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Taman opinndytetyon tavoitteena on kehittdd kohdeyrityksen erasta liiketoimin-
toa. Kohdeyritys, Oy RAVERA Ab, toimii sdhkdverkkourakointialalla ja kehitet-
tdvana toimintona ovat pientyo6t, joihin kuuluvat liittymd- ja kunnossapitotyot.
Olennaisimpiin ongelmakohtiin toiminnon tyon luonteessa lukeutuvat niiden ha-
jautettu maantieteellinen esiintyminen, ennakoinnin vaikeus ja tdiden pieni koko
seka suuri kappaleméaard. Tama opinnaytetyo pyrkii ratkaisemaan kyseiset kehit-
tdmishaasteet alihankintaverkoston kehittdmisen avulla.

Opinnaytetyé rakentuu hyvin pitkélti Kirjallisuuskatsauksen muotoon eli tutki-
muksen tekemisessa on kaytetty saatavilla olevaa tieteellistd tutkimusta alihankin-
taverkoston kehittdmisestd. Opinndytetydssa hyodynnetty viitekehys koostuu teo-
riakatsauksessa loydetyista tieteellisistd tutkimuksista ja niiden tuloksista. Keskei-
set kasitteet teoriakatsauksen perusteella siséltdvat seuraavat teemat: asiakas—
toimittaja suhteet, ulkoistaminen ja Make or Buy—paatokset sek& verkostoihin
liittyvat riskit. Tyodssa kéaytetyt lahteet ovat lahinna rakennusalalta, koska energia-
alakohtaista kirjallisuutta alihankintaverkoston kehittdmisesta on vaikea I0ytaa.

Taman opinndytetyon lopullinen tulos konkretisoituu tyon tekijan luomaan ali-
hankintaverkoston kehittdmisen prosessikaavioon. Prosessikaavio on joustava,
hyvin yleistettavissé toimialalta toiselle ja vaivattomasti siirrettavissé toiminnosta
toiseen.

Avainsanat alihankintaverkosto, asiakas—toimittaja suhteet, ulkois-
taminen, verkostoitumisen riskit
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This thesis aims at developing one of the target company’s business functions.
The target company, Oy RAVERA Ab, operates in the field of electric power
network construction. In addition, the targeted business function under develop-
ment involves small work tasks that include connecting consumers to the distribu-
tion network and maintaining the network. The most relevant challenges of these
small tasks are their decentralized occurrence, the difficulty in trying to forecast
them and the large number and small scope of the tasks. The objective of this the-
sis is solving these challenges through developing the supplier network.

This thesis is mainly a literature review. Hence, this research utilizes scientific
material on the supplier network development and studies that are currently avail-
able. The framework of this thesis consists of the scientific articles and their re-
sults that were found during the literature review. The central concepts of the the-
sis are the following; buyer—supplier relationships, outsourcing and Make or Buy
decisions, and networking risks. The sources utilized in this thesis are mainly
from the construction field as source material on energy field related research
concerning supplier network development was difficult to find.

The result of the thesis becomes concrete in the process diagram created for de-
veloping the supplier networks that was made by the author. The process diagram
is flexible, well-generalizable from one field to another and is easily transferable
from one function to another.
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1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon tarkoituksena on pyrkia kehittdmaan kohdeyrityksen, Oy
RAVERA Ab:n, pientydtoimintoa. Kohdeyritys toimii sdéhkdverkkourakointialalla
ja sen paatoimisena tydskentelyalueena on Pohjanmaa. Tarkemmin kohdeyritys

tullaan esittelemaan toisessa kappaleessa.

Yritysesittelyn jalkeen tullaan tekemd&an toimintokohtainen tilanneanalyysi, joka
esitetadn opinnédytetyon kolmannessa kappaleessa. Analyysin perusteella on mah-
dollista todeta, ettd sdhkonjakeluverkossa tehtévét pientyot ovat erityispiirteidensa
takia kannattavuusnakokulmasta haasteellisia sekd kohdeyritykselle ettd sen ali-
hankkijoille. Tyokohteet ovat kooltaan suhteellisen pienid, mutta lukumaarallisesti
niit4 on paljon. Se, ettd pientyokohteet sijoittuvat usein maantieteellisesti hyvinkin
hajautetusti ja niiden mé&&ran ennakointi on vaikeahkoa, lisd4 haasteellisuutta enti-
sestddn. Tilanneanalyysin perusteella 16ydettyihin kehittamiskohteisiin tullaan
pureutumaan alihankintaverkoston kehittdmisen avulla, silla kyseinen prosessi
tukee seka kohdeyritysta ettd alihankkijoita pient6ihin liittyvissé haasteissa ja on-
gelmatilanteissa. Toisin sanoen tullaan tutkimaan, mill4 tavalla alihankintaverkos-
toa kannattaisi mahdollisesti laajentaa ja milld tavalla olisi mahdollista kehittada

toimintaa niin, ettd seka alihankkija ettéd urakoitsija hyotyvat.

