalvelimet ja selaimet. Talloin
jarjestelmén kehittdmisen kustannukset eivit kasva niin suuriksi kuin erillisten
jarjestelmien kehittamisessd (Ling & Yen, 2001). Tamédkddn ei poista sitd
mahdollisuutta, ettd extranet-jarjestelmén integrointi muihin jarjestelmiin voi

aiheuttaa ongelmia ja osoittautua téta kautta kalliiksi projektiksi.

Erddnlaisina extranet-jarjestelmind voidaan pitdd myos tiedostopalvelimia ja
jaettuja tietokantoja. Naita voidaan hyodyntaa esimerkiksi
tuotekehitysprojekteissa tietojen tallentamisen ja jakamisen védlineend
organisaatioiden vdlillda (Murray ym., 1997, 173). Seuraavaksi tarkastellaan

ryhmityoohjelmistoja, joissa hyodynnetddan myos jaettuja tietokantoja.

414 Ryhmaityoohjelmistot

Ryhmiétydohjelmistoja on useita erilaisia ja rajanvetdminen
ryhmatyoohjelmiston ja tietokonevilitteisen viestinndn vilille voi olla vaikeaa.
Johansen (1988, 44) on esittanyt luokittelun, jonka pohjalta voidaan kartoittaa
erilaisia ryhmatyoohjelmistoja ja niiden perusominaisuuksia. Taulukossa 3
esitetddn erilaiset ohjelmistot jaoteltuna ajan ja paikan perusteella erilaisiin
ryhmiin. Synkronisuus viittaa siihen, ettd kaikki osallistujat ovat yhteydessa
samanaikaisesti, kun taas asynkronisuus viittaa jdsenten omalla ajallaan
tapahtuvaan viestintddn, jossa viestejd tallennetaan ja vélitetddn edelleen
(Johansen, 1988, 44). Vastaavasti tapahtumat luokitellaan myo6s paikan suhteen
kasvokkain tai elektronisen viestimen vilitykselld suoritettaviksi (Johansen,
1998, 44). Taulukon 1 jaottelu ei ole yksiselitteinen jdrjestelmien useista
hyodyntamistavoista johtuen, mutta perusperiaatteiltaan jaottelu noudattaa

jdrjestelmien kayttotapoja.
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Taulukko 3: Ryhmityojarjestelmien luokittelu Johansenia (1988, 44) mukaillen

Synkroninen Asynkroninen
Kasvokkain Muistiinpanot Esitysten suunnittelu (esim.
Ryhmépéaatoksenteon Powerpoint)
tukijarjestelmét
Tietokoneavusteiset
tapaamiset
Piirtotaulut
Elektronisen Puhelin-, video- ja | Kalenteripalvelut  (esim.  Lotus
viestimen avulla | verkkoneuvottelut Notes)
suoritettavat Ruudunjakaminen Ryhmékirjoitusjarjestelmat
tapaamiset Pikaviestipalvelut (esim. | Hakuohjelmat
MSN messenger) Rakenteelliset keskustelut
Chat (Penichet ym., 2007) Projektinhallinta ohjelmistot

Tietokannat raporteista ja tuloksista
Dokumentin hallinta (Penichet ym.,
2007)

Foorumit ja  keskustelupalstat
(Penichet ym., 2007)

Tyovirtojen hallinta (Penichet ym.,
2007)

Séhkoposti (Penichet ym., 2007)
Faksi (Penichet ym., 2007)

Anderl, Volz ja Rollman (2008, 477) jakavat jdrjestelmdt edelleen viestintdd,
koordinointia ja tietimyksen integrointia tukeviin jdrjestelmiin. Viestintda
tukevia jdrjestelmid ovat taulukossa 1 esimerkiksi pikaviestipalvelut, chat,
sdahkoposti, faksi sekd erilaiset tietokoneviilitteiset neuvottelumenetelmit
(Johansen, 1988, 18-37; Penichet ym., 2007). Koordinoinnissa hyodynnettavia
jarjestelmia  ovat  kalenteripalvelut sekd  projektin ja  tyovirtojen
hallintajdrjestelmét (Johansen, 1988, 21-23; Anderl ym., 2008, 477). Tietdmyksen
integrointiin liittyvid jdrjestelmid ovat ruudunjakaminen eli esimerkiksi yhteiset
tyopoydait, ryhmakirjoitusjédrjestelmdt eli esimerkiksi versionhallintajdrjestelmat
ja piirtotaulut, joihin useat kayttdjat voivat tehdd muutoksia joko samassa
paikassa ja tilassa tai eri paikassa ja tilassa (Johansen, 1988, 24-30; Anderl ym.
2008, 477). Ndiden ddripdiden viliin jdd jarjestelmid, joita on vaikea madritelld
kuuluvaksi selkedsti mihinkdan yksittdiseen ryhmdan. Anderl ym. (2008, 477)
kutsuvat nditd jarjestelmid yhteisiksi informaatiotiloiksi (engl. common
information rooms). Nditd ovat dokumentin hallintajarjestelmit, jotka

perustuvat tietokantoihin ja raportteihin. Esimerkkind voidaan mainita Lotus
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Notes. Foorumit ja keskustelupalstat mahdollistavat ideoiden esittdmisen ja
taltioimisen (Penichet ym., 2007). Edelld mainituissa jdrjestelmissd voidaan
kayttad tiettyjd standardeja tai asiasanoja, jolloin hakujen tekeminen kyseisiin

jarjestelmiin helpottuu (Johansen, 1988, 31).

Tassd alikohdassa tarkasteltiin ryhmétyoohjelmistoja. Seuraavaksi madritelldan

sahkoiset markkinat.

4.1.5 Saihkoiset markkinat

Davila, Gupta ja Palmer (2003) erittelevat sdhkoiset markkinat internet-
markkinoihin ja yritysten vilisiin internet-huutokauppoihin. Internet-
markkinoilla tarkoitetaan verkkosivuja, jotka mahdollistavat useiden ostajien ja
myyjien vilisen kaupankdynnin tiettyjen sddntdjen puitteissa (Davila ym.,
2003). Yritysten viliset internet-huutokaupat taas perustuvat useiden yritysten
tekemiin tarjouksiin tuotteista tai palveluista verkkosivuilla olevassa
huutokaupassa (Davila ym., 2003). Huudot voivat tapahtua joko myyjin
tarjoamina ostajien korottaessa tarjousta tai ostajien tekemédn tarjouspyynnon

perusteella, jolloin myyjét kilpailevat pienemmasta hinnasta (Davila ym., 2003).

Yritysten on mahdollista osallistua sdhkoisille markkinoille myos erillisten
hankintajdrjestelmien ja hankintayhtymien (engl. purchasing consortia) kautta.
(Davila ym., 2003). Hankintayhtymdt ovat Internetissa luotavia yritysten valisid
suurempia kokonaisuuksia, joilla tavoitellaan parempaa neuvotteluvoimaa ja

sitd kautta halvempia hintoja (Davila ym., 2003).

Tédssd kohdassa tarkasteltiin yritysten viélisid tietojdrjestelmid. Seuraavaksi
siirrytddn tarkastelemaan jdrjestelmien kdytostd mahdollisesti seuraavia
hyotyja, joiden vuoksi niiden kaytto olisi perusteltavaa verkoston

litketoiminnan kehittamisessa.
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4.2 Yritysten vilisten tietojdrjestelmien hyodyt

Tdassd kohdassa tarkastellaan hyotyjd, joita yritykset voivat saavuttaa ottamalla
kayttoon yritysten valisid tietojarjestelmid. Kohta rakentuu liiketoimintamallin
osa-alueiden mukaan, joita kaisitellddn kohdassa 2.3 (ks. 31-32). Ensin
kasitellddan tuotteiden ja palveluiden kehittimiseen liittyvid hyotyjd, joita
yritysten vilisilld tietojdrjestelmilld voidaan saavuttaa. Toiseksi kasitelldan
asiakastyytyvdisyyteen sekd uusien asiakkaiden ja  markkinoiden
saavuttamiseen liittyvid hyotyji. Kolmanneksi tarkastellaan yritysten
prosessien optimointia, joka liittyy olennaisesti yrityksen toimintojen
suorittamiseen. Neljanneksi tarkastellaan transaktiokustannusten vahentamista
tietojarjestelmien avulla, joka liittyy sekd talous- ettd
infrastruktuurindkékulmiin. Viidentena tarkastellaan luottamuksen
kehittamistd yhteisten jarjestelmien kautta ja sen jilkeen jdrjestelmid seurannan

ja hallinnan vélineena.

Yritysten vilisten tietojdrjestelmien hyotyjen tutkimuksessa EDI - jdrjestelmét
ovat olleet keskeisessd asemassa ja sen kautta saavutettavia hyotyjd ja niiden
syntymiseen vaikuttavia tekijoitd on kasitelty useissa tutkimuksissa niin
karkiyrityksen ja toimitusketjun (Ahmad, 2001; Bergeron & Raymond, 1997;
Craighead, Patterson, Roth & Segars, 2007, Mukhopadhyay, Kekre & Kalathur,
1995) kuin toimittajien ja omaksujienkin (Chen & Williams, 1998; Iacovou,
Benbasat & Dexter, 1995; Subramani, 2004, Lee, Clark & Tam, 1997)
ndkokulmista. Koska EDI on laajasti tutkittu yritysten vilinen tietojdrjestelmd,
niin sitd kédytetdan tdssd tutkimuksessa esimerkkind saavutettavista hyodyista.
Muita esimerkkijdrjestelmid ovat sdhkoisten markkinoiden sovellukset (Davila
ym., 2003; Malone ym., 1987), ryhmitydjdrjestelmédt (Migliarese & Paolucci,
1995) ja extranet-ratkaisut (Ling & Yen, 2001; McNurlin ym., 2002). Ensin
tarkastellaan yritysten vilisten tietojdrjestelmien vaikutusta tuotteiden ja

palveluiden kehittimiseen.
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4.2.1 Tuotteiden ja palveluiden kehittiminen

Yritysten vilisilla tietojdrjestelmilld voidaan vaikuttaa toimittajien ja tuotteiden
valintaprosessiin sekd tuotekehityksen suorittamiseen. Tuotekehitystd voidaan
suorittaa tehokkaammin koko arvoketjussa ja lisdksi loppuasiakkaalla on

mahdollisuus osallistua tuotekehitykseen.

Malonen, Yatesin ja Benjaminin (1987) mukaan sdhkoiset markkinat vahentavat
tuotteen valintaprosessiin liittyvid kustannuksia. Yritys péddsee kasiksi
suurempaan mddrdadn vaihtoehtoisia tuotteita ja toimittajia lyhyemmassd ajassa
kuin perinteisillda markkinoilla (Malone ym., 1987), jolloin tuotteiden etsintdan
liittyvat kustannukset vdahenevét (Clemons ym., 1993). Tama lisda yrityksen tai
verkoston liiketoimintamallin joustavuutta ja kustannustehokkuutta, kun

toimittajia on saatavilla enemman ja etsintdkustannukset ovat pienemmiait.

Sahkoisten markkinoiden avulla yrityksen on myds mahdollista parantaa
hankittavien tuotteiden laatua, koska saatavilla on enemman toimittajia, joista
yritys voi tehdd valintansa (Malone ym., 1987). Toisaalta alussa yritysten
kasvottomuus voi myos vaikeuttaa parhaan laadun valintaa, jos keskitytdan
pelkéstaan vertailemaan hintoja. Esimerkiksi EDI-jédrjestelmien hyddyntdmisen
on havaittu parantavan tuotteiden laatua (Craighead ym., 2006). Taméa laadun
parantuminen perustuu usein jarjestelman kadyttoonotosta johtuvaan prosessien
parempaan hallintaan ja suunnitteluun (Holland, 1995). Laadun parantaminen
onkin tutkimuksessa liitetty sekd kahdenvilisiin ettd monenvilisiin
tietojdrjestelmiin (da Silveira & Cagliano, 2006). Laadun parantuminen on

oleellinen tekija asiakastyytyvdisyyden saavuttamisessa.

Tuotteen informaatiokomponentti korostuu tiedonsiirron nopeutuessa fyysisen
komponentin kustannuksella, jolloin esimerkiksi asiakkaan saama tuotetuki ja
palveluiden saatavuuteen liittyvd tieto voidaan toimittaa asiakkaalle

nopeammin tietojdrjestelmien ja tietoverkkojen vilitykselld (Porter & Millar,
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1985). Lisdksi yritysten on mahdollista tarjota asiakkailleen uudenlaisia
informaatioon perustuvia tuotteita ja palveluita esimerkiksi Internetin tai
muiden verkkojen kautta (McNurlin ym., 2002, 85). Esimerkkind ndistd
digitaalisten tuotteiden tarjoajista voidaan mainita mp3-formaatissa musiikkia

myyvét verkkopalvelut, joiden tuotteessa ei ole fyysistd komponenttia.

Chatfieldin ja Andersenin (1997) tutkimuksessa japanilainen lentoyhtit saavutti
menestystd jakamalla patentoitua ja strategista tietoa arvoketjun sisilld
yritysten viélisten jdrjestelmien avulla, miké osoittautui tehokkaaksi vélineeksi
uusien tuotteiden kehittdimiseen. Subramanin (2004) mukaan yritystenvaliset
tietojarjestelmadt ovatkin toimittajille yksi vdyld oppia karkiyrityksen
asiakkaista, jolloin toimittaja voi tarjota parannuksia ja uusia tuotteita
karkiyritykselle. Lisdksi oppimisen kautta toimittaja voi saavuttaa myos uusia
liikketoimintamahdollisuuksia (Subramani, 2004). Tadssd yhteydessd on tosin
huomioitava, ettd tiedon jakamisella sindnsd on suurempi vaikutus kuin itse
vdlineelld.  Yritysten  viliset  tietojdrjestelmdt  tarjoavat  kuitenkin
kayttdjahallinnan, tietoturvan sekd oikea-aikaisen tiedon saatavuuden

esimerkiksi extranet-jdrjestelman kautta (Ling & Yen, 2001).

Ryhmitydohjelmistot tarjoavat vayldn nopealle informaation vaihdolle ryhméan
sisdlld (Migliarese & Paolucci, 1995). Tamd mahdollistaa ryhmén jdsenten
osaamisen yhdistelemisen uusilla tavoilla, jolloin tehtdvien hallinta, ongelmien
ratkaisu ja uuden tietimyksen luominen nopeutuvat (Migliarese & Paolucci,
1995). Tatd kautta tuotteiden ja asiakastarpeiden ymmaértdminen kehittyy.
Migliarese ja Paolucci (1995) huomauttavat, ettd osaamisen jakaminen tapahtuu

organisaation tasolla ja tekninen ratkaisu vain tukee ja nopeuttaa tétd prosessia.

Hollandin (1995) mukaan tietokoneavusteista suunnittelua voidaan hyodyntaa
yritysten vilisend tydkaluna. T&lloin suunnitelmat voidaan esittdd nopeammin
arvoketjun eri vaiheissa, jolloin muutosten ja valintojen tekeminen nopeutuu

(Holland, 1995), mika lisdd tuotannon joustavuutta. Thomke ja von Hippel
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(2002)  esittavdt my6s  mahdollisuuden  ottaa  asiakas = mukaan
suunnitteluprosessiin  tarjoamalla helppokayttoisid tyokaluja asiakkaiden
kayttoon, jolloin asiakastarpeiden tuntemus kehittyy. Asiakastarpeiden
selvittiminen on kallis ja virhealtis prosessi (Thomke ym., 2002). Tyokalujen
antama mahdollisuus asiakkaan suorittamiin  kokeiluihin nopeuttaa
tuotekehitystd ja mahdollistaa uusien tuoteinnovaatioiden kehittdmisen
(Thomke ym., 2002). Asiakkaan kannalta ohjelmistojen on oltava
helppokayttoisid sekd siséllettdva riittavasti informaatiota komponenteista ja
tuotannon mahdollisuuksista, jotta ohjelmistoja voidaan hyodyntdd (Thomke
ym., 2002). Ongelmaksi muodostuu organisaatioiden muuttaminen tukemaan
uudenlaista tuotekehitystd sekd se, ettd valmiista komponenteista kootut
ratkaisut eivat valttamédttda mahdollista merkittdvid innovaatioita kokonaan

uusien mahdollisuuksien parissa (Thomke ym., 2002).

Holland (1995) korostaa erityisesti uusien tuotteiden markkinoille tuottamisen
kiertoaikojen lyhentymistd jdrjestelmida hyodyntamallda. Hollandin (1995)
tapaustutkimus liittyy tekstiilialan yrityksiin, joille trendien seuraaminen ja
tuotteen oikea-aikainen lanseeraus on tirkedd. Holland (1995) korostaakin, ettd
yritysten vilisten tietojdrjestelmien avulla pddtoksid esimerkiksi tuotteiden
vdreistd voidaan siirtdd myohempddn vaiheeseen verkoston kyetessa

nopeammin reagoimaan muutoksiin.

Tdssd alikohdassa kasiteltiin tuotteen ja palveluiden kehittamiseen liittyvid
hyotyja yritysten vilisten tietojdrjestelmien kaytostd. Nama liittyivét erityisesti
tuotteiden ja  toimittajien valintaan, laadun parantumiseen seka
tuotekehitysprosessin kehittdmiseen. Seuraavassa alikohdassa késitelldan

asiakastyytyvdisyyttd ja uusien markkinoiden ja asiakkaiden saavuttamista.
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4.2.2 Asiakastyytyviisyys sekd uudet markkinat ja asiakkaat

Markkinoiden ja asiakkaiden tavoittamisessa tiedon saatavuus ja oikea-
aikaisuus korostuvat edelleen. Tassd alikohdassa kasitellddn yritysten vilisten
tietojdrjestelmien tuottamia hyotyjd, jotka liittyvdt wuusien asiakkaiden
saavuttamiseen ja toisaalta asiakastyytyvdisyyden parantamiseen. N&itd ovat
maailmanlaajuiset =~ markkinat, = myynti- ja  markkinointihenkiloston

tietotarpeiden tyydyttdminen sekd uusien asiakassegmenttien palveleminen.

Internetpalvelut ovat asiakkaiden saatavilla ajasta ja paikasta riippumatta
(McNurlin ~ ym., 2002, 85). Toisaalta extranetissé voidaan antaa
yksityiskohtaisempaa asiakastukea ja jakaa tietoa liittyen yleisimpiin ongelmiin
(Ling & Yen, 2001). Extranetin onkin havaittu parantavan asiakaspalvelua ja
lisddvan asiakkaalle tuotettua arvoa (Vlosky & Fontenot, 1999). Yhdessa
internet- ja extranet-ratkaisut mahdollistavat sekd laajemman asiakaskunnan
ettd rajatun yksilollisemmén palvelun tietyille asiakkaille entistd laajemmille

maantieteellisille alueille riippumatta vuorokauden ajasta.

Yritysten on myos mahdollista luoda tietoverkkojen ja yritysten vilisten
tietojdrjestelmien kautta ldheisemmait asiakassuhteet ja lisdtd tatd kautta
asiakkaiden lojaalisuutta yritystd kohtaan (McNurlin ym., 2002, 85). Suorat
tietojarjestelmien kautta toteutetut yhteydet asiakkaaseen mahdollistavat
ongelmien nopeamman ratkaisun (McNurlin ym., 2002, 85). My6s myynti- ja
markkinointihenkiloston tietotarpeita voidaan tdyttdd esimerkiksi extranet-
ratkaisun avulla (Ling & Yen, 2001). Lisdksi erilaiset tietojdrjestelmédratkaisut
mahdollistavat suoran markkinoinnin asiakkaille, jolloin toimitusketjua
voidaan virtaviivaistaa ja erilaisten vilikdsien mé&dra vahenee (McNurlin ym.,
2002, 85). Tietojdrjestelmien mahdollistama henkilokohtainen asiakkaiden
huomiointi ja parantunut asiakaspalvelu lisddvit asiakkaiden lojaaliutta

(McNurlin ym., 2002, 85).
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Sahkoisten markkinoiden avulla yritykset voivat hankkia ja tarjota tuotteitaan
maailmanlaajuisilla markkinoilla Internetin vdhentdessd kansallisten rajojen
merkitystd (McNurlin ym., 2002, 85). Ndin ostajilla on mahdollisuus valita
laajemmasta toimittajamddrdstd ja laajemmalta maantieteelliseltd alueelta
(Davila ym., 2003). Toisaalta myyjilld on saatavilla myos laajemmat markkinat
kuin henkilokohtaiset verkostot (Davila ym., 2003). Niiden hyotyjen
saavuttaminen kaytdnnossd riippuu kuitenkin yrityksen kyvystd hallita
laajempien markkinoiden vaatimaa logistiikkaa asiakkaan ja toimittajien
suuntaan (McNurlin ym., 2002, 85). Lisdksi oman haasteensa asettavat

tarvittavien tietojarjestelmien ja osaavan henkiloston hankinta.

Pienille ja keskisuurille vyrityksille yritysten vdlisten tietojdrjestelmien
kayttoonotto voi johtua myds suurten asiakkaiden esittdmastd toiveesta (Chen
ym., 1998) tai vaatimuksesta (lacovou ym., 1995). Iacovou ym. (1995) nostavat
esimerkiksi Yhdysvaltojen autoteollisuuden, joka vaati toimittajia omaksumaan
EDIn kadyton. Vastaavasti Chenin ja Williamsin (1998) tutkimuksessa seitseman
kahdeksasta EDIn kdyttoon ottaneesta yrityksestd katsoi ainoaksi syyksi
jarjestelmédn kayttoon suuren asiakkaan toivomuksen ja jdrjestelmien ainoaksi
hyodyksi koettiin asiakkaan sdilyttdaminen. Jarjestelmien omaksuminen voi nédin

ollen johtua myos pyrkimyksesta sdilyttda asiakassuhteita.

Pienten ja keskisuurten yritysten joukossa EDIn mahdollisuudet kehittda
yritysten vilistd suhdetta sekd saavuttaa uusia markkinoita korostuvat
erityisesti silloin, jos yritykselld on tarvittavat resurssit ja osaaminen
tietojdrjestelma alalta (Iacovou ym., 1995). Resurssien ja osaamisen puuttuessa
yritykset keskittyviat melko yksipuolisesti kustannustehokkuuden muutoksiin

(ITacovou ym., 1995).

Asiakkaalle suunnattujen suunnittelutyokalujen kautta yritys voi saavuttaa
uusia pienempid asiakkaita, joiden kanssa toimiminen ei aikaisemmilla

suunnittelu- ja toimintaperiaatteilla ollut mahdollista (Thomke & von Hippel,
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2002). Ndin yritys ei menetd potentiaalisia asiakkaita kilpailijoille (Thomke ym.,,
2002). Lisdksi suuremmat ja aikaisemminkin yrityksen kanssa toimineet
yritykset voivat olla kiinnostuneita hyddyntimddn suunnitteluohjelmistoja
(Thomke ym., 2002). Néin yritys kykenee palvelemaan paremmin ja laajemmin

olemassa olevia ja mahdollisia uusia asiakkaita.

Tassd alikohdassa kasiteltiin  uusien asiakkaiden saavuttamiseen ja
asiakastyytyvdisyyden parantamiseen liittyvid hyotyjd. Jarjestelmien tarjoamat
globaalit markkinat ovat yhtd aikaa sekd uhka kilpailun kiristyessd etta
mahdollisuus laajemmasta asiakaskunnasta johtuen. Yritysten vilisten
jdrjestelmien avulla yritykset kykenevit palvelemaan erilaisia asiakasryhmii ja
henkilokuntaansa  ajankohtaisella  tiedolla. = Seuraavassa  alikohdassa
tarkastellaan yritysten toimitusketjun ja yrityksen sisdisten prosessien

kehittamista tietojdrjestelmid hyodyntamalla.

4.2.3 Toimitusketjun ja sisdisten prosessien optimointi

Tietojdrjestelmat mahdollistavat my6s operationaalisen toiminnan tehostamista.
Tédssd alikohdassa tarkasteltavia hyotyjd ovat toimitusajoissa pysyminen,
tuottavuuden ja yritystenvélisen luottamuksen kasvu, uusien kyvykkyyksien
syntyminen, tyovirtojen hallinnan kehittyminen, kuljetuskustannusten

vdhentyminen ja nopeampi reagointi markkinoiden muutoksiin.

Tehokas toimitusketjun hallinta ja yritysten vilisten tietojdrjestelmien
hyodyntaminen ovat Shahin ym. (2002) mukaan johtaneet toimitusaikojen
parempaan pitdmiseen, parempaa tuottavuuteen ja yritysten vélisen
luottamuksen kasvuun, jolloin toimituksia ei tarvitse tarkastaa yhtd usein.
Ahmad ym. (2001) havaitsevat myos toimitusaikojen pitdvyyden parantumisen
ja korostavat, ettd nditd etuja on saavutettavissa EDIn avulla huolimatta siitd,
ettd laadunhallintaan ja Just-in-time -ajatteluun olisi panostettu jo aikaisemmin.

Japanilaisen lentoyhtion tapauksessa Chatfield ym. (1997) mukaan kehittamalla
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yrityksen prosesseja saavutetaan laaja-alaisesti hyotyja yrityksen kyetessd
vastaamaan nopeammin asiakkaiden tarpeisiin.  Yritysten vilisten
tietojdrjestelmien kytkemiselld koko organisaatioon ja arvoketjuun lentoyhtio

saavutti uusia kyvykkyyksid (Chatfield ym., 1997).