Kehittamistyotd tukeakseen tdma opinndytetyd tulee hyddyntaméan alihankinta-
verkostoon liittyvié tieteellisid tutkimuksia ja artikkeleita, joita esitelldan neljan-
nessd kappaleessa. Paateemat hyoddynnetyn teorian pohjalta koostuvat asiakas—
toimittaja suhteista, ulkoistamisesta ja Make or Buy—paatoksista seka verkostoi-

hin liittyvista riskeista.

Teoriakatsauksen perusteella esiin nousevia teemoja tullaan hyddyntdmaan vii-
dennessé kappaleessa, jossa kuvaillaan opinndytetyon tuloksena syntynyt alihan-
Kintaverkoston kehittdmisen prosessikaavio. Tiivistettynd kehittdmisprosessi aloi-
tetaan tarkasteltavien tdiden tai tyovaiheiden analysoinnilla, jonka jalkeen se jat-
kuu Make or Buy-tarkastelulla, josta prosessi etenee suhde- ja sopimustyypin
sekd alihankkijan valinnalla kohti tdytdntoonpanovaihetta, jota tdydentaa tietyin

aikavalein toistuva maaraaikaistarkastelu.
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Opinnaytetyon viimeinen luku tulee keskittymaan tyon sisallon tiivistamiseen,
tyén vahvojen puolien ja kehittdmisehdotusten esittdmiseen ja nykyisen tieteelli-

sen teorian rajoitusten kuvaamiseen.



2 KOHDEYRITYS

Tassa luvussa kerrotaan yleista taustatietoa kohdeyrityksestd. Ensimmaisessa ala-
luvussa esitellddn yrityskohtaiset perustiedot, kuten henkildstomaarg, toimipaikat
ja toimiala. Toisessa alaluvussa kuvaillaan tarkemmin kohdeyrityksen organisaa-
tiorakennetta ja viimeisessé alaluvussa kaydaan lapi yrityksen tarkeimmat sidos-

ryhmat.
2.1 OyRAVERA Ab

Oy RAVERA Ab on Vaasan Séhkon konserniin kuuluva verkkourakointiyritys.
Yrityksen toiminimi on lyhenne rannikon verkkourakoinnista. Yritys perustettiin
vuonna 2006 ja sen palveluksessa on talla hetkelld 64 henkil6a. Padkonttori sijait-
see Vaasassa ja toimipisteité yritykselld on Tiukassa ja Kurikassa. Yrityksen péé-
asialliseen toimintaan kuuluu séhko- ja televerkkojen suunnittelu, rakentaminen ja
kunnossapito seka tuulivoimapuistojen sahko- ja tiedonsiirtoverkkojen rakentami-

nen.
2.2 Organisaatio

Kohdeyritys on jaettu neljdén eri tulosyksikkdon. Vaasassa on kaksi yksikkod,
joista toisessa tehddan pientdité ja toisessa projekteja. Kaksi muuta tulosyksikkoa
ovat Tiukan ja Kurikan toimipisteet. Kuviosta 1 kay ilmi yrityksen organisaatio-

malli.
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Kuvio 1. Kohdeyrityksen organisaatiokaavio.

2.3 Yrityksen sidosryhmat

Yrityksen sidosryhmén jasenella tarkoitetaan henkilda tai ryhmaa, joka joko va-
hingoittuu tai hyotyy yrityksen toiminnan johdosta tai jonka oikeuksia toiminta
voi loukata tai jonka oikeuksia taytyy kunnioittaa (Crane & Matten 2010, 62).
Kuviossa 2 on lueteltu kohdeyrityksen sidosryhmaét. Seuraavan sivun kuvion jal-
keen kerrotaan tarkemmin jokaisesta sidosryhmasté erikseen.
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Kuvio 2. Kohdeyrityksen sidosryhmat.

Asiakkaat

Kohdeyrityksen tarkeimmét asiakkaat ovat Pohjanmaalla toimivat séhkdverkko-
yhtiot Vaasan Sahkoverkko Oy ja Caruna Oy. Vaasan S&hkoverkko Oy ja koh-
deyritys kuuluvat Vaasan Sahkd—konserniin. Caruna Oy (aiemmin Fortum Sah-
konsiirto Oy) on vuonna 2014 perustettu Suomen johtava sédhkdnsiirtoyhtio ja sen

omistaja on Suomi Power Networks Oy (Caruna 2014).
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Sahkonkuluttajat

Kohdeyritys huolehtii asiakkaidensa (verkkoyhtitiden) uusien sahkonkulutus-
paikkojen verkkoon liittdmisestd. Uusien sahkdnkuluttajien laadukas palvelemi-
nen kuuluu kohdeyrityksen tarkeimpiin tehtdviin. Sahkonkuluttajat voidaan
asiayhteydesta riippuen lisaksi luokitella kohdeyrityksen loppuasiakkaiksi, mika

tekee heistd ratkaisevan tarkeén sidosryhman.