Hollandin (1995) tapaustutkimuksessa yritykset vaihtoivat tietoja siten, ettd
toimittajien varastotiedot avattiin karkiyrityksen ndhtdvdksi ja vastaavasti
karkiyritys tarjosi pddsyn omiin suunnitelmiin ja myyntiraportteihin. Nain
tuotantoa pystyttiin suunnittelemaan markkinoiden mukaan koko verkostossa
ja yritykset kykenevit reagoimaan nopeammin markkinoiden muutoksiin,
sovittamalla tuotantomddrat paremmin kysyntddn (Holland, 1995). Tama vaatii
luottamusta ja avoimuutta yritysten vdlilld, mutta samalla mahdollistaa

paremmin markkinoiden vaihteluihin sopeutuvan liiketoimintamallin.

Davilan ym. (2003) mukaan hankintaprosessin yksinkertaistuminen yritysten
vilisten tietojdrjestelmien avulla on johtanut lyhyempéddn kiertoaikaan (engl.
cycle time), mikd lisdd joustavuutta ja informaation ajankohtaisuutta. Liséksi
toimittajien mddrdn on havaittu vihentyneen, mikd on johtanut ostotoiminnan
tukihenkiloston véahentdmiseen, hintojen laskuun ja vilijohdon tehtédvien
monimutkaisuuden vidhentymiseen ja tdtd kautta alentuneisiin kustannuksiin

(Davila ym., 2003) ja selkedmpiin prosesseihin.

Prosessien optimoinnissa joustavuuden tavoittelu liitetddn monenvalisiin
jarjestelmiin (da Silveira & Cagliano, 2006). Joustavuutta haetaan niin
toimittajlen méddran kuin nopean markkinoihin reagoinnin kautta.
Toimitusketjun  tehokkuuden  korostaminen taas liittyy erityisesti
kahdenvilisiin tietojdrjestelmiin, kuten EDI ja extranet (da Silveira & Cagliano,
2006). Talloin syvélliselld tietojen jakamisella on tarkoitus saavuttaa pienemmét

kustannukset ja tehokkaammat prosessit.

Toimittajapuolella uusien jédrjestelmien omaksuminen kehittdd yrityksen

prosesseja ja saattaa luoda kokonaan uusia prosesseja (Subramani, 2004).
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Esimerkkind Subramani (2004) mainitsee verkkotilausjdrjestelmén, joka
vdhentdd virheitd sekd sdhkoisen laskutuksen, joka nopeuttaa maksuja. Jotta
EDI-jdrjestelmén kayttoonotto hyodyttdisi myos omaksujia, on projektia
pidettdivd mahdollisuutena prosessien kehittamiselle arvoketjun, eikd
kdrkiyrityksen ndkokulmasta (Lee ym., 1999). Chen ja Williams (1998)
havaitsivat, ettd EDIn kayttoonotto nopeutti asiakkaiden laskunmaksua

sisdisten prosessien kehittyesss, jolloin toimittajat saivat rahansa nopeammin.

Tassd alikohdassa késiteltiin yrityksen prosessien optimoinnista seuraavia
hyotyjd, joita olivat toimitusajoissa pysyminen, tuottavuuden ja luottamuksen
kasvu, kuljetuskustannusten = vdhentyminen ja nopeampi reagointi
markkinoiden =~ muutoksiin.  Seuraavassa  alikohdassa  tarkastellaan
transaktiokustannusten védhentdmistd yritysten vilisten tietojdrjestelmien
avulla, mika liittyy prosessien optimointiin ja yrityksen toimintoihin, mutta
samalla se kuvastaa yrityksen kustannusrakennetta ja taloudellisia ndkokulmia

tarkasteltaessa muutoksia liiketoimintamallin kautta.

4.2.4 Transaktiokustannusten vihentiminen

Transaktiokustannusten vahentyminen liittyy edelld kasiteltyihin muutoksiin
yritysten prosesseissa. Tdssd alikohdassa paneudutaan syvemmin kustannusten
vdhentymiseen, kun edellisessd alikohdassa asiaa késiteltiin enemman

toiminnan muuttumisen kannalta.

Malonen ym. (1987) mukaan yritysten vdlisilld tietojdrjestelmilld kyetdan
vdhentdmddn viestinndn vaatimia kustannuksia ja aikaa. Useimmiten
transaktiokustannusten vdheneminen liitetddn paperityon vahenemiseen,
minkd katsotaan johtavan edelleen datassa esiintyvien virheiden
vdhentymiseen ja tehokkaampaan hankintaprosessiin (Davila ym., 2003).

Esimerkiksi EDI -jdrjestelmien k&ytolld voidaan véhentdd transaktioiden



70

hallintakustannuksia sekd datan syottod ja siind tapahtuvia virheitd, jolloin

informaation laatu paranee (Bergeron ym., 1997; Craighead ym., 2006).

Transaktiokustannusten vdhentyminen liittyy tilaus- ja toimitusprosessien
optimointiin. Yritysten valisilld tietojdrjestelmilld voidaan saavuttaa sdastoja
sekd asiakkaiden tilausten késittelyssd ettd tehtdessd tilauksia omille
toimittajille, koska tehtdvien suorittaminen nopeutuu ja tdtd kautta
henkilostokustannuksia voidaan vdhentdd (Yao ym., 2007).
Henkilokustannusten pienentyminen ei tapahdu automaattisesti ja se vaatii
muutoksia prosesseihin. Chenin ja Williamsin (1998) suorittamassa
tapaustutkimuksessa EDIn hyodyntdmisestd pienissd ja keskisuurissa
yrityksissd havaittiin, ettd vaikka osa yrityksistd kykeni vdhentamadan
henkil6stod, niin vastaavasti toisissa yrityksissa palkattiin henkiloitd pelkastdan
kdyttamaan uutta EDI-jadrjestelmdd. Néain ollen jarjestelmaét eivat automaattisesti
johda kustannussddstoihin, vaan myos liiketoimintamalleja ja prosesseja on

kehitettdva tukemaan uusia jdrjestelmid.

Mukhopadhyay ym. (1995) mukaan EDIn avulla kyetdan saavuttamaan sddstoja
kuljetuskustannuksissa. Erityisesti normaalista poikkeavissa tapauksissa, jolloin
materiaalia on esimerkiksi kadonnut tai sarkynyt ja joudutaan turvautumaan
kalliisiin korvaaviin toimituksiin, EDIn havaittiin vidhentivdn kustannuksia
nopeutuneesta informaationvaihdosta johtuen. Tdmad on esimerkki siitd, ettad
pohdittaessa liiketoimintamallien tehostamista tietojdrjestelmien avulla tulee
miettid my6s poikkeustapauksia, eikd ainoastaan pdivittdistd normaalia

toimintaa.

Da Silveiran ja Caglianon (2006) mukaan kustannustehokkuuden tavoittelu
liittyy erityisesti kahden vilisiin tietojdrjestelmiin, joista he antavat
esimerkkeind EDIn ja extranetit. Kahdenvilisyys tarkoittaa tdssd yhteydessa

sitd, ettd toinen toimijoista hallitsee esimerkiksi extranet-jarjestelméds ja tarjoaa
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sitd kautta tietoa useille toimijoille, mutta tiedon hyodyntaminen nédhd&an

kahden toimijan suhteena.

Kuten jo aiemmin on todettu, yritysten vilisessd liiketoiminnassa internet-
huutokauppojen kautta yrityksilldi on mahdollisuus tavoittaa laajempi
toimittajakunta, jolloin voidaan saavuttaa parempi laatu ja hinta tuotteille
(Davila ym., 2003). Toimittajille ndmd huutokaupat ovat kuitenkin
ongelmallisia tehokkuusvaatimustensa vuoksi ja ne saattavatkin pienent&d
yritysten voittomarginaaleja (Howard ym., 2003; Davila ym., 2003).
Keskittyminen kustannuksiin rajoittaa myos muita ndkoékulmia, kuten laatu,
tehtaiden ldheisyys, tekninen tuki sekd tutkimus- ja tuotekehityspanostukset
(Howard ym., 2003). Internetin mahdollistamat hankintayhtymit taas
mahdollistaa yrityksille suuremman neuvotteluvoiman ja sitd kautta
alhaisemmat hinnat (Davila ym., 2003). Yhteishankintaa voidaan pitdd
enemmadnkin toimintatapakysymyksend ja jdlleen kerran on huomattava

tietojarjestelmien liiketoimintamalleja mahdollistava luonne.

Yritysten vdliset tietojdrjestelmdt mahdollistavat paremmat yhteydet
informaation vaihdolle, mikd my6s véhentdvdd transaktiokustannuksia
(Malone ym., 1987). Esimerkiksi varastoinnin kustannusten on havaittu
pienentyneen EDI-jédrjestelmid hyddyntamaélld (Craighead ym., 2006). Tama
kustannusten lasku johtuu kokonais- ja varmuusvarastojen pienentymisestd
(Yao ym., 2007; Holland, 1995). EDIn onkin havaittu nopeuttavan varaston
vaihtuvuutta (engl. inventory turnover) ja vdhentdvan varastoitujen tuotteiden

pilaantumisesta johtuvia kustannuksia (Mukhopadhyay ym., 1995).

Sahkoisten markkinoiden hyodyntdmisen on havaittu myo6s lisddvan
transaktiokustannuksia (Bunduchi, 2005). Esimerkiksi yhteisten tietokantojen
kehittdiminen, ylldpito ja hyddyntdminen lisddvat kustannuksia (Bunduchi,
2005). Toimittajan vaihtokustannusten kasvaminen kuitenkin v&hentad

transaktioiden epavarmuutta (Bunduchi, 2005). Ndin ollen yritysten vilisten
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tietojdrjestelmien kayttamisestd saavutettavissa hyoddyissd voidaan joutua

tasapainoilemaan erilaisten hyotyjen vililld sen suhteen, mitd yritys tavoittelee.

Toimittajille nédihin jédrjestelmiin  osallistuminen ei valttdmatta tuota
kustannushy®tyjd, koska karkiyritys neuvottelee itselleen halvemmat hinnat
(Subramani, 2004). Subramani (2004) olettaakin tutkimuksessaan, ettd
karkiyritys suosii yrityksid, jotka omaksuvat uuden tietojdrjestelmén, jolloin
toimittajat hyotyvéat kasvavista volyymeistd. Lee ym. (1999) ovat kuitenkin
havainneet, ettd myos toimittajat ovat kyenneet EDI-jdrjestelmén kadyttoonoton
yhteydessd pienentimddn varastojaan ja samalla vahentdmé&an tapauksia, joissa
tilausta ei pystytd tayttamaan. Ndin ollen EDI-jdrjestelmien avulla pystyttdisiin
luomaan arvoa koko arvoketjulle, eikd ainoastaan karkiyritykselle tai muulle
vastaavassa asemassa olevalle yritykselle (Lee ym., 1999). Tarkempi ja oikea-
aikaisempi tieto sekd siirtyminen uudenlaisiin hankintamenetelmiin
mahdollistavat hyotyja molemmille osapuolille (Lee ym., 1999). On kuitenkin
huomattava, ettd on vaikea eritelld liittyyko hyoty tietojdarjestelméan vai niihin
organisatorisiin  ratkaisuihin, joita jdrjestelmdt mahdollistavat. Talloin
voidaankin ajatella, ettd tietojdrjestelmdn kayttoonotto on osa laajempaa

organisaation toimintatapojen muutosta.

Tassd alikohdassa kasiteltiin transaktiokustannusten vdhentymistd yritysten
valisid tietojdrjestelmid hyodyntamallda. Seuraavaksi tarkastellaan verkoston
hallinnan kannalta oleellista luottamuksen kehittdmistd yritysten vilisid

tietojarjestelmia hyddyntamalla.

4.2.5 Luottamuksen kehittiminen

Luottamuksen kehittyminen tietojdrjestelmien avulla perustuu oppimiseen
lilketoimintakumppaneista ja transaktioiden tehostumiseen ja kehittymiseen.
Tietojdrjestelmdprojekti voidaan ndhdd myos luottamuksen rakentamisena, joka

alkaa luottamuksesta teknologiaan ja kehittyy edelleen organisaatioiden
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véliseksi luottamukseksi. Lisdksi informaatioteknologiaa voidaan hyodyntdd

yhteisod korostavalla tavalla. N4itd tekijoitd tarkastellaan tdssa alikohdassa.

Verkossa tapahtuviin transaktioihin liittyy epdvarmuutta, jota tulee pystyd
hédlventdimdan, jotta jdrjestelmien hyodyntdminen olisi mahdollista.
Tietojdrjestelmid voidaankin hyodyntdd myos luottamuksen lisddmiseksi
yritysten vaélilla. Luo (2002) on tarkastellut informaatioteknologian
mahdollisuuksia luottamuksen luomiseen ja jaotellut keinot aiemmin esitellyn
Zuckerin (1986) luokittelun mukaan piirteisiin, prosesseihin ja instituutioihin
perustuviin  luottamuksenldhteisiin  (ks. 51). Piirteisiin  perustuvassa
luottamuksessa yritykset voivat saavuttaa luottamusta nettiyhteisdjen ja
operationaalisten yhteyksien kautta (Luo, 2002). Nettiyhteisojen ja foorumien
avulla voidaan vaélittdd tietoa tuotteista ja samalla luoda jaettuja arvoja ja
luottamusta yhteistssa (Luo, 2002). Operationaalisia yhteyksid ovat esimerkiksi
tietokoneistettu varasto ja yhteiset markkinointiohjelmat (Luo, 2002). Na&iden
avulla yritykset oppivat toistensa toimintatavoista. Prosessiperusteinen
luottamus liittyy transaktioiden toistuvuuteen, jolloin positiiviset kokemukset
aiemmista transaktioista synnyttdvat luottamusta myos tuleviin liiketoimiin
(Luo, 2002). Instituutioihin perustuvaa luottamusta voidaan saavuttaa erilaisilla

sertifikaateilla, joita yritys voi hankkia kolmansilta osapuolilta (Luo, 2002).

Yritysten vilisen luottamuksen kehittdmiseksi hyodynnettdvan teknologian
opettaminen ja keskittyminen kédyttdjien kykyjen kehittdmiseen luo luottamusta
teknologiaan (Ratnasingam, 2005). T&td kautta voidaan mydhemmin kehittad
luottamusta teknologian taloudelliseen kannattavuuteen (Ratnasingam, 2005).
Ndin muodostuu lopulta organisatorista luottamusta yritysten vailille
(Ratnasingam, 2005). Ndin teknologia ja sen kayttoonottaminen voi toimia

yritysten vilisen luottamuksen kehittdjana.

Gallivanin ja Depledgen (2003) mukaan informaatioteknologiaa voidaan

hyodyntdd yhteistyotd korostavalla tavalla, jolloin toimijoiden vélille syntyy
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luottamusta. Yhteistyon korostaminen tapahtuu erityisesti informaation
jakamisella ja toisaalta tietimyksen vaihdolla, mikd edellyttdd soveltuvia
informaatiojdrjestelmida (Gallivan ym., 2003). My6s yhteisen mission
korostaminen ja yrityksen arvojen viestiminen tietojdrjestelmien avulla lisda
luottamusta (Gallivan ym., 2003). Holland (1995) viittaa samaan asiaan
korostamalla yrityskulttuurin muutosta, jolla pyritddn tukemaan yhteistd
suunnittelua, joka toimii avaimena avoimelle tietojen vaihdolle. Té&ssd
prosessissa tietojdrjestelméd toimii sekd informaation vaihdon mahdollistajana
ettd ajurina muutokselle. Taman lisdksi edelld esitetyt virheiden vdheneminen
ja joustavampi toimintatapa mahdollistavat suhteiden kehittymisen ja sitd

kautta my6s luottamuksen syntymisen.

Tama alikohta kasitteli luottamuksen syntymistd, misséd teknologialla voi olla
my9s merkittivd asema. Gallivan ja Depledge (2003) asettavat luottamuksen ja
kontrollin dialektiseen suhteeseen, jolloin niitd voidaan kasitelld vain suhteessa
toisiinsa eikd ndiden tekijoiden vdlilld ole yksinkertaista tdydennys- tai
korvaavuussuhdetta. Seuraavaksi tarkastellaan yritysten valisid tietojarjestelmid

seurannan ja hallinnan vilineena.

4.2.6 Seurannan ja hallinnan viline

Hollandin (1995) mukaan yritysten vélisilld tietojdrjestelmillad tavoitellaan usein
informaatiovirtojen hallintaa ja pdatoksenteon tukemista useissa hierarkkisesti
jarjestaytyneissd yrityksissd. Koska ndkokulma on t&lloin vahvasti painottunut
informaation jakamiseen, niin tietojdrjestelmid voidaan tarkastella myos
yritysten vélisen hallinnan ndkokulmasta ja ne voidaan ndhdd hallinta- ja
koordinointimekanismina (Grover & Saeed, 2007). Clemonsin ym. (1993)
mukaan yritysten vélisten tietojdrjestelmien hyodyntdaminen mahdollistaa
tehokkaamman suhteiden hallinnan ja paremmat informaatiovirrat, jotka

vdhentdvat toimintaan ja opportunismiin liittyvia riskeja.
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Porterin ja Millarin (1985) mukaan informaatioteknologia luo uusia yhteyksia
toimintojen vilille mahdollistaen samalla niiden paremman koordinoinnin
toimittajien ja asiakkaiden suuntaan. Samalla yrityksillda on mahdollista kerata
enemmadn informaatiota kuin aikaisemmin, jolloin analyysien ja skenaarioiden
rakentaminen helpottuu (Porter & Millar, 1985). Yritysten vilisid
tietojdrjestelmid voidaankin hyodyntdd seurannan vilineend (Gallivan ym.,
2003). Gallivan ym. (2003) mukaan tarkkailun kohteena voivat olla tehokkuus,
ennustettavuus ja laskettavuus. Tehokkuudella tarkoitetaan ldhinna
tavoitteiden saavuttamista alhaisemmilla kustannuksilla (Holland, 1995;
Gallivan ym., 2003). Ennustettavuus taas liittyy pyrkimykseen hallita
ymparistod ja laskettavuus taas viittaa asioiden mitattavuuteen (Gallivan ym.,
2003). Verkoston liiketoimintamallin yhteydessa yrityksen rajojen ulkopuolella
tapahtuu yksittdisten yritysten kannalta merkittdvid tapahtumia, jolloin

tietojarjestelmien avulla yritys kykenee saamaa tietoa néistd asioista.

Groverin ym. (2007) mukaan toimittajan ja yrityksen valilld tiiviisti integroidut
jdrjestelmt esiintyvit varsinkin silloin, kun on kyse monimutkaisista tuotteista
markkinoilla, jotka eivit ole fragmentoituneet. Lisdksi ympariston tulee olla
avoin informaation jakamiselle. Monimutkaisten tuotteiden valmistaminen
vaatii paljon erilaista tietoa, minka liséksi mahdollisten puutteiden raportointi
ja muutosten ilmoittaminen vaatii paljon resursseja (Grover ym., 2007).
Esimerkiksi sovellusten ja tietokantojen jakaminen mahdollistaa ndiden

tietotarpeiden tayttamisen (Grover ym., 2007).

Kysynnan vaihteluihin voidaan valmistautua informaation vaihdolla, jossa
hyodynnetddn yritysten vilisid tietojarjestelmid (Li ym., 2006). Kysynta-,
varasto- ja ldhetystietojen vaihto auttaa valmistautumaan kysynnian muutoksiin
(Li ym., 2006), jolloin yrityksid ja verkostoja voidaan ohjata toimimaan

markkinaldhtoisemmin.
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Tassd alikohdassa tarkasteltiin yritysten vilisten tietojdrjestelmien kayttoa
erityisesti hallinnan ndkokulmasta. Seuraavaksi késitellddn hyotytutkimukseen

liittyvaa kritiikkia.

4.2.7 Kritiikkia hyotyajattelulle

Yritysten vilisten tietojdrjestelmien tutkimuksessa ongelmaksi muodostuu
keskittyminen yhteen osaan arvoketjua eli joko yksittdiseen yritykseen tai
tehtaaseen (Craighead ym., 2006). Tutkimuksen tulisi keskitty&d koko arvoketjun
hyotyihin, koska keskittymailld pieneen osaa voidaan menettdd merkittavasti
ymmarrystd kokonaiskuvasta (Craighead ym., 2006). Leen ym. (1999) mukaan
hyotyjen tarkastelu keskittyy myos usein EDI-jdrjestelman kdyttoonottoa ajavan
yrityksen kokemiin hy®dtyihin, jolloin alihankkijoiden ndkokulma j&aa
kasittelemdtta. Heiddan oma tutkimuksensa kisittelee juuri toimittajien
ndkokulmaa, mutta tutkittavat hyodyt liittyvit ainoastaan varaston toiminnan
tehostumiseen, jolloin ndkemys saavutettavista hyodystd jad varsin kapeaksi.
Ahmadin ja Schroederin (2001) mukaan tutkimuksissa kasitellddn usein EDI-
jarjestelméan kayttod vain yhteen suuntaan eli joko toimittajille tai asiakkaille,

mikd on vastoin jdrjestelmdajattelua ja voi johtaa osaoptimointeihin.

Tutkimuksissa ei yleensd oteta huomioon hyotyjen vilisid suhteita, hyotyjen
kehittymistd ajan kuluessa, ymparistotekijoitda eikd kustannuksia. Liséksi
tutkimuksissa on havaittu erilaisia ja eritasoisia hyotyjd, mutta syitd ndihin
eroihin on tarkasteltu vahin. Lisdksi voidaan todeta, etti tutkimuksissa
keskitytddn  usein  yksittdisten hyotyjen  tutkimiseen ja  laajempi

kokonaisvaltainen kuva jdd saamatta. (Craighead ym., 2006).

Yritysten vilisten tietojdrjestelmien hyotyihin painottuvassa tutkimuksessa
ongelmaksi muodostuu myos termin mddrittely. Useita tutkimuksia on tehty

kayttdaen EDI-jdrjestelmid, sdhkoisida markkinoita, erillisid hankintajarjestelmia
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ja muita jdrjestelmid, mutta tulosten yleistettdvyys muunlaisiin jdrjestelmiin on

kyseenalaista.

Tamd alikohta késitteli hyotytutkimuksen kritiikkid. Seuraavassa kohdassa

tehddan yhteenveto luvusta.

4.3 Yhteenveto

Kuviossa 7 esitellddn yritysten vdlisten tietojdrjestelmien tuottamia hyotyja.
Yritysten valisilld tietojdrjestelmilld voidaan saavuttaa hyotyja verkoston
liiketoimintamallin kaikilla osa-alueille eli tuotteen, asiakassuhteen hallinnan,
infrastruktuurin ja talouden osa-alueilla. Tietojdrjestelmit voivat myods toimia
lahtokohtana yritysten véliselle informaation jakamiselle ja kehittdd siten
yritysten vilistd luottamusta. Tiedon keruu mahdollistaa lisdksi verkoston

hallinnan ja raportoinnin aiempaa tehokkaammin.

Verkoston hallinta

Tuotteen ja palveluiden Asiakkaiden hankinta ja

kehittdiminen asiakastyytyvdisyys

Prosessien optimointi Transaktiokustannusten
vahentdaminen

Luottamuksen kehittdminen

Kuvio 7: Yritysten vélisten tietojédrjestelmien tuottamat hyodyt

Tutkielmassa esitettyjen hyotyjen saavuttaminen ei ole automaattista, vaan se
vaatii verkoston jdseniltd aktiivista osallistumista ja yhteistyotd (Chatfield ym.,
1997). Esimerkiksi EDI-jdrjestelmédn kéyttoonotossa ylimmén johdon tuki ja

kayttdjien koulutus lisddvét saavutettavien hyotyjen mahdollisuutta samoin
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kuin selked kdyttoonottoprosessi (Bergeron ym., 1997). Jdrjestelmien
hyvéksyntd on erityisen tdrkedd sen vuoksi, ettd muuten vaadittavaa
informaation vaihtoa ja hyodyntdmistd ei tapahdu (Chatfield ym., 1997).
Organisaation toimintatapojen muutos korostuu siis merkittdvdand osana
tietojdarjestelmien  kdyttimisen ja  toisaalta hydtyjen saavuttamisen

mahdollistajana.

Tédssd luvussa késiteltiin yritysten vdlisten tietojdrjestelmien hyodyntamista
verkoston liiketoiminnan kehittdmisessd. Seuraavassa luvussa késitelldan
tapaustutkimuksen tutkimusongelma, tutkimusmenetelmdn valinta ja

tutkimusprosessi.
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5 TAPAUSTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd luvussa kasitellddn tapaustutkimuksen toteutukseen liittyen seuraavat
asiat. Ensinndkin maddritelldadn tapaustutkimuksen tutkimusongelmat ja
tarkennetaan tutkimusasetelmaa. Tamaén jdlkeen selvitetddn, minkd vuoksi on
paadytty kdyttam&an valittuja tutkimusmenetelmid eli tapaustutkimusta ja
haastattelumenetelména teemahaastattelua. Lopuksi esitelldan

tutkimusprosessin kulkua ja tiedonkeruuta.