Maanomistajat

Jotta verkonrakennusprojektit sujuisivat mahdollisimman jouhevasti, on erittdin
tarkedd, ettd kohdeyritys yllapitdé hyvid suhteita maanomistajiin varmistaen lupa-
prosessien nopean l&pimenon. Maastosuunnittelun lupaprosessien yhteydessa
kohdeyritys edustaa verkkoyhtiétda muodostaen sille tarkedn rajapinnan maan-

omistajien kanssa.

Alihankkijat
Tarkeédn sidosryhman muodostavat kohdeyrityksen alihankkijat, joihin kuuluvat
muun muassa maarakennusurakoitsijat. Alihankkijoiden tyon laatu ja oikea ajoitus

voivat vaikuttaa merkittavasti kohdeyrityksen toiminnan kannattavuuteen.

Omistajat
Oy RAVERA Ab:n omistaja on Vaasa Sahko Oy.

Viranomaistahot

ELY—keskukset (Elinkeino-, liikenne- ja ympéristokeskus), liikennevirasto ja
aluehallintavirasto kuuluvat kaikki yhteen tarkeimmisté sidosryhmista, eli viran-
omaistahoihin. Nailtd viranomaistahoilta haetaan maastosuunnitteluvaiheessa lu-
paa esimerkiksi sahkdjohtojen sijoittamiseen tie- tai vesistoalueelle, ja tyon toteu-

tusta varten hankitaan ty6lupa esimerkiksi tiealueella tydskentelyyn.

Kunnat ja kaupungit

Kuntien ja kaupunkien alueella rakennettavat tai laajennettavat sahkonjakeluver-
kot suunnitellaan laheisessa yhteistytssa kunnallistekniikan ja muun infrastruk-
tuurin suunnittelijoiden kanssa. Isommat hankkeet ovat usein yhteistydprojekteja
verkkoyhtion ja kunnallisen tahon vélilla. Kun sdhkdverkkoa rakennetaan kunnan
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tai kaupungin omistamalle maalle, haetaan liséksi sijoituslupaa kyseisille ver-

konosille.

Materiaalitoimittajat

Materiaalitoimittajien tehtdvé on varmistaa tarvittavien sahkotarvikkeiden saata-
vuus. Tama edellyttda toimivaa vuoropuhelua kohdeyrityksen ja materiaalitoimit-
tajien kanssa. Muuttuvassa toimintaympéristossa materiaalitoimittajien kyky rea-

goida kohdeyrityksen tarpeisiin on liséksi hyvin tarkea.

Kilpailijat

Kohdeyrityksen kilpailijoiden mé&aré nayttad lisaantyvan. Kilpailijoiden olemas-
saolon tunnistaminen ja lisaantyneen Kilpailun tosiasian ymmartdminen seka toi-
mintatapojen muokkaaminen vastaamaan markkinoilla tapahtuvia muutoksia on

kohdeyritykselle ratkaisevan tarkeéa.
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3  TILANNEANALYYSI

Tassa luvussa analysoidaan kohdeyrityksen toimintaymparistd pientdiden osalta.
Aluksi lukijaa perehdytetdén siihen, mitka tyot luokitellaan pientdiksi, ja minka
tyyppisid ne ovat. Varsinainen analysointi aloitetaan Porterin Viiden Voiman—
analysointityokalulla, jonka jalkeen tehdddn SWOT-analyysi (nelikenttaanalyysi).

3.1 Pientyot

Pientdiksi kohdeyritys luokittelee ne tyot, jotka eivét ole projekteja (eli isompia
hankkeita). N&ita ovat liittymaty6t ja kunnossapitoty6t. Tyot maaritellaan jo tilaa-
jalla joko projektitoiksi tai pientoiksi. Seuraavaksi kdydaan tarkemmin 1api ndma
kaksi erityyppista pientydosastolle kuuluvaa ty6tyyppid ja tarkastellaan, mitka

ovat niiden erityispiirteita.
3.1.1 Liittymatyot

Liittymatyot voidaan luokitella kolmeen eri ryhmaan: uudet liittymat, liittymien

muutostyot ja tydbmaakeskukset. Seuraavaksi ndma kuvaillaan tarkemmin.

Uudet liittymat

Uusia liittymia rakennetaan Vaasan Sahkdverkon alueella useita satoja vuodessa.
Uusien sdhkonkulutuspaikkojen liittdminen sdhkonjakeluverkkoon vaatii erilaisia
laajennus- ja/tai muutostoitd. Kyseisten tyokohteiden tyomaaréllinen laajuus ja
aikataulu ovat pitkalti riippuvaisia rakennuspaikan maantieteellisesta sijainnista.
Valmiilla kaava-alueella, jossa jakeluverkko on jo rakennettu tontinrajoille asti,
liittyméaty6 koostuu useimmiten pienemmista tyvaiheista kuten liittymén paalle-
kytkennastd, johon siséltyy energiamittarin asentaminen sahkdnkuluttajan sahko-
keskukseen ja verkkoyhtion omistamien kaapelijakokaapin tai pylvaan kytkenta-

tyot.

Merkittdva osa uusista sahkoliittymista sijoittuu kuitenkin sellaisiin paikkoihin,
joissa verkolle taytyy tehda laajennus- ja/tai muutostoitd, jotta uusien kuluttajien
liittdminen verkkoon olisi mahdollista. Téllaisia paikkoja 16ytyy esimerkiksi kaa-
va-alueiden ulkopuolella, maaseudulla ja saaristossa. N&issa tapauksissa on usein

rakennettava uusia verkonosia, joko maakaapeliverkkona tai ilmajohtoverkkona.
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Sek& maakaapeliverkon etté ilmajohtoverkon rakentamiseen tarvitaan maanraken-
nuskalustoa, kuten kaivinkoneita ja kuorma-autoja. llmajohtoverkon rakentami-
sessa kaivinkonetta tarvitaan pylvéiden pystyttdmiseen ja maakaapeliverkon ra-

kentamisessa kaapeliojan kaivamiseen.

Liittymien muutostyot

Kun omakotitaloja remontoidaan tai kerrostaloihin tehdaén isompia muutoksia,
syntyy usein tarve sahkoliittyméan muutostdihin nousseen sahkonkulutuksen joh-
dosta. Tallaisia voivat olla 1-vaiheisen liittymé&n muuttaminen 3-vaiheiseksi, liit-
tymisjohdon vaihtaminen, paasulakkeiden suurentaminen tai energiamittarin vaih-
taminen. Kyseiset tyot vaativat aina jakeluverkkoon kohdistuvia toimenpiteité,
kuten liittyman irtikytkemisen jakeluverkosta tai verkkoyhtién omistamien kom-

ponenttien vaihtamisen.

Tyomaakeskukset

Esimerkiksi omakotitalojen rakennusvaiheessa tarvitaan tyomaalla usein séhkoa
ennen kuin rakennuksen lopullinen sédhkokeskus on sijoitettu paikalleen. Talldin
tilataan paikalle monesti tydmaakeskus. Varsinaisen (lopullisen) liittymén kyt-
kennén yhteydessé tyomaakeskus vied&an pois. Erilaiset kuntien ja kaupunkien
jarjestamat tapahtumat ovat monesti sellaisissa paikoissa, joissa sahkoa ei ole

normaalisti saatavilla, ja silloin tydmaakeskuksen kéytté on hyva vaihtoehto.
3.1.2 Kunnossapitotyot

Kunnossapitotoiksi lasketaan ne tyot, jotka tehdéan, jotta séhkonjakelu olisi mah-
dollisimman turvallinen ja hairioton. N&ita ovat tarkastukset, korjaukset, huollot
ja viankorjaukset. Tekemalld tietyin aikavélein tarkastuksia, huoltoja ja korjauksia
pyritdén ennaltaehkdisemaan vakavampien héirididen ja sahkokatkojen syntymista
jakeluverkkoon. Kaikkia vikoja ei voida estad ja varsinkin vaikeat sddolosuhteet,
kuten myrskyt ja tykkylumi aiheuttavat erilaisia vikoja. Nama taytyy korjata mah-
dollisimman pian myos saanndllisen tydajan ulkopuolella. Kohdeyrityksell4 on
jatkuvasti asentajia paivystysvalmiudessa, jotta henkildstéd olisi aina valmiina

l&htem&&n korjaamaan vikoja.
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3.2 Porterin viisi voimaa — Viiden kilpailuvoiman malli

Viiden kilpailuvoiman malli on Michael Porterin kehittdma analyysimenetelma,
joka jakaa yrityksen makrotason toimintaymparistdn viiteen strategiaa muokkaa-
vaan kilpailuvoimaan. Porterin mukaan kilpailua maaritelladn monesti liian ka-
peakatseisesti. Yritysten Kilpaillessa liikevoitoista niiden tulisi ottaa huomioon
suorien kilpakumppanien lisaksi nelja muuta kilpailuvoimaa: asiakkaat, toimitta-
jat, potentiaaliset uudet tulokkaat ja korvaavat tuotteet. (Harvard Business Re-

view 2014.) Kuvio 3 havainnollistaa mallin rakennetta.