51 Tutkimusongelma

Tapaustutkimuksen tavoitteena on  selvittdd, millaisia tietotarpeita
karkiyritykselld on alihankkijoista ja toisaalta alihankkijoilla karkiyrityksesta
verkoston liiketoimintamallin osa-alueisiin liittyen. Lisdksi tavoitteena on
selvittdd tietotarpeiden tdyttamisen varmistamiseksi luodut hallintorakenteet ja
tietojdrjestelmien osuus verkoston tietotarpeiden tayttamisessa.
Tutkimuskysymykset on muotoiltu seuraavasti:

1. Millaisia  ovat  kérkiyrityksen = ja  alihankkijoiden  tietotarpeet
verkostokumppanista verkoston liiketoimintamallin osa-alueilla?

a. Millaisia  hallintorakenteita =~ verkostossa  kdytetddn  ndiden
tietotarpeiden tdyttimiseen?

b. Miten yritysten vilisid tietojdrjestelmid hyodynnetdan?
Tapaus maddritellddn tdssda tutkimuksessa karkiyrityksen ja alihankkijan

vidliseksi suhteeksi. Karkiyrityksen ja useamman alihankkijan edustajan

haastattelujen kautta pyritddn l16ytdaméadn vastauksia tutkimuskysymyksiin.

5.2 Tutkimusmenetelmin valinta

Tutkimus suoritetaan tapaustutkimuksena kdyttden puolistrukturoitua

haastattelulomaketta. Koska menetelmédksi on valittu haastattelut, on



80

tutkimuksessa  kerdttdvd tieto kvalitatiivista, vaikka tapaustutkimus
mahdollistaa my6s kvantitatiivisen tiedon kerddmisen (Jarvinen & Jarvinen,
2004, 75). Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa liiketoimintamallin osa-
alueisiin perustuen verkoston yrityksen tietotarpeita liiketoimintasuhteen
toisesta osapuolesta. Hirsjarven ym. (2003, 128) mukaan kartoittava tutkimus
on tavallisimmin kvalitatiivista tutkimusta, joten tdssdkin tutkimuksessa on
tutkimusmenetelmdksi valikoitunut tapaustutkimus. Tietotarpeiden osalta
metodi on siis kartoittava, mutta tutkimuksessa kdytetdan myds Cunninghamin
(1997) esittelemdd selittdavdd case-metodia, jota hyddynnettdessd kirjataan
haastatteluissa kerdttyja henkildiden ndkemyksid ja tehdddn niistd padtelmid

liittyen asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Hirsjarven ym. (2003, 152) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena
todellisen eldmén kuvaaminen. Todellisuuden moninaisuus ja tapahtumien
jatkuva toistensa muovaaminen johtavat tilanteeseen, jossa on mahdollista
tunnistaa monenlaisia suhteita ja kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddan
tutkimuksen kohdetta tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
(Hirsjarvi, 2003, 153). Yritysten tietotarpeita on vaikea arvioida etukiteen ja
valittu tutkimusmenetelmd mahdollistaa tarttumisen mielenkiintoisiin ja

ennalta arvaamattomiin aiheisiin.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoituksena 16ytdd tai paljastaa tosiasioita,
eikd niinkddan testata hypoteeseja tai teorioita (Hirsjarvi ym., 2003, 152-155).
Tassd tutkimuksessa ei ole asetettu erillisid hypoteeseja, vaan tavoitteena on
16ytdd yritysten tietotarpeet ja hallintarakenteet seka selvittdd tietojdrjestelmien
asemaa tietotarpeiden tdyttdjand. Laadullinen tutkimus suosii metodeita, joissa
tutkittavien nakokulmat padsevit esille (Hirsjarvi ym., 2003, 155). Tdamad on
pyritty varmistamaan esittdmaélld haastateltujen mielipiteitd lainauksina
analyysin vélissd. Laadullisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan
tarkoituksen mukaisesti, eikd satunnaisotantaa kdyttden (Hirsjarvi ym., 2003,

155). Tassda tutkimuksessa kohdejoukko on rajattu koskemaan verkoston
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liikketoiminnassa mukana olevia henkilditd, joilla on riittdvd ndkemys seka

pdivittdiseen ettd strategisempaan liiketoimintaan.

Laadullinen tutkimus soveltuu hyvin silloin, kun ollaan kiinnostuneita
tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eikd niinkddn yleisluontoisesta
jakaumasta. Laadullista tutkimusta voidaan hyodyntdid myos tutkittaessa
luonnollisia kohteita, joita ei voida jdrjestdd kokeeksi tai joissa ei voida
kontrolloida ldheskddn kaikkia vaikuttavia tekijoitd. Lisdksi laadullinen
tutkimus soveltuu silloin, kun halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin
liittyvistd syy-seuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeen avulla. Haastattelu
tarjoaa mahdollisuuden pureutua tarkemmin ylldttaviin haasteisiin ja
tilanteisiin, jolloin voidaan tarkempaa tietoa ndistd tapauksen erityispiirteista.

(Metsamuuronen, 2006, 88)

Metsamuurosen (2006, 92) mukaan tapaus ei yleensd ole yleistettdvissd ja
oleellisempaa on tapauksen ymmartaminen. Tédssdkin tutkimuksessa pyritdan
loytamaddn yksittdisestd tapauksesta mahdollisia mielenkiintoisia yksityiskohtia
tai haasteita, jotka suoranaisesti vaikuttavat vain timan yksittdisen verkoston
toiminnassa, mutta joiden havaitsemisesta voi olla hyotyd my6s muille

yrityksille ja tutkijoille.

Liiketoimintamallin hyddyntdmisen ja kayttimisen kannalta hedelmalliseksi
tutkimusmenetelmédksi  olisi  voinut muodostua  verkoston  yhteisen
liikketoimintamallin suunnittelun havainnointi erddnlaisen konstruktiivisen
tutkimuksen muodossa, mutta titi ei ollut mahdollista suorittaa, koska
tutkimukseen osallistuvat yritykset eivét ole sitoutuneet projektin puitteissa
tallaiseen toimintaan. Jarvisen ja Jarvisen (2004, 103) mukaan konstruktiivinen
tai suunnittelutieteellinen tutkimus soveltuukin hyvin silloin, kun
tutkimuksessa tarkastellaan mahdollisuuksia rakentaa jokin innovaatio tai
arvioida tietyn innovaation hyodyllisyyttd. Tama voisikin olla mahdollinen

jatkotutkimuksen aihe, jolloin pureuduttaisiin entistdi paremmin verkoston
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nykyiseen liiketoimintamalliin ja kdytettdisiin tdssd tutkimuksessa havaittuja

tietotarpeita ldhtokohtana verkoston liiketoimintamallin kehittdmisessa.

Tutkimuksessa olisi voitu hyodyntdd myos kvantitatiivisen tutkimuksen
strukturoituja survey-tyyppisid kyselylomakkeita. T&lloin olisi voitu saada
kerdttyd laajemmin mielipiteitd erilaisilta verkoston toimijoilta ja mukaan olisi
voitu ottaa useampia yrityksid. Laajempaan otokseen liittyy kuitenkin se
ongelma, ettd tutkimuksessa halutaan tietoa erityisesti verkoston toimintaa
osallistuvilta henkiloiltd, jolloin kyselyyn osallistuvia henkiloitd ei voida ottaa
satunnaisotannalla ja kohdistettuun otantaan ei vélttamattd olisi riittavasti
verkostotoiminnan tuntevia henkiltitd tamédn verkoston puitteissa. Survey-
tutkimukseen liittyen juuri yhteisen kielen puuttuminen tutkijan ja
haastateltavien vililtd olisi voinut muodostua ongelmalliseksi (Cunningham,
1997). Liiketoimintamallin kasitteisto ei vilttamaéttd ole tuttu haastateltaville ja
talloin Cunninghamin (1997) mukaan vuoropuhelu on tédrkedd oikeiden
kysymysten loytamiseksi, mikd suosii tapaustutkimusta menetelméana.
Tapaustutkimuksessa tutkijalla on mahdollisuus selventdd ja esittdd
lisdkysymyksid. Jarvisen ja Jarvisen (2004, 57) mukaan survey-tutkimuksessa
tutkija pyrkii saamaan valitsemalleen teorialle vahvistusta. Tdssa tutkimuksessa
ei kuitenkaan ole tarkoituksena saada vahvistusta hypoteeseille tai teorioille,
vaan ymmartdd verkoston liiketoimintamalliin liittyvid tietotarpeita. T&ll6in, jos
strukturoitu lomake nojaa tiukasti valittuihin kisitteisiin ja teorioihin, kuten
Jarvisen ja Jarvisen (2004, 57) mukaan kyselylomakkeen kuuluu, niin teoria
rajoittaisi haastateltavien vastauksia. Tdmd saattaa johtaa jonkin tapauksen
ymmartdmisen kannalta valttdmé&ton ndkokulma jadmiseen pimentoon johtuen

siitd, ettd sitd ei ole osattu kysya oikealla tavalla.

5.3 Tutkimusprosessi ja tiedon keruu

Tutkimus aloitettiin kirjallisuuteen tutustumisella syksyllda 2007, jolloin

maddriteltiin ~ tutkimusongelma  sekd  kirjoitettiin ~ aihe-esittely  ja
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tutkimussuunnitelma, joissa rajattiin tutkimus. Tutkimussuunnitelmaan tehtiin
muutoksia myShemmin tutkimuksen edetessd. Kirjallisuuskatsaus eli luvut
kahdesta neljadn kirjoitettiin syksyn 2007 ja syksyn 2008 vilisend aikana.

Haastattelut suoritettiin kevaalla 2008.

Tutkimus kuuluu Jyviaskylan yliopiston Veturi-hankkeeseen. Veturi-hankkeella
oli oma ohjausryhmd, jossa pohdittiin tutkimukseen soveltuvia haastateltavia
karkiyrityksen ja alihankkijoiden edustajia. Haastateltavaksi valikoituneet
alihankkijat edustavat kérkiyrityksen toimittajahierarkiassa eri tasoja eli
haastatteluun valittiin tuotannon partneryritys, jdrjestelmétoimittaja sekéa
karkiyrityksen ja jarjestelméatoimittajan yhteinen alihankkija.
Jarjestelmédtoimittajalta haastateltiin kaksi henkilod saman haastattelun
yhteydessd. Neljas haastateltava alihankkija toimi tuotekehityksessa.
Kérkiyrityksestd haastatteluun valituista henkiltistd kolme toimii ldheisissa
lilketoimintasuhteissa toimittajien kanssa ja kaksi edustaa hankinnan ja

tuotekehityksen esimiestasoa.

Tdassd tutkimuksessa hyodynnetddan kymmenen haastatellun henkilon
vastauksia eli viiden kdrkiyrityksen edustajan ja viiden alihankkijan edustajan
vastauksia. Haastattelijoina kaikissa haastatteluissa toimi tutkielman kirjoittajan
liséksi Janne Lundbom, joka osallistui projektiin oman Pro Gradu-tutkielmansa
puitteissa. Lisdksi haastatteluihin osallistui yksi tai kaksi projektissa toimivaa
senioritutkijaa. Taulukossa 4 on eritelty haastatteluiden pdivamadrat,
osallistuneiden henkiléiden maarit sekd onko kyseessd hankinnan (han.) vai
tuotekehityksen (tuo.) haastattelu. Haastattelua varten luotiin kaksi
haastattelurunkoa, joista yhteenveto on esitettynd liitteessda 1. Vain
karkiyritykselle osoitetut kysymykset on merkitty *-merkilld ja alihankkijalle
osoitetut kysymykset #-merkilld. Haastattelupohjan I osa on projektin puitteissa
yhteinen Janne Lundbomin haastattelupohjan kanssa. Liiketoimintamalleihin ja

tietojarjestelmiin liittyvat osat II ja III liittyvat ainoastaan tdhén tutkielmaan.
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Taulukko 4: Haastattelujen suorittaminen

Haastattelu Pdivamadrd | Haastateltavat | Haastattelijat
Karkiyritys (han.) 22.1.2008 1 3
Karkiyritys (tuo.) 25.1.2008 1 3
Karkiyritys (han.) 18.2.2008 1 2
Karkiyritys (tuo.) 21.2.2008 1 2
Karkiyritys (han.) 22.2.2008 1 2
Alihankkija (han.) 27.2.2008 2 3
Alihankkija (han.) 17.3.2008 1 4
Alihankkija (han.) 26.3.2008 1 3
Alihankkija (tuo) 1.4.2008 1 3

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin kevddn 2008 aikana. Litterointi
suoritettiin, jotta voidaan osoittaa haastateltavia henkilitd lainaamalla

tulkintojen oikeellisuus.

Haastatteluaineiston analyysi suoritettiin kesdn ja syksyn 2008 aikana.
Analyysin perustana hyodynnettiin Creswellin (2003, 191-195) esittamid kuutta
askelta kvalitatiivisen datan analysointiin. Litteroinnin jdlkeen dataa silmailtiin
nopeasti yleiskuvan saamiseksi ja dataa vertailtiin haastattelujen yhteydessa
tehtyihin muistiinpanoihin. Toisella askeleella koko materiaali luettiin l&pi
yleiskasityksen syventamiseksi. Tdssd vaiheessa tunnistettiin haastatelluille
keskeisid teemoja ja ajatuksia sekd pyrittiin tunnistamaan kommenttien sédvy ja

luotettavuus. Creswellin (2003, 192) askeleiden kolmannessa vaiheessa
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suoritetaan tarkempi analyysi, jossa haastattelumateriaalia luokiteltiin
tutkimus- ja haastattelukysymysten sekd haastattelussa nousseiden teemojen
perusteella ryhmiin. Neljannelld askeleella tunnistettiin teemat, jotka ovat
tutkimuksen tulosten p&dryhmit. Ndiden teemojen esittelyn yhteydessa
kdytetddn lainauksia haastateltujen kommenteista. Viidennelld askeleella
valitaan teemojen ja kuvausten esitysmuoto. Tdssd tutkimuksessa kisittely
jakautui liiketoimintamallin, verkoston ohjauksen ja tietojdrjestelmien
hyddyntdmisen erilliseen tarkasteluun tutkimuskysymysten pohjalta.
Viimeisessd eli kuudennessa vaiheessa datasta tehddan tulkinta (Creswell, 2003,
194). Téllad askeleella nivotaan tutkimus yhteen aiemman kirjallisuuden kanssa

ja esitetddn mahdollisia uusia tutkimuskysymyksia (Creswell, 2003, 195).

Tdssda luvussa tarkasteltiin tapaustutkimuksen suorittamiseen liittyen
tutkimuskysymyksid, tutkimusmenetelmédn valintaa, tutkimusprosessia ja

tiedon keruuta. Seuraavassa luvussa esitellddn tapaustutkimuksen tuloksia.
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6 TAPAUSTUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd luvussa tarkastellaan tapaustutkimuksen tuloksia suhteessa luvussa kaksi
esitettyyn liiketoimintamalliin sekd verkoston ohjausta ja tietojdrjestelmid
kasitteleviin lukuihin kolme ja nelja. Kasittely tapahtuu litketoimintamallin
esityksen jarjestyksessd eli ensin késitellddn tuotteeseen liittyvid tietotarpeita.
Toisena siirrytddn loppuasiakassuhteeseen ja kolmantena tarkastellaan
verkoston rakenteeseen liittyvid tietotarpeita. Neljantend keskitytddn talouden

ndkokulmaan. Lopuksi késitelldédn tietojdarjestelmien hyddyntamista.

Tulosten kasittelyn selkeyden vuoksi tarvitaan kaksi kisitettd, jotka ovat
loppuasiakas ja alihankkija. Loppuasiakas-termi viittaa karkiyrityksen
asiakkaisiin ja alihankkija-termid kdytetddn kuvaamaan yleisesti karkiyrityksen
toimittajia. Alihankkija ei ké&sitteend sisdlld verkostomaiseen toimintatapaan
liittyvid painotuksia, kuten esimerkiksi partneri, joten sitd voidaan kayttda
kuvaamaan kaikkia mukana olleita toimittajayrityksid, koska wvain yksi

toimittajista on varsinaisessa partnerisuhteessa kdrkiyrityksen kanssa.

6.1 Tuotteeseen liittyvit tietotarpeet

Tdssda kohdassa kaisitellddn tuotteisiin liittyvid tietotarpeita. Erityisesti
korostuvat lopputuotteen tuntemuksen kehittaminen alihankkijakentdssd ja

karkiyrityksen pyrkimys hallita alihankkijoiden komponenttivalintoja.

6.1.1 Verkoston tuotetuntemus

Tassd alikohdassa tarkastellaan lopputuotteen tuntemusta ja lopputuotteeseen
liittyvan tiedon jakamista toimittajaverkosta. Alihankkijoiden toimittamien
osatuotteiden ja komponenttien toimivuus varmistetaan toimittaja-arvioinnin ja
karkiyrityksen oman kokoonpanon yhteydessd. Ndin ollen alihankkijoiden

tuotteista saadaan riittdvasti tietoa karkiyrityksessa. Kérkiyrityksen
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ndkemyksen mukaan on kuitenkin tdrkedd, ettd toimittajaverkosto tuntee myos
sen fyysisen ympdriston, johon heiddn tuotteensa tulevat. T&lld tarkoitetaan
lopputuotteen tai sen kokonaisuuden tuntemusta, jonka osana alihankkijoiden
toimittamat osatuotteet ovat. Karkiyrityksen hankinnassa toimiva henkilo

kertoo:

arvioidaan se toimittaja ja sen kyky tehdd ja sitten kun ne padosin
tulee tihdn meiddn omaan kokoonpanoon, niin t&d&lld se tulee
vield tsekattua. Ehkd se missd voitaisiin vield enemméan panostaa,
ettd ndmd meiddn toimittajat tietdisivdt sitten enemmadn, ettd
mihinka toimintaymparistoon nama tuotteet tulee... (partnereille)
jarjestetty niille, tdssd tulee koko ajan uusia ulottuvuuksia,
tuotekoulutusta. Elikkd meiddn suunnittelijat on menneet
kertomaan heille tdstd tuotteesta. Et tuota, miten tdd tuote

kokonaisuudessaan toimii ja missd ympéristossa...

Kérkiyritykselld on suunnittelijoiden antaman tuotekoulutuksen lisdksi myos
muita lopputuotteen tuntemuksen lisddmiseen tdhtddvid verkoston
hallintarakenteita. Suunnittelijat ovat pdivittdisessd yhteistyossd
alihankkijoiden suunnittelijoiden kanssa. Tamé&n lisdksi alihankkijoille
jdrjestetddn vierailuja kédrkiyrityksen tuotantolaitokseen. Kolmas merkittdava
tuotetiedon jakamisen foorumi on alihankintapdivat. Tuotetiedon jakamisen
hallintarakenteet viittaavat sosiaalisen ohjaukseen wuseilla eri tasoilla
tapahtuvan yhteistyon ja koulutuksen kautta. Nédiden foorumien kautta
suunnittelijat, alihankkijoiden johdon ja tuotannon henkil6sté ovat mukana
informaation jaossa. Lopputuotetuntemus auttaa alihankkijoita ymmartamaan
paremmin karkiyrityksen vaatimuksia ja toisaalta luo mahdollisuuksia

innovaatioille. Karkiyrityksen tuotekehityksessa tyoskenteleva henkilo kertoo:

(Alihankintapdivilld) talldisen prosessiesityksen ja kierreltiin taalla

ja vahan isantid (alihankkijoiden edustajia) oli useita ja sitten oltiin
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samassa ruokapodyddssd ja sitten yksi kaveri mulle rupesi
selittimddn, ettd nyt hdn ensimmdisen kerran ymmadrsi, ettd

minki takia te vaaditte niin suuria tarkkuuksia.

Haastattelujen perusteella suoraan tuotteeseen tehtdvd tuotekehitys
alihankkijoiden kanssa on vield vahdistd. Kéasitteellisemmissa ja luonnontieteen
alalla tapahtuvissa tuotekehitysprojekteissa keskustellaan alihankkijoiden
kanssa avoimesti ja laajasti projektien aiheista jo suunnitteluvaiheessa, jolloin
kokonaisuuden rajaaminen ei aiheuta ndkokulmien rajaamista liian tiukasti.
Tuotekehityksen puolella yhteinen suunnittelu on selked sosiaalisen ohjauksen

piirre. Kérkiyrityksen tuotekehityksessa toimiva henkil kertoo:

hyvin hyvin harvoin niinku pystytddn ottamaan sellainen
ongelma ja eristiméddn se silld tavalla, ettd ei puhuta niinku tasta
kokonaisuudesta. Kylld se alkaa siitd, ettd mietiskellddn tata
kokonaisuutta pitkddn ja hartaasti, ettd miten ndd vois tehdd

toisella tavalla.

Alihankkijoilla on kiinnostusta ja pyrkimys esitelld omia tuoteinnovaatioitaan
karkiyritykselle. Haasteeksi tulee tdssd yhteydessd se, ettd joidenkin
alihankkijoiden tuotekehityksen tulokset eivdt ole olleet karkiyrityksen
kannalta kiinnostavia. Toisena haasteena alihankkijoiden tuoteinnovaatioiden
esittelyssd on kédrkiyrityksen resurssipulat. Partner-suhteessa toimivan
alihankkijan tuotteisiin ja toimintaan liittyviin kehitysideoihin ei ole pystytty

vastaamaan. Karkiyrityksen hankinnassa toimiva henkilo kertoo:

Sieltd tulee kylld sitd palautetta ihan kunnolla, mutta me ei oo

koskaan oikein pystytty vastaamaan.

Verkoston liiketoimintamallin kannalta lopputuotteen tuntemuksella on vahva
yhteys tuotteiden ymmaértdmiseen ja sitd kautta myos kehittdmiseen. Suuressa

verkostossa oikeiden yhteistyokumppaneiden 16ytdminen ja riittdvan
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tietomddran luovuttaminen innovaation kannalta ovat keskeisid. Toisaalta tdssa
tutkimuksessa karkiyritys pyrkii rajoittamaan alihankkijoille kulkeutuvaa
informaatiota estddkseen kilpailun syntymisen omille loppuasiakkailleen
tapahtuvissa toimituksissa. Lisdksi haasteena ovat resurssit, jolloin kaikkien
toimittajien kanssa ei tuotetietoa kyetd vaihtamaan yhtd avoimesti. Tama
alikohta Kkasitteli lopputuotetuntemusta alihankkijaverkostossa. Seuraavaksi

tarkastellaan karkiyrityksen komponenttivalintoihin liittyvid tietotarpeita.

6.1.2 Komponenttivalinnat

Kérkiyrityksessd  koetaan tarpeelliseksi tietdd myo6s alihankkijoiden
toimittamien tuotteiden sisdltdamét komponentit etukidteen. Taméd vaatimus
perustuu asiakas- ja teknologiavaatimuksiin. Erityisesti korostuvat tuotteen

laatu ja kestoika. Kéarkiyrityksen hankinnassa toimiva henkil6 kertoo:

on todenndkdistd ettd siind viidennessd (lopputuotteessa) tulee
hyvin paljon saman valmistajan komponentteja... haluja niilld
sopimusvalmistajilla, ettd komponentteja 16ytyy pilvin pimein ja
rajallinen mé&é&rd nditd isoja sopimuksia mitd kdytetddn ja siind on
maailman parhaita hintoja tietyissd alueissa ja voi olla ettd joku
ostaa jotain erilaista eri hintaan. Ndistd voi olla montaa mieltd,
mutta kuitenkin tdssd teknisessd kaupassa tdssd tavallaan se
komponentin hinta on pieni osa sitd kustannusta siind, ettd
kuitenkin tdrkeetd on se, ettd meiddn (tuotteet) toimii niilld
komponenteilla ja se ei ole sellainen ettd joku 100 miljoonan kone
seisoo sen takia ettd sinne on sitten valittu joku halpa
komponentti taikka mitoitettu vddrin sen takia ettd se oli
ostovaiheessa halpa ja aiheuttaa sitten erilaisia seisokkeja sen
takia ettd se tekniikka on epdluotettava. Sen takia pyritddn niin

paljon kuin suinkin kdyttdmadan vakioratkaisuja ... mutta tdd
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komponentin kestoikdvaatimus on ihan erilainen siind ettd sen

takia me ei valita mitddn huonoja siihen.

Edellisessd kommentissa esitetyistd syistd johtuen karkiyritys on tehnyt koko
verkostoa  koskevia komponentti- ja materiaalisopimuksia.  Lisdksi
alihankkijoiden tulee hyvaksyttdd karkiyritykselld uudet komponentit., minka
jilkeen komponenteista neuvotellaan verkostoa koskevat sopimukset.
Verkostoa koskevat sopimukset ja uusien komponenttien hyviksyttaminen
karkiyrityksella viittaavat hierarkkiseen ohjaukseen. Alihankkijat ovat
tutkitussa tapauksessa hyvin riippuvaisia kérkiyrityksestd sen osuuden ollessa
40-70 % liikevaihdosta. Karkiyritys on tiukasti sitoutunut edelld esitettyjen
sopimusten ja toimintatavan noudattamiseen, mikd on aiheuttanut
alihankkijoissa vastustusta. Tamd on yhtenevd Kohtamden ym. (2006)
havaintojen kanssa. Tyytymittomyys kohdistuu erityisesti komponenteilla
tapahtuvan  alihankkijoiden = vélisen  kilpailun  poistumiseen  ja
neuvotteluaseman  heikentymiseen =~ komponenttitoimittajiiln ~ nadhden.

Alihankkijan edustaja kertoo:

(Kérkiyritys) haluaa pitdd tdysin omassa hanskassa sen
komponenttien valinnan ja hinnoittelun ja meidén pitda toimia ns.
(Kérkiyrityksen)-hinnoilla... Ne pyyhkii meilld persettidn né&a
maahantuojat ja komponenttitoimittajat, jos me kysytddn, ettd me
tarvittais vahan parempi hinta. Jos (kdrkiyritys) on tyytyvdinen
nithin hintoihin..., niin kylldi me voidaan silldi tavalla
(karkiyrityksen) kanssa toimia... muut asiakkaat ei oo tyytyviisid

niihin hintoihin ja me ei pérjata silld hintatasolla.

Ei pysty koskaan niinkun tavallaan materiaalilla kilpailemaan,

kun se on kaikille sama.

Téassd alikohdassa tarkasteltiin kérkiyrityksen suorittamaa komponenttien

valintaa ja siihen liittyvid tietotarpeita ja hallintorakenteita. Karkiyrityksen
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tietotarpeet komponenttivalintaan liittyen johtuvat erityisesti teknisistd ja
loppuasiakkaan vaatimuksista. ~Alihankkijoiden kokemukset nykyisestd
toimintamallista eivdt kuitenkaan ole positiivisia, vaan tavoitteena on
toimintamalli, joka kannustaa kehittimdan komponenttipohjaa ja hydtymédan
siitd myo6s alihankkijana. Seuraavaksi késitelldan alihankkijoille toimitettavaa

loppuasiakkaaseen liittyvaa tietoa.

6.2 Loppuasiakashallintaan liittyvit tiedot

Téssd kohdassa késitellddan loppuasiakasta ja asiakasrajapintaa koskevan tiedon
kulkeutumista alihankkijaverkostoon. Tarkastelun kohteena ovat palautteet ja

reklamaatiot sekd tarjousprosessi.

6.2.1 Palaute ja reklamaatiot

Tédssd alikohdassa tarkastellaan alihankkijoille toimitettavaa loppuasiakkaan
palautetta ja reklamaatiokdytantojd. Karkiyritys hyodyntdd erilaisia
asiakaskyselyja =~ ja  projektitapaamisia = loppuasiakkaidensa  kanssa.
Alihankkijoilla ei ole suoraa pddsyda  karkiyrityksen — kerddamiin
asiakaspalautteisiin karkiyrityksen reagoidessa loppuasiakkaan palautteisiin ja
puutteisiin itsendisesti. Yhtend palautteiden antamisen ongelmana ndhd&an
myds riippuvuus yksittdisestd projektipddllikostd, joka saa palautteen projektin
jalkeen, mutta henkilostd riippuen tdmédn tiedon vilittdminen eteenpdin

vaihtelee. Karkiyrityksen hankinnassa toimivat henkil6t kertovat:

meidén piiriin yleensd jaa. Et me koitetaan se asia hoitaa. Tietysti
onhan siind alihankintaketju mukana, ettd jos tarvii jotakin
tuotetta korjata, niin ettd siind mddrin he kylld tietdvat, ettd mistd
on kyse. Mutta sellaista suoraa asiakaspalautetta, ettd sitd linkkia
suoraan asiakkaalta meiddn toimitusketjuun ei ole. Kylld me

ollaan siind vilissd, ettd me kerrotaan se, mika on tarpeellista.
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Erds tdarked tapahtuma tutkimuksessa mukana olleessa verkostossa on
alihankintapdivét, joilla toimittajat tapaavat karkiyrityksen edustajia.
Alihankintapdivédt ovat karkiyrityksen hyodyntdimad sosiaalisen ohjauksen
menetelma ja niiden yhteydessa alihankkijoiden toimitusjohtajat ja tuotannosta
vastaavat saavat tietoa liittyen kéarkiyrityksen tuotteisiin, myyntiin,

asiakaspalautteisiin ja ennusteisiin. Hankinnassa toimiva henkil6 kertoo:

alihankintapdivissd meilld on aina myynnin edustaja kertomassa
ndistd ~myynnin ndkymistd ja ndistd tuotteista ja

asiakaspalautteista.

Verkoston  alihankkijat ~ovat  huomauttaneet  reklamaatioiden ja
asiakaspalautteiden puuttumisesta, minka on havaittu olevan yksi kehittymisen
este. Laajan markkinatiedon onkin havaittu vaikuttavan suoraan
tuoteinnovaatioprosessin  tehokkuuteen, minkd lisdksi markkinatiedon
syvdllisyys ja tarkkuus vaikuttavat myos vélillisesti tuoteinnovaatioprosessiin
(de Luca ym., 2007). Toiseksi verkoston kérkiyritys vaatii toimittajiltaan
laatujdrjestelmid, joiden hyviksyttiminen vaatii toimivaa palautejdrjestelmad ja
taman vuoksi karkiyrityskin on joutunut tehostamaan palautejdrjestelméansa.

Alihankkijoiden edustajat kertovat:

Tamd jatkuva feedback sieltd projekti projektilta jostakin
Japanista, ettd miten meni tima ja tdma (tuote)... niin sitd on ollu
huonosti, mutta nyt viimeaikoina tdd reklamaatiokdytanto
(Kérkiyrityksen) puolelta on vdhan virkistynyt, ettd nyt sieltd on
alkanut tulemaan tdmmosid reklamaatioita... Aikaisemmin ei oo

oikeastaan tainnut tulla tdlldisid positiivisia palautteita

Aina vililld tulee, joko negatiivista tai hyvadkin... ja jos pidetdan,
aina ei pidetd, niitd loppupalavereita, niin sielld kylla tulee sitten,
miten se meni. Kylldi ne joskus tehtaat kommentoi...

Jonkunmoinen palaute pitédis tulla aina. Eihdn sitd voi kehittda
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omaa toimintaa, jos ei tule niitd palautteita... Silloin ainakin
tiedetddn missd on niinkun munittu, ettd seuraavalla ei tehdi

samaa virhetta.

Kommenteista voidaan havaita palautejdrjestelmaan liittyva
kehittdamisndkokulma. Kérkiyrityksen pyrkimys ratkaista ongelmat omassa
piirissd voikin vaikeuttaa alihankkijoiden kehittymistd, jos ongelmista ei
tiedoteta riittdvan aikaisessa vaiheessa. Alihankkijapuolelle kulkeutuu tietoa

myos epédvirallisia reittejd, joista seuraavassa kertoo alihankkijan edustaja:

Kérkiyrityksessd pyorii joku huhu, ettd joku (tuote), oli joku vika.
Me on vaadittu, etti ette mutise sield, vaan tdnne se tieto, ettd
tiedetddn, ettd mikd siind on ollut... Ei myd voi edes
kommentoida, ku ei tiid... Se tieto on laitettava meille tai muuten
saatte mutista sielld kahvipdydéassd niin paljon kuin huvittaa, myo6
ei tehdd mittdan... Ehka tulee pikkusen enemmén nykyddan, kun

sitd on vaadittu.

Asiakaspalautteen kannalta tdrked vidyld ovat karkiyrityksen henkiloston
pdivittdiset yhteydet alihankkijoiden henkiloston kanssa. Tatd kautta saatava
palaute on lisddntynyt verkostossa, jolloin tillaiset suorat yhteydet korostavat

sosiaalisen ohjauksen merkityksen kasvua. Alihankkijan edustaja kertoo:

Me saadaan palautetta suoraan ndiltd (Kérkiyrityksen)
jarjestelmdsuunnittelijoilta, niin meiddn suunnittelijat on
jatkuvassa yhteydessd ja nyt yhd enemmin ja enemmdn on
toiveista johtuen saatu myo6s nditd palautteita sieltd kentdltd, jos

on ollut jotain hairioita. ..

Loppuasiakkaan toiveet ja toisaalta reklamaatiot ja virheistd oppiminen ovat
innovaatioiden ldhteitd. Tdmin vuoksi tulisi varmistaa, ettd verkostossa on

saatavilla loppuasiakkaaseen liittyvad informaatiota. Tdma saattaa olla ongelma
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myos yritysten sisdisten yksikoiden vélisessd informaation vaihdossa, mutta se
korostuu verkostoymparistossd. Seuraavaksi tarkastellaan verkoston toimintaa

asiakasrajapinnassa.

6.2.2 Asiakasrajapinnan rakenne

Verkoston asiakasrajapinnassa karkiyritykselld on merkittdvd asema.
Asiakastarpeiden selvittdminen ja kokonaisvastuu prosessin toimivuudesta on
karkiyritykselld. Karkiyritys nédkeekin ongelmallisena ajoittain esiintyvan
alihankkijoiden pyrkimyksen tarjota tuotekehityksen tuloksia suoraan
karkiyrityksen asiakkaille. Tatd pyritddn ehkdisemddn sopimuksin, joilla
tuoteoikeudet siirretddn karkiyritykselle. Yksittdisten kauppojen suhteen
karkiyritys on valmis myontymddn alihankkijan ja loppuasiakkaan vilisiin
kauppoihin, jolloin asiakassuhteen merkitys korostuu laajempana kuin

pelkédstddn yksittdisend kauppana. Tuotekehityksessd toimiva henkild kertoo:

saatu se lopputulema tehtyd ja sitten tuota alihankkijalle tulee
tietenkin intressejd ettd ne alkaisi markkinoida niitd suoraan
meiddn asiakkaille. Ja tietenkin on niitdkin, ettd alihankkijat
kysyy, ettd onko sellainen mahdollista, taikka voiko he tehda
esim. tdssd tapauksessa poikkeuksen ja tdmén kerran kun heihin
on otettu suoraan yhteyttd tai jotain niinkun semmoisia tai
kummallisia syy-yhteyksid ettd voiko he tehdé tdssa poikkeuksen
ettd tan tyyppisid keissejd on mutta tota ne on todella harvassa ja
yleensd niistakin padstddan sitten jarkevasti sopimukseen... ettd
eihan yksi kerta yksi yksittdinen toimitus, eihdn se maailmaa
mihink&&dn kaada ettd siind saattaa olla joskus meiddnkin kannalta
paljon edullisempaa sallia ndin tapahtuvan kuin ettd myrkyttad

sitten asiakassuhteita taas eteenpdin, jos asiakas saa kuitenkin
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kuulla ettd ”oltaishan me ne toimitettu mutta kun (kérkiyritys) ei

antanut”

Tamdan hetkisessd verkoston liiketoimintamallissa kdrkiyritys myy tuotteitaan
ilman alihankkijoita, jolloin lopullista tietoa hinnoista ei ole saatavilla.
Toimittajakentdssd on havaittavissa kiinnostusta osallistua jo tarjousvaiheessa,
jolloin tuotteen kustannusten tuntemus kehittyisi. Tietotarpeiden kannalta tdma
tarkoittaisi sitd, ettd verkoston alihankkijakenttd otettaisiin aikaisemmassa
vaiheessa mukaan tarjousten suunnitteluun ja karkiyritys kykenisi tarjoamaan
jo tiedossa olevien kustannusten perusteella. Tama sitouttaisi kdrkiyrityksen
tiettyihin alihankkijoihin jo tarjousvaiheessa, mikd olisi suuri muutos taméan

hetkiseen liiketoimintamalliin. Alihankkijoiden edustajat kertovat:

Joitain yksikoitd tdllda Suomessa, joissa se myyntimies menee sen
asiakkaan luo. Se ajattelee, ettd se ehkd maksais tdmédn verran ja sit

sen jdlkeen kun se on tehnyt sen kaupan, sit ne tilaa sen meilta.

Et sehdn oltais myymaéssd yhdessd... Me ollaan siind mukana jo
alkuvaiheessa ja ottaa niinkun sen riskin ite siind tilanteessa mutta

samalla sitten molemmat voittaa, jos se kauppa tulee.

Kérkiyrityksen sisdlldkin on wuseita erilaisia liiketoimintamalleja. Eraalla
suomalaisella alihankkijalla on karkiyrityksen Yhdysvaltojen ja Kanadan
myyntimiesten kanssa edelld esitetty toimintatapa, jossa kaupan teon
yhteydessd otetaan alihankkijaan yhteyttd ja kysytdan kustannukset etukiteen.
Tama korostaa ristiriitaa toimintamallien ja tehtyjen sopimusten vililld, koska
yhteistyd Yhdysvaltoihin on kédytinnossd syvempédd, vaikka partnerisopimus

on tehty Suomen yksikén kanssa. Alihankkijan edustaja kertoo:

USAssa ja Kanadassa... ldhtee niinkun (asiakkaalle) myymddn
jdrjestelmédd, niin he kun saa sieltd sen layoutin, niin he ldhettda

sen layoutin tdnne meille. Me katotaan se layoutti ldpi ja annetaan
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heille hinta, mita se jarjestelma tulis maksamaan ja sen jdlkeen he

kavelee asiakkaan luo ja alkaa tekeméén sitd kauppaa.

Ameriikan poikien kanssa joissakin toimintamalleissa ollaan
paljon pidemmalld kuin tén yksikon kanssa, jonka kanssa meilld

on niinkun tavallaan partneriyhteistytsopimus.

Tutkimuksen verkostossa asiakasrajapinnassa toimiminen kuuluu verkoston
karkiyritykselle. Seuraavassa kohdassa késitellddn resursseihin, osaamiseen ja

verkostorakenteeseen liittyvid tietotarpeita.

6.3 Resurssit, o0saaminen ja verkostorakenne

Tassd kohdassa tarkastellaan resursseihin, osaamiseen ja verkostorakenteeseen

liittyvid tietotarpeita karkiyrityksessa ja alihankkijoilla.

6.3.1 Alihankkijoiden valinta

Tassd alikohdassa tarkastellaan alihankkijoiden valintaa ja seurantaa
karkiyrityksen ndkokulmasta. Alihankkijan valinnassa karkiyritys hyodyntaa
tietoa alihankkijan osaamisesta ja resursseista. Alihankkijoiden valintaan
liittyvat tekijat ovat olennainen osa verkostorakenteen muodostumista, joten

niilld on my6s merkittdva vaikutus verkoston liiketoimintamalliin.

Karkiyrityksen hankinnassa on kehitetty tietyt proseduurit alihankkijoiden
valinnalle ja myshemmiille arvioinnille. Alustavassa alihankkijakartoituksessa
selvitetddn  alihankkijan  laitteet,  tyontekijat, = ympaéristokysymykset,
taloudellinen tilanne, laatujdrjestelmit ja henkilostd. Tama kartoitus on tehtdva
ennen kuin alihankkijaa voidaan kirjata kérkiyrityksen tietojdrjestelmiin ja
kartoituksessa saadut tiedot kirjataan myos tietokantaan. Karkiyrityksen

hankinnassa toimivat henkilt kertovat:
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Siind  kirjataan  laatujdrjestelmdt,  henkiloston = madrét,
toimihenkilot, tyontekijat, lukumaarid, konekanta ja sit tietysti
ymparistojdrjestelmat, onko niitd olemassa. Than télldinen yleinen
kartoitus ensialkuun. Mut esimerkiksi se on tdlld erdd tehtava
meidén kaikista uusista valmistusalihankkijoista ennen ennenku

se pystytddn aukaisemaan tdnne jdrjestelmadn.

minkilainen  henkilostd, minkilaiset koneet, mikd on
taloudellinen tilanne ja kaikkee muutakin siind oli. Minkélaiset

laatujdrjestelmét, minkalaiset sertifikaatit hitsareilla on.

Useammassakin haastattelussa korostui Suomen maantieteellisesti ja toisaalta
teollisuudeltaan pieni koko ja sitd kautta tarkka markkinoiden tuntemus.
Internet on tarjonnut myos hankintahenkilostolle tyokalun selvittdd nopeasti
mahdollisten alihankkijoiden osaamista ja alihankkijat my6s tarjoavat
karkiyritykselle suoraan osaamistaan. Karkiyrityksen hankinnassa toimiva

henkilo kertoo:

netti on aika hyvé viline etsid jollain tietylld hakusanalla, mutta
kylla me nyt suurin piirtein ndimd Suomenniemen pk-yritykset
tunnetaan. Kenelld minkékinlaisia koneita 16ytyy. Jos uusia
toimijoita tulee, niin kylldhdn ne ldhestyy ihan suoraan meitd ja
tarjoaa palveluitaan. Senhdn jdlkeen me pystytddn niitd
rekisterdiméddn ja kierrdtetddn se tieto tdalld ndin, jos jollakin

sattuu olemaan akuutti tarve, niin se voi siitd napata kiinni.

Tuotekehityksen puolella toimittajien valinnassa korostuu selkeammin riittava
osaaminen hankinnan korostaessa enemmdn hintaa ja laatua. Toimittajien
valinta ldhtee referensseistd, jotka johtavat pieniin projekteihin, joista voidaan
edetd laajempiin kokonaisuuksiin. Tuotekehityksessa ei ole kdytossd vastaavia
alihankkijoiden auditointijdrjestelmid tiedon kerddmiseen kuin hankinnassa.

Aikaisemmin oli yleisempdd, ettd alihankkijat tulivat kéarkiyrityksen
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esittelemddn osaamistaan, mutta tdtd tapahtuu nykyddan harvemmin. Yleisesti
ottaen tuotekehityksen puolella mahdolliset alihankkijat ovat hyvin

karkiyrityksen tiedossa. Tuotekehityksessa toimivat henkilt kertovat:

referenssit on yksi sellainen asia aina, asiassa kuin asiassa, jos on
partneri, jota ei tunne. Kylld se ldhtee niinku referenssien kautta ja
se ldhtee niinku tammosistd pienistd toistd. Se ldhtee tdmmosistd
voisko sanoo, koepallotyyppisistd jutuista. Ja sen jdlkeen niinkun
pystyy kattomaan, ettd miten pitkille voi mennd ja miten pitkalle

kannattaa mennd ja mitd on tarjottavana.

Tuotekehityksen puolella on tehty kartoitus Suomessa sijaitsevista
teollisuuskylistd ja yrityksistd, jotka toimivat mniissd. Karkiyrityksen
tuotekehityspuolella oli kuitenkin jo selvilld suuri osa yrityksistd, jotka
tutkimuksen perusteella tarjosivat kiinnostavia palveluja. Tuotekehityksen

johtotehtdvissd toimiva henkild kertoo:

me kéaytiin ldpi tuota kaikki ndd Suomen teollisuuskylét ja niissa
olevat ja niissa olevat pikkufirmat ja pyydettiin niinku tammonen
ulkopuolinen study ja pieni kuvaus siitd mitd ne tekee. Sieltd ei
I6ytynyt kauhean montaa semmosta jotka ei meiddn niinku
verkossa olis jo aikaisemmin ollut. Semmosia kenen kanssa me

nyt ajateltiin ettd me voitaisiin jonkinlaista yhteistyotd tehda.

Kérkiyritys hyoddyntdd toimittajien valinnassa hankinnan puolella tiettya
auditointiproseduuria, = jossa  painottuvat  erityisesti = potentiaalisten
alihankkijoiden taidot. Heiden (1994) mukaan tama viittaa hierarkiaohjaukseen,
mutta Dekker (2004) laskee toimittajien valintaan panostamisen sosiaalisen
ohjauksen menetelmiin. Proseduurin pé&dasiallinen painotus on kuitenkin
alihankkijan taitojen ja osaamisen selvittamisessd, jolloin Heiden (1994) mukaan
on kysymyksessa hierarkiaohjaus. Tuotekehityksessd ei sen sijaan hyddynneta

vastaavia menetelmid, vaan testitilaukset ja henkilosuhteet ovat merkittavassa
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asemassa. Verkoston liiketoimintamallin kannalta toimittajien valinta korostuu
sen vuoksi, ettd silld on suora vaikutus verkoston rakenteeseen ja onnistunut
toimittajien valinta on verkoston kannalta oleellinen kilpailutekijd. Sen vuoksi
karkiyrityksen ja alihankkijoiden tulisi panostaa toimittajien valintaan.

Seuraavaksi tarkastellaan osaamista kehittimisen nikokulmasta.

6.3.2 Alihankkijoiden seuranta

Kérkiyrityksen tietotarpeet toimittajista koskevat myos jatkuvaa toiminnan
seurantaa. Erityisesti verkoston toiminnan seurannassa hankinnan puolella
painotetaan kustannuksia ja toimitustdsmadllisyyttd. Kustannusten seuranta
lyhyelld tdhtdimelld viittaa markkinaohjaukseen (Ouchi, 1979), mutta
karkiyrityksessé tarkastellaan tietojdrjestelmien avulla (ks. 120) myos pidempéaa
aikavilid, jolloin seurannan piirteet ovat ldhinnd hierarkkisia (Heide, 1994).
Alihankkijoiden ndkemyksen mukaan tarkastelu tapahtuu lyhyelld aikavalilla

ja usein transaktiokohtaisesti. Hankinnassa toimiva henkil6 kertoo:

toimitustdsmallisyys on hyvd mittari siind, ettd miten hyvd se
toimitusvarmuus siind on. Sitten tietysti, ettd pddsee

toimittamaan, niin pitdd kustannukset olla kohillaan.

Tuotekehityksessd seuranta keskittyy enemmdn laadun ja aikataulun
tarkkailuun. Tuotekehityksessd pddtoksenteko ja suunnittelu tapahtuvat myos
useammin yhteistyossd alihankkijan kanssa, mikd viittaa sosiaaliseen
ohjaukseen (Ouchi, 1979; Powell, 1990). Karkiyrityksen tuotekehityksessa

toimiva henkilo kertoo:

toimittavat sen silloin, kun ovat luvanneet ja osaamiseen liittyy
tietysti myos se tyon laatu. Mutta maa katon, ettd se on osa sitd

osaamista. Se on meille tdrkeetd, ettd me pystytddn aikataulussa.
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Toimitustilanteen raportointi on karkiyrityksen nikemyksen mukaan yritysten
vidlisessd tiedonvaihdossa suurimpana ongelmana. Myohdstymisistd ei
tiedoteta karkiyritystd riittdvan aikaisin, jolloin toimintaan voidaan vield
vaikuttaa, vaan ilmoitukset tulevat viime hetkelld, mikd johtaa myts muiden
toimitusten mychdstymiseen. Vastaavia ongelmia on myos karkiyrityksen
tuotekehityksen puolella tilanteissa, joissa alihankkija ottaa vastaan liikaa
tiluksia omaan toimituskykyynsd ndhden. Karkiyrityksen hankinnassa toimiva

henkilo kertoo:

suurin ongelma liittyy tdhdn toimitustilanteen raportointiin, se on
kylla semmoinen kestoaihe. Ettd tuota, varsinkin t&llaisessa
huippusuhdanteessa kun kaikki paikat on tdynné toitd niin se on
meille niinkun myrkkyd ettd tuota toimittaja ilmoittaa edellisend
pdivdnd ettd tdd myohdstyy neljd viikkoa, taikka viikon, mitd
sitten milloinkin on. Tuota monesti on huomannut ettd viikossa
saahaan neljdn viikon myohédstyma aikaan, ettd edelliselld viikolla
kaikki on kunnossa ja sitten viikon péadstd ilmoitetaan ettd se on
nelja viikkoa myochédssd. toki meilldi on sakkokdytdnto tdn
tyyppiseen mut tavallaan tdd ennakointi sielld alihankintakent&dssa
ja riittdévan ajoissa osattaisiin kertoa meille ettd onko
toimitusongelmia tulossa. Voi niinkun kuvitella, ettd kun meilld
tadlld sitten seisoo miljoona euron kappaleet lattialla sen takia ettd
se odottaa jotain pientd nikaretta. Jo senkin takia me ollaan
haluttu vdhentdd tdtd toimittajakenttdd. vdhemmdn nditd

sidosryhmia kenen kanssa keskustella.

Tuotekehityksen puolella on pyritty sopimuksellisesti selkedsti madrittelemaan
projektien rajaukset, jolloin tiedonvaihtoon liittyvid ongelmia ei ole
merkittavasti esiintynyt tutkimuksessa mukana olevan
tuotekehitysalihankkijan =~ kanssa. = Sopimukset  koskevat salassapitoa,

tuoteoikeuksia ja projektin yhteydessd tehtdvdd tyotd. Byrokratiaa on pyritty
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rajaamaan raamisopimusten kautta, jolloin projektin yhteydessd sovittavia
asioita on vdhemmdn. Vastaavia sopimuskdytdntéja on myos hankinnan
puolella. Tarkat sopimukset katsotaan usein hierarkkisen ohjauksen
menetelméksi, mutta my6s markkinaohjauksen yhteydessda laki on
painostuksen ldhtokohta (Heide, 1994; Dekker, 2004). Karkiyrityksen

tuotekehityksessa toimiva henkil6 kertoo:

tehddan sopimus, joka sitten pitdd sisdllddn salassapitoa
kysymyksen ndistd oikeuksista, tyontuloksista ja tuota sitten
tietysti siitd tehtdvastd tyostd + sitten on olemassa tillaisia
raamisopimuksia joissa on jo useemmat asiat etukdteen sovittu.
Tdamd on se yleinen toimintatapa ja sitten ndd projektisopimukset

on ehkd sitten spesifisempid sen raamisopimuksen sislld.