Uudet
tulokkaat

Kilpailu

Toimittajat Asiakkaat

toimialalla

Korvaavat
tuotteet

Kuvio 3. Porterin viisi voimaa (Harvard Business Review 2014).
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3.3 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi tai nelikenttdanalyysi on yksinkertainen, tunnettu ja laajalti kay-
tetty analyysityokalu (Suomen Riskienhallintayhdistys 2014), jota voidaan kayttéa
melkein mink& tahansa yritystoiminnan tai sen osan tarkasteluun. Englanninkieli-
nen termi SWOT on lyhenne sanoista Strengths (vahvuudet), Weaknesses (heik-
koudet), Opportunities (mahdollisuudet) ja Threats (uhkat). Sen avulla voidaan
tarkastella ympérist6d, jossa yritys toimii. (The Economic Times 2014.) Kuviossa

4 on esitetty SWOT—matriisin rakenne.

Positiiviset Negatiiviset

o Vahvuudet Heikkoudet
Sisdiset
asiat
Ulkoiset
sl Mahdollisuudet

Kuvio 4. SWOT—matriisi (Suomen Riskienhallintayhdistys 2014).

SWOT-analyysilla pyritaan selvittdmaan yrityksen nykytilan sisaiset vahvuudet
ja heikkoudet seka ulkoiset mahdollisuudet ja uhat (Suomen Riskienhallintayhdis-
tys 2014). Vahvuuksia voisi olla esimerkiksi tietyn yrityksen kyky vastata asiak-
kaiden reklamaatioihin nopeasti ja heikkous taas puutteellinen resurssien hallinta.
Ulkoisia tekijoitd, eli mahdollisuuksia ja uhkia, voisi olla uusien asiakkaiden tuo-

mat mahdollisuudet tai tietyn prosessin hankaloituminen lakimuutosten johdosta.

Seuraavassa alaluvussa tehdddn yhteenveto tilanneanalyysista ja esitetddn ne
analyysin tulokset, jotka ovat tdman tyon kannalta olennaisia. Osa analysoinnissa
todetuista asioista on kuitenkin luottamuksellista tietoa, joten ne tullaan jattdmaan

tdman opinndytetyon ulkopuolelle.
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3.4 Yhteenveto

Tehtyjen analyysien pohjalta voidaan todeta pientdihin liittyvan seuraavia erityis-

piirteita.

e TyoOkohteita on lukumaéarallisesti paljon.

e TyoOkohteet ovat suhteellisen pienié.

e Tyobkohteiden maaran ennakointi on vaikeaa.
¢ Ne sijoittuvat maantieteellisesti hajautetusti.

e Osa toista vaatii erikoiskalustoa tai -koneita.

Varsinkin viankorjaukset kuuluvat sellaisiin tdihin, jotka ovat vaikeasti ennakoi-
tavissa. On lahes mahdotonta arvioida niiden ajankohtaa ja maantieteellista sijain-
tia. Lisaksi suuri osa niistd on korjattava kaytannollisesti katsoen heti. Ne viat,
joissa tarvitaan maarakennuskalustoa (maakaapeliviat, vauriopylvéiden vaihdot),
asettavat yllamainittujen asioiden johdosta tiettyja vaatimuksia niissa kaytettaville

maarakennusurakoitsijoille kaluston ja tyéhon lahtévalmiuden osalta.

Pientdiden erityispiirteita tarkasteltaessa on mahdollista huomata, ettd kyseiset
piirteet aiheuttavat haasteita sekd kohdeyritykselle ettd sen alihankintaverkostolle.
Tasta syystd on loogista todeta, ettd pientdiden erityispiirteiden aiheuttamiin on-
gelmiin on jarkevintd pureutua alihankintaverkostoa kehittdmalld. Taten tdman
tyon tarkoitus on l0ytaa keinoja siihen, miten yhteisty6ta alihankkijoiden kanssa
olisi mahdollista kehittdd molempien osapuolten edut huomioon ottaen. Ana-
lysoinnin tuloksena nousee esiin muutamia tallaisia olennaisia kehittdmisalueita.
Ensimmaéinen kehittdmisalue on tilattavien tdiden maaran ja aikataulun ennakoin-
ti ja toinen sopimukset maarakennusurakoitsijoiden kanssa. Kolmanneksi kehit-
tdmisalueeksi nousee esiin kohdeyrityksen sisdisten resurssien optimaalinen kayt-
to eli toisin sanoen se, pitdisikd toiminnot suorittaa sisaisesti vai ulkoisesti. Jotta
olisi mahdollista 16ytd& kehittdamiskeinoja mainituille kehittamisalueille, on tar-
peellista tarkastella alihankintaverkostoon liittyvaa tieteellista Kirjallisuutta. Seu-
raavassa kappaleessa paneudutaan alihankintaan, verkostoitumiseen ja ulkoistami-
seen liittyvaédn Kirjallisuuteen ja pyritdén loytdmaan ideoita siihen, miten yll&-