Kérkiyritys ei ole hankinnankaan puolella pelkédstdan kiinnostunut
alihankkijoiden toiminnasta ja kustannuksista. Alihankintapdivien yhteydessa
kdrkiyritys on suorittanut myos toimittajakyselyitd, joiden avulla on pyritty
selvittdim&ddn yhteistyohon liittyvid haasteita. Toimittajakyselyt ovat yksi
sosiaalisen ohjauksen muoto, minkd kautta alihankkijat voivat nostaa esiin

kokemiaan ongelmia. Karkiyrityksen hankinnassa toimiva henkil6 kertoo:

me on tehty timmosid (toimittaja mielipidekyselyjd), varsinkin
ndiden alihankintapdivien yhteydessd on kysytty ettd mitkd asiat

teiddn mielestd mattdd tassd yhteistyossa.

Kérkiyritys jdrjestdd my0Os partneripalavereja partner-suhteessa olevien
alihankkijoiden kanssa kaksi tai kolme kertaa vuodessa. Tdhan liittyen
karkiyrityksellai ~on  my6s  kehityskeskustelukdytinto  partner- ja
jarjestelmétoimittajien kanssa. Namd sosiaalisen ohjauksen muodot sisaltavat
avointa tietojen vaihtoa ja yhteistd suunnittelua. Keskusteluissa kasitellddan
esimerkiksi toimitusaikoja, laatuasioita ja toimitusvarmuutta. Karkiyrityksen

edustaja kertoo:
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partnering-palavereja elikka tdlldisen kumppanin kanssa pidetdan
pari kertaa vuodessa timmonen yhteinen istunto, jossa kasitellaan
sitten laatuasioita, toimitusaikaa, toimitusvarmuutta. Sit tietysti
keskustellaan my06s ndistd sopimuksista... ndiden yritysten
nakymit ldhitulevaisuuteen kdyddan siind lapi. Siind niinkun
molemmin puolin viestitetddn, ettd mitd on tapahtumassa. Ja sielld
nyt sitten tulee ruusuja ja risuja molemmin puolin. Se, ettd niinku

tiedostetaan se tila, missa ollaan menossa.

Tuotekehityksen puolella alihankkijoiden seuranta painottuu enemman
hierarkia- ja sosiaalisen ohjauksen menetelmiin. Hankinnan puolella seurantaan
liittyvid tietotarpeita tyydytetddn kolmen ohjausmuodon yhdistelmilla.
Péivittdisessda  liiketoiminnassa  kustannusten ja  toimitusvarmuuden
seuraaminen on merkittdvdssd osassa, mutta sosiaalisen ohjauksen merkitys on
kasvamassa alihankkijoiden mielipiteiden huomioinnin ja yhteisten
tapaamisten kautta. Seuraavaksi tarkastellaan osaamisen ja resurssien

kehittamista erityisesti kehittdimisen ndkokulmasta.

6.3.3 Osaamisen ja resurssien kehittiminen

Tdssd alikohdassa tarkastellaan verkoston osaamisen ja resurssien tuntemusta
painottaen kehittimisndkokulmaa. Alihankkijoiden puolella tietojen saamista
karkiyrityksen resursseista ei pidetty merkittdvana. Karkiyrityksen hankinnan
puolella toimittajien osaamisen ja resurssien tuntemus on haastateltujen
mukaan riittdvalld tasolla alikohdissa 6.3.1 ja 6.3.2 esiteltyjen kartoitusten
kautta. Karkiyrityksen tavoitteena verkoston suhteen on loytdd muutama
suurempi toimittaja, jotka rakentavat oman verkoston. Hankinnassa toimiva

henkilo kertoo:

partnereista me nyt tunnetaan oikeinkin hyvin ne resurssit, ihan

henkiloresurssit ja koneresurssit, ettd tuota tietysti mitd siitd
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alaspdin mennddn, niin tavallaan siind ravintoketjussa, niin voi
olla ettdi sitdi verkoston viimeistdi me ei vilttamittd edes
tunnetakkaan, mutta ettd ndima meille ykkostoimittajat, niin kylla

me ne aika hyvin tunnetaan ja niitten resurssit.

Kérkiyrityksen tuotekehityksessd alihankkijoiden osaamisen ja resurssien
tuntemus perustuu henkildsuhteisiin ja pienimmistd projekteista saatuihin
kokemuksiin. Osittain néistd tekijoistd johtuen tuotekehityksen puolella ei ole
systemaattista kartoitusta tai tietokantaa toimittajien osaamisesta tai
resursseista, toisin kuin hankinnassa. Tuotekehityksen puolella toimittajien
mddrd on myos vahdisempi kuin hankinnan puolella, joten tdméakin vahent&d
muodollisen tiedonkeruun tarvetta. Karkiyrityksen tuotekehityksessd toimiva

henkilo kertoo:

Me niinku tehd&én joku hanke yhdessa ja sen yhteydessé selvidd,
ettd kykeneekd ne tekemddn sen homman. Niinkun sanottu, niin
ndd yhteydet syntyy siten, ettd me henkilokohtaisesti tunnetaan
toisemme tai on opittu jonkun muun hankkeen yhteydessa ettd
ndmdhdn tekee tdmédn tyyppistd hommaa. Mutta ei meilld ole
systemaattista kartoitusta meiddn tuotekehitysalihankkijoiden

kompetensseista tai resursseista tai muista sellaisista.

Osaamisen kartoituksen haasteena on kérkiyrityksen sisélldkin ennakoivuuden
puute. Tuotekehityksen puolelta haastateltu henkilo tiedostaa, ettd osaamista ei
luoda hetkessd ja suunnitelmallisuutta kaivattaisiin pidemmalld tahtdimella.
Koska tulevan osaamisen kartoittaminen on vaikeaa yksittdisen suuryrityksen
sisdlld, niin verkostossa osaamisen ja kehittdmisvastuun jakaminen on vieldkin
vaikeampaa yritysten tavoitellessa erilaisia asemia verkostoissa. Aiemmin
esitetyn Javidanin (1998) jaottelun (ks. 21-23) mukaan kyvykkyyksien ja
osaamisen arvo on yritykselle suurempi kuin yksittdisten resurssien, mutta

samalla ne ovat monimutkaisempia ja niiden kehittdminen on vaikeampaa.
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Karkiyrityksen sisdisen kartoituksen kautta voi syntyd tarve myos laajempaan

kartoitukseen. Karkiyrityksen tuotekehityksessa toimiva henkil6 kertoo:

ei edes talon sisdlld olla vield kunnolla péadsty siihen
kartoitukseen, etti mitd osaamista me tarvitaan viiden vuoden
pddstd ja silld tavalla tdtd asiaa pitdisi alkaa ldhestymdan. Mitddn
osaamista ei saada tdssd ja nyt syntymddn. Meilld on nyt toki
henkil6stohallinto herannyt tdhdn ja meilld on selkeitd hankkeita
menossa, ettd me ruvetaan tekemddn talldistd osaamisen
kartoitusta tdnd pdivdnd ja sitten mitd me tarvitaan
tulevaisuudessa. Taméd voi kylld aukaista meiddn silmid jonkun
verran siitd, ettd nythdn meiddn pitdd seuraavana kattoo, ettd
mitds, minké&slaista osaamista meilld tdidlld suomenmaassa tidssd

asiassa itse asiassa onkaan.

Osaamisen ja resurssien kehittdmiseen kéarkiyritys pystyy tuotekehityspuolella
tarjoamaan alihankkijoiden osaamiseen ndhden haastavia tehtdvid, jotka
auttavat alihankkijoita kehittdim&ddn osaamistaan. Télloin karkiyritykselld on
merkittdvd ohjausvaikutus siind, mihin suuntaan alihankkijoiden osaaminen
tulee kehittymdan. Tamédn vaikutuksen hyoddyntamiseksi edelld esitetty
tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen Kkartoittaminen korostuu, koska
karkiyrityksen  vaikutus ulottuu oman organisaation ulkopuolelle.

Tuotekehityksessa tydoskenteleva henkil kertoo:

me syGtetddn heille tai kenelle tahansa alihankkijalle pdin sellaisia
ongelmia, jotka kulkee se osaamisen yldrajalla ja niinku ne yleensa
on niin se tarkoittaa kdytannossa sitd, se heiddn oma osaamisensa
kehittyy myoskin valtavasti tdssd samalla. Ja se hyodyntdd meita
siind, ettd tuota, sitten ndissd voisko sanoa ei niin osaamisen
yldarajalla kulkevissa tehtdvissd pddstddn, tuota, eteenpdin

helposti, koska heille se on jo rutiinia. Mutta tavallaan sen lisdksi
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heille siirtyy se osaaminen tai se kehittyy se osaaminen, jota he voi
kayttdd muiden asiakkaidensa kanssa. Ja tdlld tavalla
periaatteessa, tdd on oikeestaan se Tekesinkin ldhtokohta, ettd taa
ohjausvaikutus. Syntyy niinku tietynn&koisid osaamisia, joka

sitten taas levidd laajempaan kayttoon.

Alihankkijat ovat jdrjestdneet karkiyritykselle erilaisia tapahtumia, joissa
esitellddn  alihankkijoiden  osaamista ja  toimintoja  k&rkiyrityksen
henkilokunnalle. Tuotekehityksen alihankkija pyrkii esittelemddn suoritettuja
projekteja laajemmin kéarkiyrityksen sisdlld vuosittaisessa tapahtumassa.
Jarjestelmédtoimittaja taas pitdd vuosittain avoimien ovien pdivdn, jossa

esitelldadn yrityksen toimintaa.

Alihankkijat ovat kehittdneet tutkitussa  verkostossa resurssi- ja
osaamispohjaansa  palkkaamalla  henkilostod ja  hankkimalla —my0s
tuotantolaitteita kérkiyrityksen tarpeiden mukaan. Tuotekehityksen alihankkija
on palkannut tyontekijan yrityksen omien ja toisaalta karkiyrityksen
ilmaiseman tarpeen perusteella. N&din yhteistyon ja avoimuuden kautta
molemmat osapuolet hyotyivdat henkilon palkkaamisesta. Téssd korostuu
edelleen karkiyrityksen ohjaava vaikutus alihankkijan osaamisen ja resurssien
kehittamiseen. Toisessa tapauksessa karkiyrityksestd siirtyi henkilo
alihankkijan palvelukseen. Tastd kaytiin neuvotteluja korkeillakin tasoilla, jotta
siirtyminen ei aiheuttaisi ongelmia kummankaan osapuolen toiminnalle.
Useissa haastatteluissa nousi esille henkiléiden siirtyminen karkiyrityksesta
alihankkijoiden palvelukseen. Télld tavalla siirtyy osaamista ja toisaalta valmiit

henkilosuhteet kérkiyrityksen sisille alihankkijan hyodynnettavéaksi.

Kérkiyrityksen osalta on tapahtunut laajoja ulkoistuksia, joilla kokonaisia
tuotannon osia on siirretty alihankkijoiden toteutettavaksi, jolloin myos
osaamista siirtyy verkostoon. Kuten aiemmin todettua, tulevaisuuden

ndkokulma on osaamisen ja resurssien kehittimisen kannalta oleellinen.



106

Liiketoimintamallien tutkimuksessa tdmdn hetkisen liiketoimintamallin
ylldpitdmiseen vaadittava osaaminen ja resurssit ovat korostuneet
tulevaisuuden osaamisen kustannuksella, vaikka esimerkiksi Afuah ja Tucci
(2003, 5) huomauttavat, ettd erilaisten liiketoimintamallien kilpailukyky katoaa

ajan myotd. Seuraavaksi tarkastellaan yritysten asemaa arvoketjussa.

6.3.4 Yritysten asemat arvoketjussa

Tédssa alikohdassa tarkastellaan yritysten asemaa arvoketjussa. Kilpailu

arvoketjuasemista ndhddan ennen kaikkea tiedon vaihtoa rajoittavana tekijana.

Kérkiyritykselle asema arvoketjussa liittyy teknologian ja yritysten omien
tuotteiden suojelemiseen. T&llda on yhtymdkohtia sekd tuotteeseen ettd
asiakashallintaan, mutta tdrkeimpand tavoitteena on sdilyttdd oma asema
asiakasrajapinnassa pitden samalla alihankkijat omassa toimitusketjussa. Tasta
johtuen kirkiyritys pyrkii rajoittamaan asiakkaiden p&dsyd asiakasrajapintaan
ja toisaalta myos asiakaspalautteet pyritddn hoitamaan omassa piirissd (ks. 91-
93). Karkiyritys pyrkii sdilyttimddan omat tuotemerkit lopputuotteissa. N&in
ollen asiakkaalle pyritdidn antamaan kuva, ettd tuote on karkiyrityksen
toimittama kokonaisuus ja ndin ollen kdrkiyritys on se rajapinta, jota kautta

tuotteeseen liittyen keskustellaan. Hankinnassa toimiva henkilo kertoo:

(Kérkiyritys) vie sinne tietoja ja tarpeita (alihankkijalle), toimittaja
kehittdad tuotteisiin ja sen jdlkeen sitten meille tulee itse asiassa
uusia varaosamyyjid sitd kautta ja jokainen kasvaa sinne
(loppuasiakkaalle) pdin siind, niin meid&dn pitdd tietysti huolehtia
siitd, ettd me ollaan niissd oikeissa hankkeissa mukana ja
maddritellddn, ettd mikd on (Kérkiyritys)-teknologiaa, mikd on
(karkiyrityksen) Kkylttien alla siind ja mikd on sitten taas
toimittajan teknologiaa, joka on sitten toimittajan kylteilld ja silld

hyva. Ja sitten tilldinen komponenttien tuotehallinta.
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Alihankkijoiden vililla kilpailu arvoketjuasemista vaikuttaa yritysten valiseen
tiedon vaihtoon. Kéarkiyritys on referenssind houkutteleva, jolloin alihankkijat
pyrkivdat ldhemmaés karkiyritystd arvoketjussa. Taméan vuoksi ensimmadisen
tason alihankkijat toistavat karkiyrityksen toimintamallia pilkkomalla tilauksia
pienemmiksi, jotta toimittajat eivdt oppisi tuottamaan vastaavaa tuotetta ja
alkaisi kilpailla karkiyrityksen tilauksista. Ndin tulevaisuuden kilpailun pelossa
verkostossa edelleen toimitettava informaatio pilkotaan yhd pienemmiksi
palasiksi, jolloin myos innovaation mahdollisuudet vdhenevét. Alihankkijan

edustaja kertoo:

Karkiyritys ostaa suoraan meiddn alihankkijoilta... nehdn
(alihankkijat) mielellddn ndkis, ettd he péddsis toimittajaksi
(Kérkiyritykselle) — eikd  tarttis olla  toimittaja  jollekkin
(Kérkiyrityksen toimittajalle)... Meille se on uhka, ettd kayttaako
(Kérkiyritys) tdta hyviakseen. (Karkiyritys) rakentaa kilpailua silld
tavalla, ettd me opetetaan meiddn alihankkijat... Toimintamalli,
minkd takia kertautuu. Me ei wuskalleta opettaa meiddn
alihankkijoita liian hyviksi ja kehittdmé&an tdtd toimintaa, antaa
lilan isoja kokonaisuuksia, koska voi olla ndin, (Kéarkiyritys)
rupeaakin ostamaan suoraan niiltd. Meiddn on pakko pilkkoa se
palasiksi ja olla antamatta liian isoa kokonaisuutta yhdelle, ettei...
kdy niin, ettd ndd meiddn alihankkijat ja (Kéarkiyritys) intoutuu...

keskendan tekeméddn nditd kauppoja.

Edelld esitetty toimintamalli estdd osittain myos alihankkijoiden sitouttamisen.
Alihankkijan kannalta oleellinen tietotarve liittyykin karkiyrityksen tuleviin
projekteihin ja omaan osuuteen ndiden projektien toteuttamisessa. Tama liittyy
aiemmin késiteltyyn asiakasrajapinnassa toimimiseen siten, ettd alihankkijoilla
on toive olla mukana jo kaupanteossa (ks. 95-96). Alihankkijoiden kannalta olisi
tarpeen saavuttaa varmuus projekteissa mukana olosta, jotta tarvittavia

kehittamispanostuksia voitaisiin tehdd. Toimintamallien ja hallinnan kannalta
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tamd tarkoittaisi siirtymistd markkinaohjauksesta ja kilpailuttamisesta
hierarkkisempiin ja ennen kaikkea sosiaalisempiin rakenteisiin. Alihankkijan

edustaja kertoo:

me ei toimita tdmmoselld vuosisopimusperiaatteella, vaikka
meilld on vuosisopimus ja niin pois pdin, mutta me ei toimita
sellasella, meilld ei oo niinkun mitdin tieto tulevaisuudesta. Voi
olla, ettd me menetetidin kaikki tai voi olla, ettd me saadaan kaikki
ja me ei voida millddn tavalla kertoo ja sitouttaa meiddn

toimittajia.

Tassd alikohdassa tarkasteltiin arvoketjuasemia ja niiden turvaamista
verkostossa viélitettdvan tuotteisiin liittyvdn informaation vadhentdmiselld ja

pilkkomisella pienemmiksi osiksi. Seuraavassa kohdassa tarkastellaan taloutta.

6.4 Talousosa-alueen tietotarpeet

Tdssd kohdassa késitellddn talousndkokulmaan liittyvid tietotarpeita
karkiyrityksessd ja alihankkijoilla. Késittely on jaoteltu kolmeen alikohtaan,
joissa  kasitellddn erikseen kustannusrakenteeseen, hinnoitteluun ja
pddomarakenteeseen liittyvét erityispiirteet. Ensin kasitelldan

kustannusrakennetta ja avoimuutta sen esittimisessa.

6.4.1 Kustannusrakenne

Siirryttdessd yrityksen sisdisestd liiketoimintamallista yritysten valiseen
verkoston liiketoimintamalliin tulee tarkastelun kohteeksi avoin laskenta ja
kustannusrakenne. Tassd alikohdassa késitellddan karkiyrityksen ja partnerina

toimivan alihankkijan suhtautumista kustannusrakenteiden esittamiseen.

Karkiyritys suhtautuu avoimeen kustannusrakenteen esittamiseen suopeasti,

mutta ndkokulma keskittyy nimenomaan alihankkijoiden esittdmiin
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kustannusrakenteisiin, kuten Hoffjan ja Krause (2006) ovat aiemmin
havainneet. Ndin ollen vastavuoroisuus, jota Lammingin ym. (2005) mukaan
tulisi korostaa, ei toteudu. Avoimuus on myos yksi kdrkiyrityksen asettamista
edellytyksistd padalihankkijoiden joukkoon p&dsemiseksi ja avoimen laskennan
kdytantd on rajoittunut partnereihin ja jdrjestelmédtoimittajiin. Tdmd toimii
kannustimena avoimuuden kehittdmiseen. Lisdksi kérkiyritys tuntee
komponenttien ja materiaalien kustannusrakenteita omien sopimustensa
perusteella (ks. 89-91), jolloin niiden kustannukset ovat kdrkiyrityksen tiedossa

koko verkoston osalta. Kérkiyrityksen hankinnassa toimiva henkil6 kertoo:

siitd tarjouskyselystd liikkeelle eli siind tehdddn tietenkin vertailu.
Sen jdlkeen, ennen kun mennddn sopimuksiin, niin pyritddan
avaamaan se koko kustannusrakenne elikkd Open Books -tyylilla.
Riippuu tietenkin toimijasta. Kaikki ei oo valmiita siihen, mutta
meille se kdy... Kylld meidédn ldhes kaikkien p&dalihankkijoiden
kesken se kdy. Kylld me on pyritty myos valitsemaan, sekin on
yksi kriteeri tietysti ettd me saadaan niinkun avoin ndkymad siihen
kustannusrakenteeseen. Yks asia, mitd me on nyt viety eteenpdin
niin on tdd raaka-aineen toimittaminen meiddn ketjuun ja se on

selked kustannusrakenne.

Kérkiyrityksen edustajan ~ mukaan avoimen  kustannusrakenteen
mahdollisuudet  piilevdt  erityisesti =~ kustannusten =~ muodostumisen
ymmartdmisessd ja mahdollisten sddstojen tunnistamisessa. Tama ndkokulma
on yhtenevd Kulmalan ym. (2002) esittdmien avoimen kirjanpidon tavoitteiden
kanssa (ks. 45). Ndin perustellaan karkiyrityksen tietotarpeet liittyen
alihankkijoiden kustannusrakenteisiin. Karkiyrityksen ldhtokohtana on menna

kokonaiskustannuksista yksittdisiin osiin. Hankinnassa toimiva henkil6 kertoo:

open books-periaatetta ldhtee hakemaan, niin mun oma mielipide

on, ettd se on hyvd tyokalu tdmmosten kustannusten



110

ymmadrtdmiseen siind, ettd jos me tiedetddn, ettd jonkun tuotteen
kustannukset on timmoset, me ymmadrretddn mistd se piirakka
koostuu siind ja me ndhdddn, ettd mitkd on semmoisia asioita,
mihinkd me voidaan vaikuttaa siind. Mutta jos se on taimmonen,
ettd me ldhdetdan alhaalta ylospdin laskemaan, ettd mitd kaikkea
sen toimittajan pitdd saada siind, ettd ton verran maksaa
materiaalit, sen pdille pitdd saada tommonen ja tommonen ja
sitten tdd tuntihinta muodostuu siitd, ettd pitddhan lumityot tehda
ja sdahkotolpat autolle ja sitten meilld on ndin ja n&din paljon pitda
saada. Me niinkun lasketaan tilldisid kaiken maailman asioita, ettd
sen sijaan kun siind on tarjouspyynto, ettd siihen tulee selkee
katto, ettd tid saa maksaa enintddan 30 000 €, ettd laske siitd sitten
alaspdin, ettd miten sieltd sen katteen sitten saat, se on niinkun

yksi vaihtoehto.

Kérkiyrityksen tuotekehityksessd kiinnostus kustannusrakenteisiin ei ole ollut
yhta merkittavaa. Julkisen rahoituksen saamiseksi sdannot
kustannusrakenteisiin liittyen ovat kuitenkin muuttumassa, jolloin esimerkiksi
korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten tulee avata kustannusrakennettaan. T&lloin
avoimuus tulee korostumaan myds tuotekehityksen puolella. Kéarkiyrityksen

tuotekehityksessa toimiva henkil6 kertoo:

me ei olla hirvedn kiinnostuneita toistaiseksi oltu siitd, mika se
heidédn todellinen kustannusrakenteensa on... Se on vdistamatta
muuttumassa. lhan siitdkin syystd, ettd jos me esimerkiksi
halutaan johonkin hankkeeseen julkista rahoitusta, niin Tekes on
esimerkiksi muuttamassa omia sddntdjddn, ettd ne perustuu myos
korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten osalta ns.
kokonaiskustannusmalliin ja se automaattisesti myos tarkoittaa
sitd, ettd korkeakoulujenkin ja tdn tyyppisten partnereiden on

avattava meille myos oma kustannusrakenteensa. Se ei kyllakdan
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tule edellyttamdan, ettd yritysalihankkijan tulisi avata
kustannusrakenteitaan... Mutta jos he on partnereina, niin ettd he
my0s panee rahaa sithen hankkeeseen, niin silloin heiddn on joka
ikinen tunti raportoitava sinne. Joka ikinen kalikka, mitd
hankkeeseen on ostettu, on 16ydyttdva. Muuten julkisrahoitteista

tukea ei voida myontaa.

Kustannusrakenteet eivdt ole niin kiinnostavia tuotekehityspuolella, koska
karkiyritys keskittyy omien kustannusten tuntemiseen ja jos tietty osuus
projektista ~ on  suoritettavissa =~ halvemmalla  alihankkijalla,  niin
kokonaiskustannus ratkaisee. Karkiyrityksen omat resurssit ovat myos
rajalliset, jolloin henkilostolla ei valttamdtta ole aikaa panostaa tiettyihin
projekteihin. Té&lloin tullaan kustannusrakenteiden ja resurssien yhteyksiin,
jotka voidaan nyt ndhdd siind valossa, ettd resurssien puuttuessa ollaan
valmiita hyvaksymddn korkeampia kustannuksia. Tuotekehityksen puolella
kiinnostusta kustannusrakenteiden tuntemiseen vdhentda myos
projektiluontoisuus, kun Kajtiterin ja Kulmalan (2005) mukaan avoin laskenta
toimii  parhaiten pitkdaikaisissa  hierarkkisissa  verkostoissa. = Koska
tuotekehityksen alihankinta liittyy yksittdisiin ja toisistaan eroaviin hankkeisiin,
niin kustannusrakenteiden tuntemuksesta ei katsota hy6tyvan yhtd paljon kuin

hankinnan yhteydessa. Tuotekehityksessa toimiva henkil6 kertoo:

urakkasopimuksia ettd meilld on téllainen ongelma, milld rahalla
niinkun meille teette tdhdn ratkaisun. Se on niinkun
yksinkertaisempaa silld tavalla. Eikd meitd sitten kiinnosta ettd
mitd se toinen osapuoli siitd katetta ottaa kun me tiedetddn et
mikd kustannus siitd meille tulis jos me ite tehtdis. Ja me tiedetddn
ettd meilld ei vilttamatta ole tdhdn aikaa juuri niinku mitdan
mahdollisuutta panostaa siihen... valtaosaltaan yksittdisid
hankkeita. Jos se oliskin tédllainen niinku jatkuva virta niinkun

uusien asioiden eteenpdin niin totta kai me silloin my®os haluttais
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tarkemmin tietdd ettd mikd on teiddn myyntikate ja paljonkos te

nyt tdstd sitten otattekaan kiteenne.

Alihankkijoiden = suhtautuminen  kustannusrakenteen ja  hinnoittelun
avoimuuteen vaihtelee. Yksi haastatelluista alihankkijayrityksistd on avoimen
kirjanpidon piirissd ja heiddn suhtautumisensa avoimuuteen on positiivinen.
Taman yrityksen ndkemyksid avoimuuteen késitellddn tdssd alikohdassa ja
seuraavassa hinnoittelun avoimuutta kisittelevassd alikohdassa kasitelladan
muiden alihankkijoiden ndkemyksid, joiden kokemukset avoimuudesta liittyvit
hinnoitteluun. Partnerina toimivalla alihankkijalla on panostettu huomattavasti
tietojdrjestelmiin ja kustannusten analysointiin, mikd on Kajtiterin ym. (2005)
mukaan yksi edellytys luotettavan kustannustiedon saamiseksi ja ndin ollen
lahtokohta avoimempaan kustannustietojen jakamiseen. Avoimuuden
mahdollisuuksia pyritddn kdyttamdan laajasti hyvéksi arvoketjun toiminnan

tehostamisessa. Alihankkijan edustaja kertoo:

Puhutaan tillaisesta open books pricingista... missd vaiheessa
tahansa avata meiddn asiakkaalle niinkun se projektin
kustannuskertymad... tutkimalla niitd raportteja ja kdymalld niita
raportteja ldpi ja... analyysejd, niin se, ettd kun se yhteistyd ja
projekti, tavallaan niinkun se prosessi... tuotekehityksen,
suunnittelun, valmistuksen, asennuksen kautta sinne
loppukidyttokohteeseen, kun se ei oo hallinnassa, niin tulee
niinkun hirvittdvan paljon ylimddrdisia kustannuksia, jotka on
moninkertaisia niinkun sen itse varsinaisen tuotteen
valmistamiseen...  kustannusanalyysejda = kdydddn  yhdessd
tammosissd partnering palavereissa lédpi ja katotaan... mitd voitas

parantaa.

Avoimuuteen  keskittynyt  alihankkija = ndkee  kustannusrakenteiden

mahdollisuudet kahdella tavalla. Ensinndkin voidaan tarkastella yrityksen
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kykyd tuottaa tiettyjd tuotteita kilpailukykyisesti ja analysoida tarkalla tasolla
tiettyjen tuotteiden kustannuksia. Edelld esitetyn mukaan tarjouskasittelyssa
karkiyritysta eivat ndma yksityiskohdat sindlldan kiinnosta, vaan kéarkiyritys on
enemmdn kiinnostunut kokonaisuuksista, mutta yrityksen sisdlld tdméan
tyyppinen  suunnittelu on  mahdollista. Toinen  kustannustiedon
hyddyntdmistapa on alihankkijan mukaan prosessien tehostaminen yrityksen
sisdlld ja toisaalta yritysten valilld, mikd vastaa Kulmalan ym. (2002) havaintoja.

Alihankkijan edustaja kertoo:

onko tdd tuote niinkun sellanen, ettd tdtd ylipadnsd pystytdan
kilpailukykyisesti tekeméén... voidaan analysoidan sen tuotteen
kustannusrakennetta, ihan voidaan mennd sinne ruuvi ja
mutteritasolle... silloin voidaan niinkun miettid, milld tavalla sen
tuotteen kustannustehokkuutta voitais parantaa. Sehdn on vaan
yks puoli. Paljon enemman on tekemistd yleensa siind koko niinku
prosessissa... prosessin toimivuudesta johtuvia ylim&dardisid

kustannuksia.

Alihankkijan ndkemyksen mukaan verkoston kérkiyrityksen laskentamallit
kustannuksiin liittyen ovat virheellisida huomioidessaan vain ostohinnan.
Talloin transaktiokustannukset ja toisaalta omistamisen kokonaiskustannukset
jddvdt huomioimatta. Ottamatta kantaa laskentamallien oikeellisuuteen, tulisi
lilketoimintamallin yhteydessa kuitenkin huomioida kustannukset laajemmassa
merkityksessa kuin ainoastaan tuotteiden ostohintana, kuten
lilketoimintamallien tutkimuksissa on tehty. Samansuuntaisia ajatuksia ovat
esittdineet mm. Andersson ym. (2000) ja van der Meer-Kooistra ym. (2000).

Alihankkijan edustaja kertoo:

Laskentamalleja, mutta ei ne pida ollenkaan paikkansa... ne tietdd
vaan ne kustannukset, mitd niitten osien ostaminen ja sit ne

kuvittelee silleen , ettd jos ostan tan (tuotteen) 150:een euroon, ettd



114

se on se kustannus. Se ei kuitenkaan oo se. Siind pitdd miettid se,
ettd mitd siind tehd&an tyotd silloin kun sité tilausta tehddan, kun
se tilaus on ldhetetty asiakkaalle ja kun se tavara otetaan vastaan.

Ei ne niinkun tied3 niitd tarkkaan, ollenkaan.

Tdssda alikohdassa Kkasiteltiin  kustannusrakenteen avoimuuteen liittyvid
tekijoita. Karkiyrityksen ndkemys avoimuuteen liittyy ldhinnd alihankkijoiden
esittdimiin kustannus- ja hintatietoihin sekd karkiyrityksen tekemiin koko
verkostoa koskeviin komponentti- ja materiaalisopimuksiin. Partnerina
toimivan alihankkijan ndkemys avoimuuteen oli positiivinen. Seuraavassa
alikohdassa késitellddan hinnoittelun avoimuutta ja samalla my6s muiden

alihankkijoiden ndkemys avoimuuteen tulee késitellyksi.

6.4.2 Hinnoittelu

Kérkiyritys noudattaa alihankkijoiden kanssa avointa hinnoittelua, jossa
tarjouksen eri osa-alueista tehdddn tarkat erittelyt. Kajtiterin ym. (2005) mukaan
kustannusinformaation  vélittdmistd  voidaan tukea tdmintyyppisilld
muodollisilla  informaation  vdlittdmisen  ratkaisuilla.  Kérkiyrityksen
nidkemyksen mukaan alihankkijoiden suorittama avoin hinnoittelu ei ole
karkiyritykselle tinkimisen valine. Tdmédn on tosin osittain ristiriidassa sen
kanssa, ettd hinta korostuu merkittdvand tekijand suoritettaessa valintoja
alihankkijoiden vililld ja kilpailutuksen asema on merkittava. Karkiyrityksen

hankinnassa toimiva henkilo kertoo:

ettd me voidaan hyvinkin avoimesti kattoo. Se ei niinkun, mda en

nikisi, ettd se on timmonen tinkimisen viline.

Avoimen hinnoittelun ja tiettyjen sovittujen tarjouksen osa-alueiden etuna
kdrkiyrityksen hankinta ndkee tarjouspyyntomenettelyn selkeytymisen.

Kérkiyrityksen tekemat verkostoa koskevat komponentti-  ja
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materiaalisopimukset ja tilausten erittelyt ovat verkoston ohjauksen kannalta
keinoja selkiyttdd ja muodollistaa tarjouspyyntoprosessia hierarkiaperusteisen

ohjauksen kautta. Hankinnassa toimiva henkilo kertoo:

etuna se, koska jos tehdddan niinkun kymmenid, satoja
tarjouspyyntdja vuodessa siind ja menee aina viikko siihen
puljaamiseen siind ja tulee tietty prosentti niin siind tavallaan

tyollistetddn tatd ketjua talldiselld tarjouspyyntomenettelylla.

Edellisessd alikohdassa esitettiin alihankkijan ndkemys, jonka mukaan
avoimuus on hyodyksi sekd karkiyritykselle ettd alihankkijalle. Toiset
alihankkijat sen sijaan pitdvat avointa hinnoittelua ldhinnd karkiyrityksen
tinkimisvélineend. Kahdella kolmesta hankinnan alihankkijasta avoimuuteen
liittyy selkedsti varauksia ja pelkoa siitd, ettd karkiyritys pyrkii laskemaan
ostohintoja avoimuuden kautta. Avoimuutta ei ndhda niinkddn positiivisena ja
tavoiteltavana asiana, vaan erddnlaisena karkiyrityksen pakottamana
toimintamallina, jota pyritddn vélttamaan. Namd vastaavat Kulmalan (2003,
104-105) esittdmid avoimen laskennan kokemuksia alihankkijoiden puolelta,
joiden mukaan kérkiyrityksen toimintamallit koetaan pakollisiksi omaksua,
jolloin alihankkija voi pyrkid rajoittamaan tai muokkaamaan vélitettdvaa tietoa

alihankkijan puolelta. Alihankkijan edustaja kertoo:

Eihdn se sataprosenttisesti avoin voikkaan olla... Siind on se
intressiristiriita, jos olis avoin, niin oltaisko me endd elossakaan...
Jotenkin tdd niinkun vieddd tuhkatkin pesdstd... He yrittdd sitd
silld, ettd he palastelee sen niin pieniin osa-alueisiin, ettd he saa
sen, he tietdd tarkkaan, mitd se hinta on niihin terdsrakenteisiin...
hintalistat komponenteille... me annetaan (X) prosenttia...
kasittelyhintoja ja sitten me kerrotaan, ettd meilld menee ndin ja

ndin monta tuntia tdhan kokoonpanoon ja tuota meiddan tuntihinta
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on tdmd. Silld tavallahan se on tdysin avoin... Mehdn ostetaan

kaikki (Kéarkiyrityksen) hinnoilla.

Tdssda alikohdassa tarkasteltiin  hinnoittelua. Yritysten suhtautuminen
kustannusrakenteiden ja hinnoittelun avoimuuteen vaihtelee. Né&in ollen
joudutaan toimimaan joko erilaisilla toimintamalleilla tai kehittamé&&n yritysten
vidlisid suhteita siten, ettd avoimuuden positiiviset puolet korostuvat.
Kérkiyrityksen tulisi pyrkid hélventdaméddn alihankkijoiden pelkoja tietojen
vadrinkdyttoon liittyen (Kajtiter ym., 2005). Seuraavassa alikohdassa kasitelldan

pddomarakennetta.

6.4.3 Pidomarakenne ja omistajapohja

Tédssd alikohdassa tarkastellaan pddomarakenteeseen ja omistajapohjaan
liittyvid tietotarpeita. ~Karkiyrityksen kannalta on oleellista tietdd
alihankkijoiden vakavaraisuus ja toisaalta, kuka tekee pddtokset yrityksessa.
Nama ovat julkisia tietoja ja sitd kautta saatavilla, mutta haastattelujen
perusteella myo6s kahdenkeskisissd keskusteluissa ndistd asioista puhutaan
avoimesti. Karkiyrityksen kannalta on suotavaa, ettd alihankkijoilla on
useampia omistajia, koska t&lloin suhdannevaihtelujen aikana yrityksilld on
sijoittajia, jotka voivat tukea yritystd. Tuotekehityksessd toiminnan jatkuvuus
ndhd&dédn etuna, koska toiminta perustuu suurelta osin jatkoprojekteihin. Tama
nostaa esiin myds puutteen useissa esitetyissd liiketoimintamalleissa, joissa
tarkastellaan kannattavuutta vain lyhyelld tdhtdimelld. Pddomarakenteen
kehittyminen on yksi mahdollisuus tarkastella yrityksen elinkelpoisuutta.

Kérkiyrityksen hankinnassa toimivat henkilot kertovat:

kuka sielld on oikeasti pddtoksen tekijand. Sehdn se meiddn
tarkein tieto on. Ja tietysti se meitd kiinnostaa kans, ettd montako
pdamiestd sielld on ja mitenkdn suurella osuudella sen yrityksen

toiminnassa, ettd ei valttamattd oo hyvd, jos sielld on yksi todella
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suuri, koska sitten ne suhdanneheilahtelut, ne vaikuttaa aika
paljon tommosen pk-yrityksen toimintaan. Tai niilldi menee
huonosti, niin sitten menee koko toimitusketjulla huonosti.
Mieluusti olis niitd tukijalkoja useampi, ettd vahintdd kolme
sellaista isompaa pddmiestd olis hyva olla... Ei silld silloin oo niin
suurta merkitystd, ettd jos sielldi on konekanta sellainen, ettd
pystyy joustamaan esimerkiksi alikuormatilanteissa, ettd pystyy

tekeen muutakin kuin sitd yhtd tuotetta vain.
Se tavallaan kertoo siitd yrityksen vakavaraisuudesta.

Padomasijoittajien ldsndolo yrityksessd ndhdddan positiivisena yrityksen
osaamisen ja resurssien kehittamisen kannalta. Haasteeksi muodostuvat
karkiyrityksen ndkokulmasta erityisesti tuottotavoitteet, joiden uskotaan
nousevan pddomasijoittajien myotd. Tamd aiheuttaa haasteita verkoston
hinnoittelun ja kustannusrakenteiden kannalta. Liiketoimintamallien kannalta
tarkasteluun voidaankin ottaa alihankkijayritysten osalta optimaaliset

omistussuhteet ja rahoitus. Kérkiyrityksen hankinnassa toimiva henkil6 kertoo:

jos sielld on padomasijoittajia mukana, niin ne tuo tietysti tiettya
kehityskykya sithen firmaan, mutta toisaalta pddomasijoittajilla on

myos aikamoiset tuottotavoitteet.

Alihankkijoille pddomarakenteeseen liittyvd tiedottaminen ei sindllddn ole
erillinen haaste, koska tilinp&datostiedot ovat karkiyrityksen saatavilla.
Alihankkijoiden kannalta pddomarakenteeseen liittyy kuitenkin haasteena
kayttopddoman vaihtelu, joka johtuu materiaalien ja komponenttien
hankinnasta aiheutuvien kustannusten ja karkiyritykseltd saatavien maksujen

pitkéstd aikavélistd. Alihankkijan edustaja kertoo:

Yks (Karkiyrityksen) parhaita pankkeja eli me rahoitetaan koko

tdd toiminta. Et me saadaan (Karkiyritykseltd) rahat 30 paivaa
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toimituksen jdlkeen kaikki, mutta me joudutaan ostamaan kaikki
kalliit osat ja kaikki mikd tapahtuu, niin noin 90 pédivdd
aikaisemmin ja maksamaan se ainakin védhintdan 60 paivad
aikaisemmin... Se sitoo meiddn pddoman... Kayttopddoman
vaihtelu on plus-miinus miljoona... johtuen justiin tédstd
projektiluontoisuudesta ja tdstd volyymin heittelystd. Taa
volyymin heittely on yks meiddn isoimpia ongelmia ja se tuo tdn
meidén rahoitus, aika ison rahoitusongelman... paljon pienempi,

jos me saatais jotain ennakoita tai muita.

Edelld esitettyyn ongelmaan voidaan vaikuttaa toimintamallien kautta, kuten
kommentissakin esille nousseet maksuennakot. Tdméd vaatii kuitenkin
kahdenvilisid tai useamman verkoston toimijan vélisid jdrjestelyjd. Tdssa
liikketoimintamallien suunnittelulla voisi olla mahdollisuus toimia vaélittdjand,
silld hinnoitteluun liittyen useat jo esitetyt liiketoimintamallit sisdltavat

hinnoittelun ajoitukseen liittyvid komponentteja.

Tassd alikohdassa késiteltiin tilinpddtostietoihin, pddomarakenteeseen ja
omistussuhteisiin liittyvid tietotarpeita verkostossa. Seuraavassa kohdassa

kasitellddn tietojdrjestelmien hyodyntamistd verkostossa.

6.5 Tietojirjestelmien hyodyntiminen

Tdssa  kohdassa  tarkastellaan  tapaustutkimuksen  tuloksia liittyen
tietojdrjestelmien tdméan hetkiseen ja tulevaan hyodyntamiseen. Karkiyrityksen
sisdlld tietojdrjestelmien hyodyntdaminen on hyvin erilaista hankinnan ja
tuotekehityksen vililla. Taméan vuoksi tarkastelu on jaettu neljaan alikohtaan,
joista  ensimmdisessd  tarkastellaan  tietojdrjestelmien = hyodyntdmistd
karkiyrityksen hankinnassa ja sen alihankkijakentdssd. Taman jédlkeen
tarkastellaan  tulevaisuuden ndkymid hankintaan liittyen erityisesti

kayttoonottovaiheessa olleen jdrjestelmdn kautta. Kolmantena kisitellddn
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erityistapausta, jossa alihankkijalla on kadytossddn sisarversio karkiyrityksen
toiminnanohjausjdrjestelméstd.  Tuotekehityksen puolella yritysten valista
suhdetta ei ole viety tietojdrjestelmien tasolle. Neljannessd alikohdassa
tarkastellaankin mahdollisuuksia hyodyntda tietojdrjestelmien tuotekehityksen
puolella kirkiyrityksen ja alihankkijan vilisessd liiketoiminnassa. Ensin

kasitelldaan tietojarjestelmien hyodyntamistd hankinnan verkostossa.

6.5.1 Tietojdrjestelmien hyodyntiminen hankinnassa

Tassd alikohdassa kdyddan ldpi tapaustutkimuksen tulokset liittyen
tietojarjestelmien hyodyntdmiseen karkiyrityksen hankinnan verkostossa.

Tapaus esitellddn tietojdrjestelmien ja niistd saatavien hyotyjen kautta.

Kérkiyrityksen hankinnan tietojdrjestelmien hyodyntdminen on painottunut
tilaus- ja toimitusprosessien tietotarpeiden digitalisoimiseen. Verkostossa on
omaksuttu esimerkiksi EDI ostotilausten vilittdmiseen ja toisaalta sdhkoinen
laskutus. Nadiden jdrjestelmien avulla verkoston liiketoimintamalli tehostuu
tiedon siirron nopeutumisen, kustannusten ja virheiden vidhentymisen sekd
prosessien virtaviivaistumisen myo6td, kuten aiemman tutkimuksen mukaan on
havaittu (Bergeron ym., 1997, Craighead ym., 2006, Davila ym., 2003).
Kérkiyrityksen edustajat kertovat:

tarjouspyyntojd/tilauksia, niin meiddn jdrjestelméstd se ldhtee
joko sdhkoisesti suoraan tuosta jarjestelmdstd. Onko se nyt sitten

EDI-tilaus vai miki se on.

Tokihan meilld on sitten kaikki sdhkoiset

laskunkdésittelyjdrjestelmait.

Kuten kohdista 6.1-6.4 voidaan havaita, kdrkiyrityksen tietotarpeet liittyvat
vahvasti operationaalisen tiedon kerddmiseen ja sen hyddyntdmiseen verkoston

hallinnassa. Ndin ollen myos tietojdrjestelmidkehitys on edennyt samaan
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suuntaan. Tilaus-toimitusprosessin tiedonvilityksen sdhkoistamisen lisaksi
karkiyrityksen hankinnassa kerdtddan monipuolisesti tietoa toimittajien
suoriutumisesta eri toimitusten yhteydessd. Kyseessd ei ole yritysten vilinen
tietojarjestelmd, vaan pelkéstdan karkiyrityksen kéytossa oleva tietokanta, joka
perustuu toiminnanohjausjdrjestelmén tuottamaan tietoon. Toimitusvarmuutta,
toimitusmaérid, ldpimenoaikaa ja omien ostajien toimintaa voidaan seurata
tietojarjestelmdn avulla, mikd viittaa Gallivanin ym. (2003) luokittelun
mukaisesti  erityisesti tehokkuuden ja ennustettavuuden seurantaan
karkiyrityksen pyrkiessd varmistamaan alihankkijoiden toimituskyky ja
kustannustehokkuus. Juuri tdimén kaltainen tietojdrjestelmien hysdyntaminen
korostaa niiden asemaa Groverin ym. (2007) esittdimdssd hallinta- ja
koordinointimekanismin roolissa. Partneripalavereissa jdrjestelmdn tuottamaa
informaatiota kdydaan lapi yhdessa alihankkijoiden kanssa. Jarjestelmén avulla
suoritettavalla seurannalla on merkittdva vaikutus toimittajien valintaan.
Liiketoimintamallin kannalta on oleellista, ettd valitun toimintatavan
toteutumista tarkkaillaan ja tutkitussa verkostossa tdamd vastuu kuuluu
karkiyritykselle. Tietokannan kerddminen ja hyodyntdminen on yksi tuotoksen
seurannan muoto, mitd korostaa hankinnan toiminnassa laadun, hintojen ja

toimitusajan tarkkailu. Karkiyrityksen hankinnassa toimiva henkild kertoo:

toimittajista 16ytyy tuolta putkelta kylld kaikki tieto. M&d saan
vaikka heti ajettua, ettd mikd on toimittajan toimitusvarmuus,
paljonko se on toimittanut meille, milld ldpimenoajalla, ketkd

ostajat sieltd on ostanut, ettd kaikki tieto 1oytyy.

Partnerina toimiva alihankkija on panostanut myo6s merkittavéasti yrityksen
sisdisiin  tietojdrjestelmiin myds verkoston ndkokulmasta tarkasteltuna.
Alihankkijan tavoitteena on kyetd tuottamaan tarkkaa kustannustietoa oman ja
verkoston toiminnan kehittdmiseen, jolloin myos kustannustietoa voidaan jakaa
avoimemmin, koska yritys voi luottaa tiedon oikeellisuuteen. Kajiiterin ym.

(2005) mukaan tiedon luotettavuus on yksi avoimuuden ldhtokohdista. Oman
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toiminnan kustannusten tarkka tuntemus ja avoimuus voidaan ndhda
pyrkimyksend kehittdd luottamusta alihankkijan toimittamaan tietoon ja sitd
kautta toimintaan, mikd viittaa Ratnasingam (2005) n&dkemykseen
tietojarjestelmien hyodyntamisestd luottamuksen kehittdmiseen teknologian
pohjalta. T&llsin myos laskentainformaatio ja yrityksen toiminta ndyttavét

luotettavammalta. Alihankkijan edustaja kertoo:

pitdd olla erittdin luotettava jdrjestelmd, milld sd niitd
kustannuksia kerddt ja ma vdittdisin, ettd meilldi on varmaan

kokoiseksemme yritykseksi niin aivan Suomen huippu se.

Verkostossa hyddynnetddn myos extranet-jdrjestelmad, jota kaikki haastatellut
alihankkijat kayttavat. Myos extranet-jarjestelmélla on vahva rooli tilaus-
toimitusprosessin kehittdmisessd, silld sitd kédytetddan vdyland alihankkijoiden
suorittamien reklamaatioiden ldhettdmiseen. Lisdksi jdrjestelmdstd 1oytyvit
alihankkijoiden toimitukset sekd toimitukseen liittyvat ohjeistukset. Ndin ollen
extranet on yksi hierarkkisen ohjauksen viline ohjeistusten ja suhteiden
muodollistamisen kautta. Reklamaatioiden ja ohjeistusten keskittaminen yhteen
vdyldan vdhentdd tietojen katoamisen riskid ja tiedot ovat myos tarvittaessa
nopeammin saatavilla jdrjestelméstd. Karkiyrityksen edustaja ja alihankkijat

kuvailevat jdrjestelmaa:

tdd (extranet), jossa on meiddn ohjeistuksia, toimitusohjeita jne..
Sitd kautta meilld on, sielld on yrityksilldi muutamia tunnuksia, ne
on aina firmakohtaisia tunnuksia, joilla pddsee tdhdn (extranettiin)
ja sitd kautta tdhdn piirustus- ja osaluetteloihin kiinni eli yhtd

linjaa pitkin he pystyy sen hoitamaan.

Gilld pddsee lukemaan nditd toimitusjuttuja, meiddn tilaukset,

toimitusvarmuusjutut ja kaikki timmoset.
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Reklamaatioiden késittely, toimitusvarmuus, raportointi ja

taméntyyppisid asioita.

Alihankkijoille suunnatun extranetin lisdksi karkiyritys on luonut erillisen
porttaalin asiakkaidensa kayttoon. Haastattelut keskittyivat karkiyrityksen ja
alihankkijoiden vilisten jarjestelmien selvittdmiseen, jolloin jarjestelméstd ei
puhuttu haastattelujen yhteydessd. Karkiyrityksen verkkosivuilla 16ytyi
kuitenkin tietoa tdhdn porttaaliin liittyen. Kérkiyritys tarjoaa asiakkailleen
extranetin kautta esimerkiksi projektien hallintaan liittyvda tietoa, jolloin
asiakas  pystyy paremmin seuraamaan toimituksia. Karkiyrityksen
asiakkaisporttaalin kautta on saatavilla varaosa- ja huoltopalveluita seka
tuotetukea. Porttaali tarjoaa myds tyokaluja asiakkaan prosessien
kehittdmiseen. Ndin yrityksen palvelut ovat asiakkaan saatavilla ajasta ja
paikasta riippumatta, jolloin myos asiakassuhteet kehittyvat, mika lisda
McNurlinin ja Spragueen (2002, 85) mukaan asiakkaiden lojaalisuutta.
Porttaalin avulla karkiyritys tarjoaa myds Thomken ja von Hippel'n (2002)
esittdmid suunnittelutyokaluja asiakkaan kdyttoon, mikd myos kehittaa
asiakassuhdetta. My0s partnerina toimiva alihankkija kéyttdd asiakkaille ja
omille toimittajille suunnattua projektien seurantaan liittyvdd extranet-

ratkaisua, mutta se ei ole kdytossa karkiyrityksen kanssa.