lueteltuja kehittdmiskohteita voitaisiin parantaa.
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4  ALIHANKINTAVERKOSTON KEHITTAMINEN

Tassd luvussa perehdytédan alihankintaverkoston johtamiseen ja kehittdmiseen
liittyvéén teoriaan. Pyrkimyksend on keskittyd sellaisiin osa-alueisiin, jotka ovat
kohdeyrityksen kannalta olennaisia ja ajankohtaisia. Aluksi tarkastellaan, minka-
laisia suhteita yrityksilla yleensd on alihankkijoidensa ja toimittajiensa kanssa
teorian mukaan ja miten eri suhteet vaikuttavat eri osapuolten saamaan hyotyyn.
Seuraavaksi katsotaan, mité Kirjallisuudessa sanotaan ulkoistamisesta ja mitka
asiat yrityksien tulisi ottaa huomioon Make or Buy—paatoksia tehtéessé. Selvite-
taan liséksi, miten kyseiset paatokset tulisi tehda, kenen tulisi olla vastuussa paa-
toksentekoprosessista ja keiden siihen tulisi osallistua. Viimeisessa osiossa kay-
daan lapi alihankintaverkostoihin liittyvét riskit, miten niihin tulisi suhtautua, ja
minkalaisia menetelmi& on olemassa niiden hallinnoimiseen. Kappaleen lopussa
tehdaan yhteenveto teoriaosuudesta ja katsotaan, mitka asiat voidaan kayttada hyo-
dyksi seuraavassa kappaleessa, kun mietitdan teorian hyddyntamismahdollisuuk-

sia kohdeyrityksessa.
4.1 Asiakas—toimittaja suhteet

Monilla toimialoilla verkostoituminen on melkeinpé valttaméaton ratkaisu, jonka
avulla yritys pystyy reagoimaan nopeisiin markkinoilla tapahtuviin muutoksiin.
Verkostoiden kautta syntyneissa yhteistyOsuhteissa yritykset syventdvat valit
partnereidensa kanssa ja tulevat enemman riippuvaisiksi toisistaan. Jotta yritys
pystyisi johtamaan ja kontrolloimaan toimitusketjuunsa kuuluvia toimijoita, silla
tulisi olla selked kuva siitd, keiden kanssa se tekee yhteistyota ja mitka ovat lii-
kesuhteiden erityispiirteet, silld muutoin pitk&aikaisia liikesuhteita ei kehity eik&
toimintasuunnitelman tavoittelemia hyotyja saavuteta. (Hallikas, Karvonen, Pulk-

kinen, Virolainen & Tuominen 2004.)

Yksi kirjallisuuden ehdottama tapa huolehtia siitd, ett4 operatiiviset ja strategiset
sitoumukset toimittajien kanssa ovat tuloksellisia, on johtaa toimitusketjuja suh-
dekeskeisestd nakokulmasta (Supplier Relationship Management — SRM) (Pala,
Edum-Fotwe, Ruikar, Doughty & Peters 2014). Organisaatioiden toimitusketjujen
suhteita voidaan kuvailla neljan eri muuttujan avulla: jatkuvuus, monimutkaisuus,

symmetrisyys ja vapaamuotoisuus. Nama vaikuttavat suhteiden arvoihin, strategi-
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seen tarkeyteen, monimutkaisuuteen ja muihin suhteisiin liittyviin erityispiirtei-
siin. (Spekman, Kamauff & Myhr 1998; Cox & Townsend 1998; Cox & Ireland
2002; Meng 2012.) Toimittajalle tai alihankkijalle liikesuhteen jatkuvuus on tar-
ked, sill& se luo turvallisuutta ja mahdollistaa toiminnan kehittdmiseen panostami-
sen. Kun suhde on pitkdaikainen, toimittaja on oletettavasti sitoutuneempi yhteis-

ty6hon tilaajayrityksen kanssa.