Siirtyminen sdhkoiseen dataan tilaus-toimitusprosessissa on saanut myonteisen
vastaanoton alihankkijoiden puolelta. Tilauksiin liittyvan tiedon syottaminen
sisdisiin jdrjestelmiin on nopeutunut merkittdvéasti ja lisdksi tdmd tieto on
laajasti kdytettdvissd tietojen saapumisesta aina alihankkijan oman oston ja
kuormituksen suunnitteluun. Tamd on lyhentdnyt tilausten tuotantoon
siirtdmisen vaatimaa aikaa, mikd on yhteneva havainto esimerkiksi Davilan ym.
(2003) kanssa. Kokemukset datan syotossd tapahtuvasta virheiden
vdhentymisestd ja henkilokustannusten pienentymisestd vastaavat aikaisempaa
tutkimusta (Bergeron ym., 1997, Craighead ym., 2006, Yao ym., 2007).
Alihankkijan edustaja kertoo:
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Mehédn halutaan kaikki data tidnne, mitd liittyy néihin
tilaus/toimitusprosessiin  sdhkoisessd muodossa. Ostotilaus,
osaluettelot, piirustukset, ohjeet... Imaistaan sdhkoisessd
muodossa tdnne meiddn ERP:in... pystytddn tuottamaan
sdhkoisessd muodossa tuotantotieto sekd ostotieto ja sieltd tulee
ndd, tota niin, hinnoitteluperusteet... asiakasraportoinnit...

kustannusanalyysit... tuotannon tehokkuuden analyysit.

Aikaisemmin... (osaluettelot) syotettiin kdsin ja silloin tuollainen
iso jarjestelmd, toimituksen osaluettelon sisddnsyotto, jos siind oli
muutama sata rivi, niin kesti kaks viikkoo. Ténd pdivdnd se on
silleen, ettd kun tilaus on tullut taloon, niin kolmessa pédivdssa sen

pitdd olla meidadn ostajan ostojono... niinku yksittdisiksi riveiksi.

Haastattelujen tekemisen aikaan verkostossa oli kdynnissdé uuden
tietojarjestelman kayttoonotto. Kyseessd on extranetin laajennus, jonka avulla
karkiyritys pystyy toimittamaan ostotilauksiin liittyvat piirustukset ja
osaluettelot alihankkijoille. Alihankkijoiden extranet-tunnusten avulla yritykset
pddsevdt noutamaan karkiyrityksen piirustus- ja osaluettelotietokannoista
ostotilauksiin liittyvdat tiedot. Tamé&d projekti jatkaa edelleen tilaus-
toimitusprosessin  virtaviivaistamista. =~ Karkiyrityksen edustaja kuvailee

jdrjestelmaa:

tassd uutta jarjestelmdd myos, jolla me toimitetaan rakenne elikka
piirrustukset ja osaluettelot ja samalla, niinku tossa jo kuvailin,
niin tilaukset ja tarjouspyynnot ldhtee sdhkoisesti elikkd on
jarjestelmd, jossa on oma serverinsd, johon meiddn toimittajat
ottaa yhteyttd ja saa sen tilauksen mukaisen data sieltd poimittua
itse. Sielld on linkki niinku meiddn jarjestelmiin, meidadn
piirustusarkistoihin ja osaluettelojdrjestelmiin. Se toimii talld

hetkelld ihan hyvin. Siind taitaa olla, yli 35 alihankkijaa on siind
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mukana ainakin tédlld hetkelld, jotka pystyy ottamaan sdhkoisesti
sen kaiken datan meidén jarjestelmistd ja sitd edelleen kehitetddn,

pikkusen viilataan, ettd saadaan vield paremmaksi.

Tdssd alikohdassa tarkasteltiin  hankinnan verkoston tietojdrjestelmien
hyddyntdmistd tdiman hetkisessa tilanteessa. Koska edelld esitelty jdrjestelma ei
vield haastattelujen tekemisen aikaan ollut koko verkoston kaytossd, sitd
kasitellddn tarkemmin seuraavassa alikohdassa, jossa tarkastellaan verkoston

tietojdrjestelmien hyodyntdmisen tulevaisuutta.

6.5.2 Hankinnan tietojirjestelmien tulevaisuus

Tassd alikohdassa tarkastellaan karkiyrityksen hankinnan ja sen verkoston
tietojarjestelmien hyodyntdmisen tulevaisuutta. Késittely keskittyy edellisessa
alikohdassa esitellyn extranetin laajennuksen kayttoonoton ja toiminnan
tarkasteluun. Jarjestelmidn kdyttoonotto jatkuu vield parin vuoden ajan. Liséksi

tarkastellaan alihankkijan toimitustilanteen raportointia.

Kéyttoonotettavan  jdrjestelmdn  tavoitteeksi on asetettu piirustusten
tulostamisen siirtdminen alihankkijalle ja siten véahentdd karkiyrityksen
postitus- ja tulostuskustannuksia eli karkiyrityksen tavoitteena olivat ainakin
alun perin sdastot transaktiokustannuksissa. Hankinnassa toimivat henkil6t

kuvailevat tavoitteita:

piirustusten tulostaminen (alihankkijalle). Kylld me on katottu,
ettd ei me haluta toimittaa piirrustuksia. Sen jdlkeen me on tehty

jdrjestelmd ja tarjoiltu se eteenpdin.

on tavallaan saatu tdmd, tuota paperin kopioitten ldhettdminen
taaltd niinkun tuota lopetettua tddltd pddosin, mutta sekin vaati

kylla sen ettd piti sanoa ettd 1.1. 20xx ei tule endd kuvia, vaan
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pitdd ottaa ne sieltd jarjestelmd. On tdssd vahdn tammostd pakko-

ohjausta, mutta pitkéssd juoksussa se on kummankin etu.

Kustannusten vidhenemisen lisdksi kdrkiyrityksessd on havaittu myts muita
hyotyja jarjestelmdn kayttamisestd. Jarjestelmd yhtendistdd ja nopeuttaa
piirustusten ja osaluettelojen ldhettdmiseen ja vastaanottamiseen liittyvad
prosessia, mikd tehostaa edelleen tilaus-toimitusprosessia. Nopeampi tiedon
siirto mahdollistaa rinnakkaisen prosessien suorittamisen, jolloin tuotannon
vaiheita voidaan aloittaa aikaisemmin ja suorittaa osin samanaikaisesti. Lisdksi
karkiyrityksessda on myo6s havaittu virheiden vdhenemisen mahdollisuus.
Nama havainnot ovat yhtenevid aiemman tutkimuksen kanssa (Bergeron ym.,

1997, Craighead ym., 2006, Yao ym., 2007). Hankinnassa toimiva henkil6 kertoo:

koko hankintaverkostolle sitten kehittdad yhtendisia tyokaluja milla
pddstdis sitten siihen, ettd piirustukset ei mee postissa siind taikka
jotkut muutoskuvat sitten ne on jdrjestelmdstd tulee sitten
nopeesti sitten ja alihankkijat taikka valmistajat ndkee sen
muutoksen reaaliasioilla. Tulee virheitd vdhempi tai timmonen
rinnakkaintekeminen samaan aikaan vield kun jotain detaljia
suunnitellaan niin voidaan tiettyjd asioita valmistaa siind vield,

ettd kun kuvat on valmiit niin se on heti sitten kaytossa.

Toimittajilla on erilaisia kokemuksia jdrjestelmdn hyddyntdmisestd. Yhdelld
toimittajalla ei vield haastattelujen aikaan ollut pddsyd jdrjestelmdan. Kaksi
jarjestelmdd hyodyntdavad yritystd tunnistavat jdrjestelmdn potentiaalin
prosessien parantamisessa ja sitd kautta kustannusten vahentdmisessd. Toinen
jarjestelm&dad hyodyntavistd yrityksistd on jo aikaisemmin pyytanyt piirustukset
ja osaluettelot sahkoisessd muodossa, vaikka jdrjestelmaéd ei vield ollut kaytossa.
Taman yrityksen kokemukset ovat olleet muutenkin positiivisia, koska dataa on

voitu hyodyntdd suoraan tuotantolaitteiden ohjelmoinnissa, mikd nopeuttaa
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tuotantoa. Ndin sddstetddn aikaa ja virheiden méddran vihentyessd myos niista

aiheutuvat kustannukset vihenevit. Alihankkijan edustaja kertoo:

Me viedddn tuonne (oma alihankkija) sdhkoisessd muodossa, niin
ne runttasee suoraan koneelle ja tiardyttdd tulemaan. Ennen niitd
piti ite tehdd ja tuli virheitd. Sitten naputteli ja pisti vddrdaan
kohtaan reidn, niin semmonen iso levy sutena... Virheiden maara

vdhdn pieneni siina.

Jarjestelmdssd kdytetty kuvaformaatti on koettu toisella alihankkijalla
ongelmallisena, koska sitd ei voida hyddyntdd suoraan tuotantolaitteiden
ohjelmoinnissa. Tamd on ristiriidassa edelld esitetyn toisen alihankkijan
esittdmdn kommentin kanssa, jonka mukaan tuotantolaitetta voidaan ohjata
piirustusten perusteella. Erilainen késitys kuvien hyddynnettdvyydestd saattaa
johtua siitd, ettd alihankkijat toimittavat erilaisia tuotteita, jolloin kaytettdava
kuvaformaatti ja suunnitelmat voivat olla erilaisia. Tatd ei pystytty
varmistamaan haastattelujen yhteydessa kdrkiyrityksen puolelta. Alihankkija
on huomauttanut jo varhaisessa vaiheessa jdrjestelmdn potentiaalista muuttaa
tuotannon prosesseja virtaviivaisemmiksi vaihtamalla kuvaformaattia siten,
ettd sitd voidaan hyodyntdd tuotantokoneiden ohjelmoinnissa, mutta
karkiyritys ei ole reagoinut muutospyyntdihin. Craigheadin ym. (2006) ja Leen
ym. (1999) esittdamd arvostelu tietojdrjestelmistd saatavien hyotyjen
tutkimukselle liittyy osittain myo6s karkiyrityksen kayttaytymiseen sen
keskittyessé ~ omien tavoitteidensa  saavuttamiseen jdttden  samalla

alihankkijoiden esitykset ja tarpeet huomioimatta. Alihankkijan edustaja kertoo:

Piirustusten ~ vélitysstandardiksi niinkun timmonen hpgl-
formaatti. Hpgl-formaattikin tekee sen, ettd se kaikki kaaret tekee
talldisiksi viivan pétkiksi.. me ei voida sitd meiddn CAD-
suunnittelussa esimerkiksi suorana hyodyntdd... IT norttien

mielessd on ollu niinkun silleen, ettd siirretddn niinkun se
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tulostaminen asiakkalle (alihankkijalle)... Mutta se, ettd totta kai
me tulostetaan se, mutta se on niinkun yks osa, mutta paljon
tarkeempi osa sitd on se, ettd me voitas hyodyntda... se geometria,
niinkun se sdhkoinen informaatio siitd kuvasta ja tilld hetkelld se
ei oo mahdollista... he ei pystynyt tai he ei halunneet sitten sitd
tehdd. Ehkd se liittyy myoskin sitten tdhdn tédllaiseen niinkun

johonkin politiikkaan niinkun suojella sitd geometriaa.

Edelld esitetty kommentti on hyvd esimerkki siitd, miten tietojdrjestelmat
mahdollistavat uudenlaisia toimintamalleja, kuten esimerkiksi prosessien
virtaviivaistamista ohjaamalla tuotantolaitteita suoraan karkiyrityksen
toimittamien piirustusten avulla. Samalla kuitenkin vanhat tai muilla
lilketoimintamallin alueilla vaikuttavat toimintatavat rajoittavat
tietojdrjestelmien hyodyntamistd. Tutkitussa verkostossa karkiyritys ei nailta
osin ole ottanut huomioon koko verkostossa ja erityisesti alihankkijoilla
saavutettavia etuja. Verkoston liiketoimintamallin yhteydessd tuleekin
tarkastella tietojdrjestelmien hyodyntamistd verkoston kaikkien yritysten

nikokulmasta.

Kérkiyritys nékee alihankkijoiden toimitustilanteen raportoinnin erityisen
haasteellisena (ks. 100). Erdilld alihankkijalla on kaytossd projekteista
tarkempaa tietoa jakava porttaali, jonka avulla voidaan raportoida myos
toimitustilanne. Jarjestelmd vastaa kérkiyrityksen omille asiakkailleen
tarjoamaa jdrjestelmdd (ks. 122). Alihankkijan jdrjestelmd ei kuitenkaan ole
kaytossd verkoston karkiyrityksen kanssa, vaan télld hetkelld sitd hyodyntavat
alihankkijan muut asiakkaat. Tamé osoittaa sen, ettd kaikkia jo olemassa olevia
ratkaisuja ei hyodynnetd tdysin verkostossa. Toisaalta kyseessd voi olla myos
karkiyrityksen keskittyminen kadynnissd olevaan projektiin, jolloin tdhan

ongelmaan ei ole ehditty puuttua.
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Kérkiyrityksen edustajien ja alihankkijoiden oli haastattelujen yhteydessa
vaikea arvioida tietojdrjestelmien tulevaisuuden ndkymid. Téhédn vaikuttaa se,
ettd edelld kasitelty hanke on kdynnissd ja seuraavaa askelta on vaikea vield
tunnistaa. Toisaalta myoskéddn tietohallinnon henkilostod ei haastateltu, vaan
haastateltavat toimivat pdivittdisessda hankintaan liittyvdssd liiketoiminnassa.
Alihankkijat kokivat uuden jdrjestelmén positiivisena kehitysaskeleena, eikéa
tietojarjestelmien hyodyntdmisen kehittymisessd nihty toiveista poikkeavia
uhkakuvia. Kéytettyjen tietojdrjestelmien kehityskaaren perusteella voidaan
kuitenkin  todeta, ettd tilaus-toimitusprosessin = sdhkdistaminen on

todennékoinen kehityssuunta myos tulevaisuudessa.

Tassd alikohdassa tarkasteltiin hankinnan verkoston tietojdrjestelmien
tulevaisuutta kidyttoonotettavan extranet-jarjestelmén laajennuksen kautta, joka
mahdollistaa  piirustusten ja osa-luetteloiden hakemisen sdhkoisesti
karkiyrityksen jdrjestelmistd. Seuraavassa alikohdassa tarkastellaan tilannetta,

jossa alihankkijalla on sisarversio kdrkiyrityksen toiminnanohjausjdrjestelmasta.

6.5.3 Yhteinen toiminnan ohjausjarjestelma hankinnan erityistapauksena

Tdssd alikohdassa tarkastellaan alihankkijaa, jolla on kdytdssddn sisarversio
karkiyrityksen toiminnanohjausjdrjestelmastda. Vaikka kyseessd ei olekaan
suoranaisesti yritysten vilinen tietojdrjestelmd, niin yhteiset koodistot ja
nimikkeistot helpottavat tuotteiden késittelyd jarjestelmédssd. Tama tehostaa niin
alihankkijan omia sisdisid prosesseja kuin my06s karkiyrityksen kanssa
suoritettavia prosesseja. Tdssd yhteydessd tulee huomata, ettd yhteisiad
koodistoja ja nimikkeistdja voidaan hyodyntdd my6s ilman yhteistd

toiminnanohjausjarjestelm&d. Alihankkijan edustaja kertoo:

(Kolmas osapuoli) sitd yhdessa (Karkiyrityksen) kanssa hallinnoi
(serveri ja toiminnanohjausjdrjestelmd) ja me maksetaan siitd...

Ainakaan meiddn tiedon mukaan kulje tieto niiden jdrjestelmien



129

vdlilld suoraan, mutta mistd sitd tiedetddn... Jarjestelmd, jolla taa
porukka oli tddld tottunut toimimaan... Meilld on sama koodisto
sielld kdytettdvissd... Se tuo meille monia ongelmiakin... totta kai
se toimintaa helpottaa... osaluettelot hankintajonoon ja ensin
suunnitteluun, suunnittelut hankintajonoon ja hankinnasta sitten
tuotantoon... Ilman sitd (toiminnanohjausjarjestelméd) me ei niin
helposti ja hyvin pystyttdis timmostd volyymia hallitsemaan. T&ta

nimikemé&irdd, ostorivimairia. ..

Yritys hyodyntaa myos karkiyrityksen suunnittelun
toiminnanohjausjarjestelmad,  jolloin  yritys  kykenee  tallentamaan
suunnittelussa syntyneet muutokset suoraan karkiyrityksen jarjestelmaan.
Tama virtaviivaistaa suunnitteluprosessia, kun alihankkijalla on oikeus tehda
muutoksia karkiyrityksen suunnitelmiin ja toisaalta alihankkija saa

karkiyrityksen jdrjestelmistd muutokset itselleen. Alihankkijan edustaja kertoo:

Suunnittelun osa-luettelot... Hallitsee nimikenumeroita,
tuotetietoja, komponenttitietoja. Jos me ollaan niinkun
kaaviosuunnittelijoina tdlld, kun me tehddn kaavio-osaluettelut...
piirretddn se. Taltioidaan (Kéarkiyrityksen) jdrjestelmaan... sieltd

pystyvit asiakkaalle ajamaan tietoja.

Suurimpana haasteena sisarversion hyodyntdmisessd on pdivitysten ja
radtdlointien tekeminen. Alihankkijalla ei ole mahdollisuutta tehdd omia
radtalointejd ja toisaalta sen on pakko ottaa kadyttoon karkiyrityksen suorittamat
muutokset. Talloin muutokset saattavat viedd jdrjestelmdd yhd kauemmaksi

alihankkijan tarpeista. Alihankkijan edustaja kertoo:

(Karkiyritys) tekee muutoksen, niin meiddnkin pitdd ottaa se
muutos ja me ei taas voida tehdd mitddn raatdlointida... Tulee
olemaan semmonen pdivd, ettd me muutetaan... siirretddn tdysin

omalle serverille... Aika iso rahakysymys ja peldtddnkin, ettd
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kuinka paljon niitd ongelmia voi tulla... Toimintamallit kehittyy
eri suuntiin... Ne ei tietysti ota tdtd millddn tavalla huomioon
(kehitettdessd jdrjestelmdd edelleen)... ristiriitaisia meiddn

tarpeitten suhteen.

Tdssda alikohdassa késiteltiin  alihankkijan sisarversiota karkiyrityksen
toiminnanohjausjdrjestelméastd.  Seuraavassa  alikohdassa  tarkastellaan

tuotekehityksen puolella tapahtuvaa tietojdrjestelmien hyodyntamista.

6.5.4 Tietojdrjestelmien hyodyntiminen tuotekehityksessa

Téssd alikohdassa tarkastellaan tietojdrjestelmien hyddyntdmistd verkostossa
tuotekehityksen osalta. Tdlld hetkelld tietojdrjestelmid ei juurikaan kayteta.
Yritysten vilisessd viestinndssd hyodynnetddan sdhkopostia, faksia ja
PowerPoint-tyyppisid ~ esitysohjelmistoja, =~ mutta  karkiyrityksen  ja
alihankkijoiden vilistd suhdetta ei ole viety tietojdrjestelmien tasolle. Osittain
tama johtunee siitd, ettd toiminta on projektityyppistd ja hankintaan verrattuna
dataa siirretddn vahdn ja harvoin. Alikohdassa kasitellddan karkiyrityksen
esittimid =~ mahdollisuuksia tietojdrjestelmien = hyodyntdmiseen.  Ensin
tarkastellaan tietokantaa, joka sisdltdisi tietoja tuotekehityksen toimittajista.
Toiseksi kasitelladn karkiyrityksen ja alihankkijan yhteisesti kaytettavaksi
muodostettavaa tietokantaa, joka keskittyy projektin tuotosten kokoamiseen.

Kolmantena tarkastellaan verkoston yhteisid suunnittelujdrjestelmia.

Kérkiyrityksen hankinnan puolella on kadytossd tietokanta, josta saadaan
monipuolisesti tietoa toimittajista (ks. 120-121). Tuotekehityspuolella ei ole
vastaavaa jdrjestelmdd. Tuotekehitys perustuu haastattelujen mukaan
vahvemmin  henkilosuhteille  kuin  hankinta. Talloin myds  tieto
tuotekehitysalihankkijoiden osaamisesta on vastaavasti henkilditynyt, jolloin
karkiyrityksen laajuisen tietokannan avulla alihankkijoita voitaisiin hyodyntaa

laajemmin. Tuotekehityksessa toimiva henkil6 kertoo:
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miettid vdhdn nditd meiddn systeemeitd niin ettd meilld olis
jonkunlainen fiksumpi (karkiyritys)laajuinen tietokanta myos
ndistd tutkimuksen ja tuotekehityksen alihankintaa tekevistd

firmoista. Ostopuolellahan meilld on niinku hyvét systeemit...

Varsinaisesti yritysten viliseksi tietojdrjestelmiksi tuotekehityksen puolella
esitetddn tietokantaa, johon kerdtddn projekteissa syntyvd materiaali, kuten
esimerkiksi vilitulokset ja muistiot tapaamisista. Vilituloksia hyodyntamalla ja
tutkimalla projektissa toimivat henkil6t voisivat saada uusia ajatuksia projektiin
liittyen, jolloin jdrjestelmd tukisi innovaatiota. Tapaamismuistioiden
tallentaminen vahentdd niiden ldhettdmisestd aiheutuvaa tyotd ja tietokantaan
keskittdiminen selkiyttdd myos toimintatapoja. Karkiyrityksen tuotekehityksessa

toimiva henkilo kertoo:

miten niinkun se projektissa kertyvd tieto, niin tuota,
kumuloidaan yhteen paikkaan siten, ettd ne osat, mitd alihankkija
tarvitsee, se on heiddn nédhtdvissddn ja mitd me tarvitaan, niin se
no meiddn nihtdvissd. Mun mielestd firmassa olevat it-ratkaisut
pystyis periaatteessa tukemaan sitd, mutta sitten taas t&dllad firman
sisdlld, niin rdd:std ei oo kellddn ollut niinku aikaa pistdd sitd
panosta, ettd se kanava olis niinku rakennettu, mutta se voisi olla
semmonen, ettd tuota se kannatais tehdd. Se on enemmainkin
niinku tdmmosen projektin aikasen tiedon ja siind syntyvan
tiedon kumulointia ja sen historian tallettamista, ettd p&astdan

takas katsomaan.

Erityisesti suunnittelun ja tuotekehityksen puolella nihtdisiin eduksi, jos
verkoston toimijoilla olisi kdytossddn samoja suunnitteluohjelmistoja. Talld
hetkelld tima ei ole valttaméaton edellytys suunnitteluyhteistyolle ja toimittajille
on ainoastaan annettu formaatti, jossa lopputuote on saatettava kérkiyrityksen

kayttoon. Vilituotosten hyodynnettdvyys parantuisi yhteisten ohjelmistojen
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hyddyntdmiselld, jolloin tuotoksen siirtyminen karkiyritykselle nopeutuisi.

Tuotekehityksessa toimiva henkilo kertoo:

Me tietysti toivotaan, ettd silloin kun puhutaan jostakin ldhelld
suunnittelua olevasta tuotekehityshankkeesta, ettd se pystyis
tekemddn ne samoilla tyokaluilla ku meilld on tdalla kaytossa.

Mutta ei se nyt ihan valttaméton edellytys ole.

Yhteisten tai samojen tietojdrjestelmien hankinta ei ole helposti toteutettavissa.
Esimerkkina voidaan pitda tuotekehityksen puolella tarkedd
yhteistyokumppania, joka oli hankkimassa samantyyppistd jdrjestelmad kuin
karkiyrityksen jo kdyttdmd jdrjestelmd. Yhteistyokumppani pddtyi kuitenkin
toiseen jdrjestelmddn, jolloin yhteisten tietokantojen rakentaminen vaikeutui.

Kérkiyrityksen tuotekehityksessa toimiva henkild kertoo:

muutamien yhteistyokumppaneitten, meilld oli kovasti niinkun
tin meiddn, meilld on tietty atk-ratkaisu sdhkopostin ja
tietokantojen suhteen, niin tuota, se oli myo6skin esimerkiksi
VTT:1l4 tyrkylld, mutta pddty toiseen. Ja jos se olis ollu nyt sama,
niin tuota, olis voitu perustaa sellaisia yhteisid tietokantoja ja
rakentaa sinne tietty struktuuri, jota sitten kumpikin olis p&&ssyt
kayttamaddn ja se kanta olis ollut sitten esimerkiksi niinku meidan
jonkun toisen kannan osa. Et kun sielld pystyy nditd kantoja
strukturoimaan mydskin tietylld tavalla keskenddn. Niin silloin

péaésy olisi ollu VTT:1l4 tiettyyn osaan.