Kirjallisuuden mukaan 16ytyy ainakin kolme erityyppistd toimitusketjua. Nama
ovat valiaikaiset toimitusketjut, raamisopimuksiin perustuvat toimitusketjut ja
strategiset pitkakestoiset toimitusketjut. (Dubois & Gadde 2000; Bankvall, Byg-
balle, Dubois & Jahre 2010.) Toimitusketjuissa esiintyy montaa erityyppista suh-
detta ja erilaiset tilanteet vaativat erilaisia suhteita (Spekman ym. 1998; Cox ym.
1998; Cox ym. 2002; Ford, Gadde, Hakansson & Snehota 2003). Esimerkiksi yk-
sinkertaisempien, ja ei niin strategisesti tarkeiden tuotteiden tai palveluiden hank-
kimiseen tulisi ehka kayttaa lyhytaikaisempia suhteita, varsinkin silloin, jos Kil-

pailu ndista on markkinoilla kova.

Tutkimuksien mukaan on olemassa nelja tekijad, jotka muokkaavat suhteiden
tyyppid, rakennetta, pituutta, ja suhteiden intensiteettid. Namé ovat vastavuoroi-
suus, kestoaika, prosessin luonne ja kontekstin riippuvuus. (Spekman ym. 1998;
Cox ym. 1998; Cox ym. 2002; Meng 2012.) Kirjallisuudessa on tarkasteltu erilai-
sia asiakas—toimittaja suhdetyyppeja tarkemmin ja siten on madritelty nelja eri
suhdetyyppié: kertaluonteiset suhteet (Transactual), toistuvat kertaluonteiset suh-
teet (Series of Transactions), projektikohtaiset yhteistydsuhteet (Project Collabora-
tion) ja pitkakestoiset strategiset kumppanuussuhteet (Long-Term Strategic Part-
nering Relationships) (Pala, Edum-Fotwe, Ruikar, Peters & Doughty 2012). Seu-
raavaksi kdydaan tarkemmin lapi ndma nelja erityyppista suhdetta.

Kertaluonteiset suhteet

Y14 mainituista neljésté eri suhdetyypeista kertaluonteiset suhteet ovat tutkijoiden
mukaan eniten kdytettyja ja niita voi kuvailla lyhyiksi, yksinkertaisiksi, kertaluon-
toisiksi ja hintaan perustuviksi transaktioiksi kahden toimitusketjun osapuolten
valilla (Thompson, Cox & Anderson 1998).
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Toistuvat kertaluonteiset suhteet

Tallaiset suhteet esiintyvat useimmiten sellaisten osapuolten valillg, jotka tekevat
sédannollisesti ja toistuvasti yhteistydtd. Tassd suhdetyypisséd yhteistyd on tiiviim-
p&é kuin kertaluonteisissa suhteissa. (Cox, Ireland & Townsend 2006.) Toisin
sanoen, jos kertaluonteinen suhde on ollut osapuolien nakdkulmasta onnistunut, se

todennakoisesti toistuu.

Projektikohtaiset yhteistydsuhteet

N&ma ovat tietyissa projekteissa tapahtuvaa suhdekeskeistd yhteistyota tai yhteis-
ty6td, jonka yritys on péattanyt tehda tietyn toimittajan kanssa strategisten paa-
maadrien saavuttamiseksi. Tallaiset suhteet saattavat olla seurausta osapuolten vali-
sistd aikaisemmista kertaluonteisista tai toistuvista kertaluonteisista suhteista.
(Gadde & Dubois 2010.) Tiettyyn projektiin voi liittyd sellaisia erityispiirteitd,
jotka vaativat osapuolilta tilviimpa ja luottamuksellisempaa yhteistyoté.

Pitkakestoiset strategiset kumppanuussuhteet

N&ma ovat korkean tason, selkedsti strategiaa tukevia, pitkan tahtdimen suhteita
toimitusketjun kahden osapuolen valilla (Gadde ym. 2010). Né&issa suhteissa osa-
puolet ovat monesti hyvinkin riippuvaisia toisistaan, mika voi olla seka hyva etta

huono asia.

Y1la mainituilla suhteilla on jokaisella omat hydtynsa ja haittansa, mitka yrityksi-
en tulisi ottaa huomioon pohtiessaan, minkélaiset suhteet he haluavat luoda toi-
mittajiinsa. Esimerkiksi se, etta yritykselld on selke& kuva siit4, mitk& alihankin-
nalla teetettavista tOistd ovat strategisesti tarkeitd, tulisi olla selvad ennen kuin
toimittajan kanssa tehdaan sopimuksia. Taulukossa 1 on kuvattu eri suhdetyyppi-

en tuomat hyddyt ja haitat.
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Taulukko 1. Suhdetyyppien hyddyt ja haitat (Pala ym. 2014).