Alikohdassa 4.1.4 (ks. 58-60) késitellyt ryhmatyoohjelmistot eivit ole kéytossa
laajassa mitassa verkostossa. Sdhkoposti, fax ja PowerPoint-tyyppiset
esitysohjelmistot ovat kaytossd, mutta laajemmin jdrjestelmid ei hyodynneta.
Ryhmaétydohjelmistojen mahdollisuudet ndhdddan enemméan karkiyrityksen
sisdisind. Monipuolisemmista ryhmatyoohjelmistoista esittdd mielipiteen

tuotekehityksen tyontekija:
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Vois joissain tapauksissa olla (hyotyd), mutta, mut ehkd liian
paljon ladataan kuitenki odotuksia niitten kohdalle, ettd. Ma

luulisin ettd enemman niistd ois hyotyé tdadlld meidéan talon sisalla.

Tassd kohdassa tarkasteltiin tuotekehityksen mahdollisia alihankkijasuhteisiin
liittyvid tietojdrjestelmid. Seuraavaksi tehdddn yhteenveto tapaustutkimuksen

tuloksista.

6.6 Yhteenveto tapaustutkimuksen tuloksista

Kérkiyrityksen tietotarpeet ovat suurelta osin operationaalisia ja ne liittyvat
pdivittdisen tai lyhyentdhtdimen liiketoiminnan hallintaan. Erityisesti
korostuvat verkoston toiminnan ja lopputuotteen hallinta. Toimittajien valinta
perustuu suurelta osin osaamisen, resurssien, referenssien ja kustannusten
kartoittamiseen, mikd vastaa Choin ja Hartley'n (1996) havaintoja toimittajien
valintaan sovellettavista ominaisuuksista. Tuotehallinnassa karkiyritys pyrkii
sopimusteitse ohjaamaan komponenttien valintaa ja ndin samalla varmistamaan
informaation liittyen kustannuksiin ja kédytettdviin komponentteihin.
Osaamisen  kannalta  karkiyrityksen  haasteena ndhdddan  erityisesti
kehittdimisndkokulman puuttuminen. Tdlloin my6s alihankkijoiden osaamisen
kehittamiseen liittyva informaatio voi tulevaisuudessa tulla
kiinnostavammaksi. = Talousndkokulmaan  liittyen  kéarkiyritys  pyrkii
selvittimddn alihankkijoiden tuotteiden kustannusrakenteet hinnoittelulla,
jossa tuotteiden hinnan muodostumista tarkastellaan yksityiskohtaisesti.
Télloin  alihankkijoiden kustannusrakenteet ovat kdytdnnossd avoimet
karkiyritykselle.  Kérkiyritys ~ hyodyntdd — tdtd  tietoa  mahdollisten
kustannussddstojen tunnistamiseen ja alihankkijoiden vertailuun, mikad tukee

sekd Kulmalan ym. (2002) ettd Ellramin (1996) ndkemyksia.

Alihankkijoiden tietotarpeet liittyvdt enemmaén strategisen tason muutoksiin.

Tuotteeseen liittyen karkiyritys nostaa esiin alihankkijoiden



134

lopputuotetuntemuksen kehittamisen innovaatiomahdollisuuksien
parantamiseksi. Alihankkijat ja karkiyritys kokivat asiakaspalautteiden
toimittamisen verkostoon haasteellisena. Alihankkijapuolella esiintyi myos
toive pddstd asiakasrajapinnassa aikaisemmassa vaiheessa mukaan
tarjousprosessiin, mika edellyttdisi karkiyrityksen sitoutumista alihankkijoihin
jo tdssd vaiheessa sekd alihankkijoiden sitoutumista kustannuksiin. Asiakastieto
on yksi merkittdévd innovaation lihde (de Luca ym. 2007), joten
asiakaspalautteiden toimittamista alihankkijoille tulisi kehittdd. Lisaksi
haastatteluissa havaittiin palautteen motivoiva vaikutus. Talouteen liittyen
suhtautuminen kustannusrakenteiden ja hinnoittelun avoimuuteen poikkesi
alihankkijoiden vililld merkittavasti. Yksi tuotannon alihankkijoista oli valmis
avoimen laskennan hyddyntdmiseen ja niki siind huomattavia etuja erityisesti
prosessien kehittdmisessd. Kaksi tuotannon alihankkijaa piti vastaavasti
kustannusrakenteiden  ja  hinnoittelun = avoimuutta  karkiyrityksen
kiristyskeinona, jonka peldttiin johtavan Kkatteiden leikkauksiin. Nama
kokemukset vastaavat Kulmalan (2003, 104-105) havaintoja avoimen laskennan
kaytostd verkostossa. Tiedon jakamista rajoittavana tekijand nousi esiin
tilausten ja informaation pilkkominen arvoketjuasemista kilpailtaessa. Nain

pyritddn estdamddn alihankkijoiden kehittymista tulevaisuuden kilpailijoiksi.

Verkoston hallinta- ja ohjausmenetelmiin liittyen voidaan tehdd seuraavat
johtopddtokset haastattelujen ja arvioinnin viitekehysten perusteella (ks. 43 ja
54). Tuotekehityksen puolella henkilosuhteisiin perustuvista
lilketoimintasuhteista johtuen myos ohjausmenetelmit painottuvat enemmaén
sosiaalisiin menetelmiin. Tdhdn viittasivat suhdetekijoiden korostuminen,
joustavuuden ja sitoutumisen taso sekd ennen kaikkea yhteinen suunnittelu ja
mukautuminen (ks. taulukko 1). Adlerin (2001) mukaan tietdmysintensiivisissa
toiminnoissa, kuten tuotekehityksessd, sosiaalinen ohjaus on tehokkain

vaihtoehto.
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Hankinnassa  korostuivat markkina- ja hierarkiaperusteinen ohjaus
karkiyrityksen ollessa riippumaton alihankkijoistaan, jolloin alihankkijoiden
vaihtaminen on joustavaa. Kilpailutus on edelleen merkittdvdssd asemassa
alihankkijaverkon hallinnassa. Adlerin (2001) mukaan markkinaohjaus toimii
erityisesti standardoitujen tuotteiden yhteydessé ja hierarkiaohjaus toimii taas
rutiininomaisissa  toiminnoissa. Hankinnan tuotteista suurin osa on
standardoituja pienin muutoksin ja toimitusketjun toiminnot noudattavat
tiettyjd rutiineja. Hinta ndhddan varsinkin alihankkijan ndkemyksen mukaan
merkittivand pddtoksenteon ldhtokohtana. Myos tuotoksen mittaus ja
kannustimet liittyvat lyhyeen aikavéliin ja painostus tapahtuu ldhinna
auktoriteettiin, lakeihin ja kilpailutukseen perustuen. Hankinnan puolella on
kuitenkin tapahtumassa siirtymistd sosiaalisen ohjauksen menetelmiin, koska
tavoitteena on kasvattaa ensimmadisen tason alihankkijoista partnereita. Tédssa
tutkimuksessa haastatellun partnerisuhteen hallinnassa kaytetddn yritysten
tyontekijoiden tapaamisia useilla tasoilla, minkd lisdksi avoimuus on
korostunut esimerkiksi kustannusinformaation suhteen. Toimittajien suuntaan
on lisdtty arvokoulutusta ympaéristotietoisuuden lisddmisen kautta, mikd on

my0s sosiaalisen ohjauksen muoto.

Siirtyminen sosiaaliseen ohjaukseen hankinnan puolella on osittain aiheuttanut
myds sekavuutta. Karkiyrityksen tavoitteissa ensimmadisen tason partnereiden
luominen on selkedsti mainittu, mutta aikataulu télle siirtymalle ei ole selkedsti
maddritelty. Sosiaalisen ohjauksen laajentuminen hinnan ja kilpailutuksen
sdilyessd kdytdnnon toimintaa ohjaavina tekijoind on aiheuttanut tilanteen,
jossa alihankkijat kokevat toiminnan sdilyneen entiselldan

muutospyrkimyksistd huolimatta.

Luvussa 4 kasiteltyihin tietojdrjestelmien hyotyihin ndhden verkosta oli
16ydettavissa piirteitd kaikilta osa-alueilta. Hankinnassa korostuivat erityisesti
tilaus-toimitusprosessissa tarvittavan tiedon siirtdminen digitaaliseen muotoon

kustannusten ja virheiden vahentdmiseksi, mikd korostaa prosessin
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kehittdimisen ja kustannusten n&dkokulmia. Kokemukset tietojdrjestelmien
hyodyntamisestd ovat samansuuntaisia kuin aiemmissa hyotyihin liittyvissa
tutkimuksissa (Bergeron ym., 1997, Craighead ym., 2006, Yao ym., 2007) eli
kustannusten alentaminen, virheiden vdhentdminen ja prosessien kehittiminen
ovat keskeisid tietojdrjestelmien kautta tavoiteltavia hyotyja. Sadhkoisten
markkinoiden hyodyntdmisestd ei haastattelujen yhteydessd saatu viitteita.
Asiakkaiden tavoittamiseen ja palveluun karkiyritys on kehittanyt
tietojarjestelmdn, mutta tdhan liittyvd tieto ei ole verkoston saatavilla, eikd
jarjestelm&dd tarkasteltu haastattelujen yhteydessd. Tuotteen kehittdmistd tai
patentoidun tiedon jakamista tietojdrjestelmien avulla ei havaittu
haastatteluissa. Tuotteeseen liittyen tietojdrjestelmien hyodyntdaminen painottui
tuotantoon ja tilauksiin liittyvan tiedon toimittamiseen. Tietojédrjestelmien
hyodyntaminen hallinnan ndkokulmasta on keskeinen tekija karkiyrityksen
kannalta, kuten toiminnanohjausjdrjestelmdn kerddmdn informaation
hyodyntamisestd verkoston ohjauksessa voitiin havaita. Luottamuksen
kehittamisestd saatiin selkeitd viitteitd yhden alihankkijan kohdalla, kun
tietojarjestelmdpanostusten taustalla oli halu osoittaa jdrjestelmien tuottaman
tiedon tarkkuus ja sitd kautta yrityksen luotettavuus tiedon jaossa
karkiyrityksen kanssa. Tam&d vastaa Ratnasingam (2005) nédkemyksid

luottamuksen kehittamisestd tietojdrjestelmien avulla.

Tuotekehityksen puolella tietojdrjestelmien hyodyntdminen yritysten vilisessa
liiketoiminnassa oli vidhdisti, mutta kehittimiskohteina on tunnistettu
erityisesti projektien hallinta ja projekteihin liittyvan informaation nopeampi
védlittdminen. Hallinnan puolella esimerkkid haetaan hankinnan vastaavista
jdrjestelmistd, mitd ei voida pitdd pelkdstddn hyvand asiana, koska toiminnot
ovat keskenddn hyvin erilaisia ja ndin ollen myos tietojdrjestelmatarpeet
poikkeavat toisistaan. Projekteihin liittyvan tiedon saatavuuden parantaminen
keskittamalld tieto yhteen paikkaan n&htiin yhtend mahdollisuutena

projektitoiminnan kehittdimiseen. Sen sijaan varsinaisesti tietimyksen ja
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informaation vaihtoon tuotekehitykseen liittyen ei ndhty tarvetta erilaisten
ryhmatyoohjelmistojen  muodossa. Koska liiketoimintasuhteet perustuvat

henkilosuhteille, tietojarjestelmid ei tarvita luottamuksen kehittamiseen.

Tdssda  kohdassa  tehtiin  yhteenveto tapaustutkimuksen  tuloksista.
Kokonaisuudessaan luku késitteli tapaustutkimuksen tuloksia. Seuraavassa

luvussa tehdadan yhteenveto koko tutkimukseen liittyen.
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7 YHTEENVETO

Kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin liiketoimintamallia, verkoston hallintaa ja
tietojarjestelmien hyodyntdmistd. Liiketoimintamalli jaettiin viiteen osa-
alueeseen, joita ovat tuote, asiakashallinta, verkostorakenne, talous ja verkoston
hallinta. Verkoston hallinta luokiteltiin edelleen markkinaperusteiseen,
hierarkiaperusteiseen ja sosiaaliseen ohjaukseen. Tietojdrjestelmistd saatavat
hyodyt jaettiin liiketoimintamallin perustella tuotteeseen, tuotekehitykseen,
asiakastyytyvdisyyteen ja - hankintaan, luottamuksen kehittdmiseen, verkoston

ohjaukseen, transaktiokustannusten vihentdmiseen ja prosessien optimointiin.

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta suoritettiin tapaustutkimus teemahaastatteluna
puolistrukturoituja haastattelupohjia kdyttden. Tavoitteena oli selvittdd
verkoston kérkiyrityksen ja alihankkijan toisiinsa liittyvid tietotarpeita
lilketoimintamallin ~ osa-alueilla sekd erilaisten hallintarakenteiden ja
tietojarjestelmien  hyddyntamistd ndiden tietotarpeiden tdyttdmiseen.
Kérkiyrityksen tietotarpeet ovat ldhinnd operationaalisia liittyen paivittdisen
liikketoiminnan hallintaan. Tuoteosa-alueen osalta karkiyrityksen tavoitteena on
varmistaa kdytettdvien komponenttien laatu, johon se pyrki mddrittelemalla
verkoston kaytettdvissd olevat komponentit. Karkiyritys on myos kiinnostunut
alihankkijoiden osaamisesta ja resursseista varsinkin toimittajien valinnan
yhteydessd. Tuotteen ja verkostorakenteen osalta ei informaation vaihdossa
tormatty  konflikteihin, koska alihankkijat ovat valmiita jakamaan
karkiyrityksen tarpeisiin riittdvasti tietoa ndiltd alueilta. Sen sijaan
kustannusrakenteiden avoimuudessa alihankkijat eivdt olleet valmiita
toimimaan karkiyrityksen esittdmien toimitapojen mukaan ja avoimuus tdssa
suhteessa heritti pelkoja alihankkijoissa. Aiemmissa tutkimuksissa on tehty
samansuuntaisia havaintoja (Kulmala ym., 2002; Kajiter ym., 2005).
Verkostossa kilpailutuksen ja hinnan asema ovat merkittavia vertailutekijoita,

jolloin alihankkijoille on vaikeaa luovuttaa téllaista informaatiota.
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Alihankkijoiden tietotarpeet liittyivét erityisesti asiakas- ja palautetietoon, jonka
toimittamisessa on ollut ongelmia. Karkiyritys pyrkii ratkaisemaan
loppuasiakkaalla olevat ongelmat omatoimisesti ja palautteiden toimittaminen
ei ole systemaattista. Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd
loppuasiakkaaseen ja markkinoihin liittyvdan tietoon liittyy merkittava
kehittamisaspekti (de Luca ym., 2007), jolloin palautteiden laiminlyonti rajoittaa
innovaatiota. Lisdksi alihankkijoilla on tarve tuntea paremmin karkiyrityksen
tilauskanta ja oma osuus mahdollisista tilauksista, mikd edellyttdisi

karkiyritykseltd suurempaa sitoutumista alihankkijoihin.

Verkoston hallinnassa tuotekehitys hyodyntdd enemmdn sosiaalisen
verkostonohjuksen menetelmid, kun taas hankinnassa hyodynnetdan enemman
markkina- ja hierarkiaohjauksen menetelmid. Alihankkijoiden ndkemyksen
mukaan nykyinen ohjausrakenne ei tarjoa kehittdmismahdollisuuksia.
Erityisesti toivotaan pitkdjannitteisyyttd. Karkiyritys on asettanut tdmén

suuntaisia strategisia tavoitteita, mutta kdytannossa muutokset eivit vield ndy.

Tietojdrjestelmien hyodyntdmisessa korostuu hankintaprosessin vaatiman
informaation siirtdminen digitaaliseen muotoon kustannusten ja virheiden
vdhentdmiseksi. Tdma on yhtenevéd karkiyrityksen tietotarpeiden kanssa, joissa
korostuu operatiivinen liiketoiminta ja siihen liittyvan tiedon kerdaminen.

Tuotekehityksen puolella tietojarjestelmid ei juurikaan kdyteta.

Valitusta tutkimusmenetelmdstd johtuen tutkimuksen tulokset rajoittuvat
yksittdiseen verkostoon, jossa tutkimus on suoritettu. Tutkimuksen tuloksia
voidaan kuitenkin hyddyntdd lahtokohtana liiketoimintamallien tarkastelussa ja
sen avulla voidaan luoda hypoteeseja jatkotutkimuksia  varten.
Tutkimusmenetelmd lisdksi teemojen tarkastelua rajoittivat seuraavat tekijat.
Ensinnékin tutkimus keskittyi karkiyrityksen ja alihankkijoiden vélisen suhteen
selvittamiseen, jolloin loppuasiakasrajapinnan kokemuksia ei tdmédn

tutkimuksen yhteydessa voida tarkastella. Erityisesti alihankkijoiden kiinnostus
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asiakasrajapintaa kohtaan nostaa kuitenkin myos loppuasiakkaan kokemukset
lilketoimintamallista merkittavaksi. Toiseksi haastattelujen
suoritusjdrjestyksestd johtuen kaikki karkiyrityksen edustajat haastateltiin
ennen alihankkijoiden haastattelujen aloittamista. Kolmanneksi karkiyrityksen
suunnitteluorganisaatio jdi haastattelujen ulkopuolelle. Ndistd syistd johtuen
karkiyrityksen edustajilta ei voitu kysyd haastattelujen yhteydessa mielipidettd
alihankkijoilla esiinnousseisiin teemoihin. Liiketoimintamallin késitteellinen
laajuus ja useiden haastattelijoiden ldsndolo johti myos pitkiin haastatteluihin ja

osin kysymysten syvillisen tarkastelun estymisen.

Aihetta olisi voitu ldhestyd myos konstruktiivisen tutkimuksen nakokulmasta,
jolloin olisi pyritty mallintamaan verkoston liiketoimintaa, hallintorakenteita ja
tietojarjestelmien kayttod ja tatd kautta etsid yritysten informaatiotarpeita ja
toisaalta ratkaisuja toimintatapoihin liittyviin haasteisiin. Tdhdn ei ollut
mahdollisuutta tdmédn tutkimuksen yhteydessd, koska projektissa mukana

olleet yritykset eivit olleet sitoutuneet taméntyyppiseen tutkimukseen.

Mahdollisina jatkotutkimusaiheina voidaan ndhdd esimerkiksi seuraavat
ongelmat. Ensinndkin  tdssd  tutkimuksessa  luodun  verkoston
lilketoimintamallin késitteiden ja suhteiden avulla voidaan mallintaa verkoston
lilketoimintaa, minkd jdlkeen voidaan tehdd pddtelmid liiketoimintamallin
hyodyllisyydestd ja  késitteiden  kdyttokelpoisuudesta  liiketoiminnan
kehittdmisessd. Toiseksi tdssd tutkimuksessa vahille huomiolle jitetty
loppuasiakasrajapinta ~ on  verkoston  liiketoimintamallin ~ kannalta
mielenkiintoinen ndkokulma. Sitd kautta voitaisiin saada lisdd valaistusta
esimerkiksi alihankkijoiden pyrkimykseen padstd asiakasrajapintaan ja toisaalta
sithen,  miten  loppuasiakkaat  kokevat  tyoskentelyn  erilaisilla
liikketoimintamalleilla toimivien verkostojen kanssa. Verkoston
hallintarakenteiden ja tietojdrjestelmien suhdetta voidaan jatkossa tarkastella

my0s ilman liiketoimintamallin késitetta.
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LIITE 1: HAASTATTELUPOHJA

*-merkityt pelkdstdan karkiyritykselle ja #-merkityt pelkdstdan alihankkijoille

I YRITYKSEN TAUSTATIEDOT

1) Haastateltavan perspektiivi

1.

Haastateltavan tausta: milloin aloittanut ja missa tehtédvissa toiminut

yrityksessa?

2) Yritys ja sen toiminta

1.

Millainen on yrityksen toimintatapa (omatuotanto ja alihankinnan
suhde? Toimintatavan muutokset?)

#Kuinka merkittdva asiakas karkiyritys on teidén yrityksellenne?
#Kuvaile yrityksenne yhteistyon kehittymistd tutkimuksen muiden

osapuolten kanssa viimeisen 10 vuoden aikana?

3) Yrityksen osaaminen

1.

Miké on yrityksen keskeistd osaamista tai ydinosaamista?

4) Verkostot ja verkoston ohjaus

1.

N S e

Miten yrityksen toiminta on organisoitu alihankkijan/karkiyrityksen
suuntaan?

Anna esimerkki yhteistyosuhteiden kdytannon toiminnasta?

Miten suhteet alihankkijoihin muodostuvat/suhde karkiyritykseen on
muodostunut?

Mika on yrityksenne rooli yhteistyossa?

Kuinka pitkékestoisia yhteistyosuhteet ovat?

Miten yhteisty6td koordinoidaan (sopimukset yms.)?

Missd méédrin verkostot ovat paikallisia, alueellisia, kansallisia ja

kansainvilisid?
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8. Miten koette kansainvélisen yhteistyon uhat/ mahdollisuudet suhteessa
paikalliseen?
9. Mitid tavoitteita verkostotoiminnalle on asetettu?

10. Mitd etuja/haittoja on verkostomaisessa toimintatavassa?

II Liiketoimintamalli osa-alueet

1) Miten hyvin yrityksessdnne tunnetaan verkostokumppanin resurssit,
osaaminen ja toiminnot? (Miten tdtd tieto kerdtdan? Millaista tietoa? Haasteet?

*Eri toimittajatasoilla?)

1. Koetaanko yrityksessé tarpeelliseksi saada tietoa verkostokumppanin
resursseista, osaamisesta ja toiminnoista tulevaisuudessa enemman?
(Miksi?)

2. Onko yritykselld valmiuksia ja halukkuutta kertoa verkostopartnerille
omista resursseista, osaamisesta ja toiminnoista? (Miten t&td tietoa

jaetaan?)

2) Tunnetaanko yrityksessd toiminnan suunnittelun kannalta riittdvan hyvin
verkostokumppanin tuotteet ja arvolupaukset? (Tiedonvilityksen vaylit?

Millaista tietoa? Haasteet?)

1. Koetaanko yrityksessd tarpeelliseksi saada enemman tietoa
verkostokumppanin tuotteista ja arvolupauksista? (Mihin tarkoituksiin?)

2. Jaatteko verkoston muille toimijoille tietoa omista tuotteistanne ja
arvolupauksistanne (*ymparistostd, johon heiddn toimittamansa tuotteet

liitetddn. Miten tietoa jaetaan?)
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3) *Jaatteko asiakkailta saamaanne palaute- tai muuta asiakastietoa verkostolle?
#Koetteko, ettd yrityksenne saa riittdvasti tietoja karkiyrityksen asiakkaista

(palautteet, asiakassegmentit, jakelukanavat, asiakassuhteet)?

1. Millaista asiakastietoa?

2. Liittyyko asiakastietojen toimittamiseen haasteita?

4) *Tunnetanko yrityksessdanne alihankkijoiden toimitusketju yrityksenne
suuntaan? #Tunnetaanko yrityksessdnne karkiyrityksen toimitusketju

loppuasiakkaalle?

1. Onko toimitusketjun kehittamiseksi tehty yhteistyota?

2. Mahdolliset lisdtietotarpeet? Haasteet?

5) *Tunnetaanko yrityksessdnne yleisesti verkostopartnereiden ja tutkimuksessa
olevien alihankkijoiden kustannusrakenteet? #Onko yrityksellanne valmiuksia
ja  halukkuutta  kertoa  verkostopartnerille = omien  tuotteidenne

kustannusrakenteesta (Haasteet/ongelmat)?

1. Koetaanko yrityksessd tarpeellisena saada tietoa verkostokumppanin
kustannusrakenteesta?

2. Mihin tarpeisiin kustannustietoa tarvitaan?

6) Tunnetaanko yrityksessdnne alihankkijoiden/kérkiyrityksen

hinnoitteluperusteet?

1. Onko tarpeen saada lisdd tietoa hinnoitteluperusteista?
2. *Milla perusteilla yrityksessanne ostetaan alihankkijoilta?
3. Onko yritykselldnne valmiutta ja/tai halukkuutta kertoa

verkostopartnerillenne tuotteidenne hinnoitteluperusteista? (Haasteet?)
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7) *Tunnetaanko yrityksessidnne verkostopartnerinne padomarakenne? #Onko
yrityksellinne  valmiutta ja/tai halukkuutta kertoa karkiyritykselle

pddomarakenteestanne ja padoman hyodyntamisen periaatteista? (Haasteet?)

1. Koetaanko yrityksessdnne tarpeellisena saada tietoa verkostopartnerinne
pddomarakenteesta ja padoman hyodyntamisen periaatteista?

2. *Millainen on kirkiyrityksen ndkokulman mukaan toivottava
pddomarakenne ja padoman hyodyntamisen periaatteet

alihankkijayrityksissé tai verkostopartnereilla?

III LIKETOIMINTAMALLI JA TIETOJARJESTELMAT
1) Millaisia tietojdrjestelmid verkostosuhteissa hyodynnetdan?
1. Miten tietojdrjestelmid hyodynnetdan? (Millaisia kokemuksia?)

2) Miten tietojdrjestelmien hyodyntdminen tulee jatkossa kehittymdan

verkostopartnerinne kanssa (haasteita/toivomuksia)?

Onko mielessénne muuta aihepiiriin liittyvad, jota en ole osannut kysya?