Suhdetyyppi

Kertaluonteiset
suhteet

Hyodyt
Vahaista osallistumista, yksinkertai-
set, hintaan perustuvat transaktiot
Ei vaadi juurikaan investointeja
Pienemmat riskit
Parempi sopeutuminen muutoksiin
Ostajilla mahdollisuus hyotya laa-
jemmasta tietoldhteesta
Voi olla tapa valttya epaedullisilta
ehdoilta
Isompi valikoima
Ei sitoutumista

Haitat

Tieto ja kokemus eivat siirry seuraavaan
projektiin

Luottamuksen puute toimijoiden valisséa
Ristiriitaisia sopimusehtoja

Hankaloittaa seké véliaikaista etté pysy-
vaé verkoston kehittamisté

Rajoittaa vuorovaikutusta

Korkeammat transaktiokustannukset
Toimittajien valinta perustuu vain hintaan

Toistuvat ker-
taluonteiset

Edellinen suhde séilyy
Mahdollistaa enemmén yhteis-
tyota

Suorituskeskeinen suhde voi
helposti kehittyd vahvemmaksi

Véhan yhteisty6ta transaktion ulkopuolel-
la

Vakiosopimukset voivat olla reaktiivisia
mekanismeja korkeariskisissd olosuhteis-
sa

Riskitaso ei siirry projektin ulkopuo-
lelle
Pieni epdvarmuus

suhteet vuorovaikutukseksi Yritykset ovat sitoutuneita tekemaan vain
sopimuksissa vaaditut asiat
Ristiriitainen yrityskulttuuri
Lyhytaikainen fokus
Suhteellisen iso epdvarmuus
Y hteistoiminnallisia jérjestelyja yri- Uudet tavat tehda asioita voivat aiheuttaa
tysten vélilla konflikteja
Projektikohtai- |  Aijkaista osallistumista projekteihin Yritysten valinen epasuhtaisuus voi aihe-
set yhteis- Seka riskien ettd hyotyjen jakamista uttaa "win-lose”—tilanteita
Yhteisté vision, mission ja asiakkai- Ei vélttamatta sovellu tietyille projekteille
tyGsuhteet den tarpeiden ymmartamista Vaatii ylemman johdon tukea ja operatii-

visen tason sitoutuneisuutta

Integroitu projektin toimitus
Yhteenliittyman konfliktien ratkaisu
Kilpailukykyisia etuja

Sé&astoja transaktiokustannuksissa
Sé&astdja parannetusta suorituskyvys-
t& ja tehokkuudesta

Yhteisia sitoumuksia ja organisatori-
sia liittoutumia

Innovaatioiden ja lisdarvon luomista

Erittdin vaikea toteuttaa toimittajan kanssa
ellei yhteisty0 ole tuottoisa molemmille
yrityksille

Vaatii paljon investointia, sitoutumista ja
resursseja

Suuri keskindinen riippuvuus voi aiheuttaa
”locked-in”-suhteita
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4.2 Ulkoistaminen ja Make or Buy—paatokset

Yrityksen sisdisten resurssien optimaalinen kaytto ja niiden tdydentaminen ulkoi-
silla resursseilla on pakollista, mikéli yritys tdhtda laajempaan onnistumiseen
markkinoilla (Peters 1992). Jos yritykselle tulee kalliimmaksi kayttdd omaa tyo-
voimaa kuin ulkopuolista tydvoimaa tietyn tuotteen tai palvelun tuottamisessa, sen
tulisi harkita tydn tai tyon osan ulkoistamista (Coase 1937). Mita kilpailutetumpia
tdydentévien kompetenssien markkinat ovat, sitd parempi vaihtoehto ulkoistami-

nen on.

Syyt siihen, miksi yritykset ulkoistavat toimintojansa, eivat kuitenkaan ole enaa
puhtaasti taloudellisia, sill& ulkoistamispaatoksista on tullut enemman strategisesti
ohjattuja aloitteita, jotka perustuvat jaettuun hallinnointiin ja tdhtdavat palvelun-
tarjoajan, tilaajayrityksen ja koko lisdarvoa tuottavan prosessin synergioiden hyo-
dyntdmiseen (Bebea 2005). Yrityksen halu keskittyd ydinosaamiseen on monesti
tarkein tekija, joka johtaa nykyisin ulkoistamispaatdkseen (Bebea 2005), silla se
mahdollistaa yrityksen erikoistumisen syventamisen (Hallikas ym. 2004). Ydin-
osaamisella tarkoitetaan sellaista yrityksen vaikeasti kopioitavissa olevaa uniikkia
taitoa, joka tuottaa lisdarvoa asiakkaalle (BusinessDictionary.com 2014).

Kirjallisuudessa puhutaan paljon siitd, minkélaista lisdarvoa ulkoistaminen tuottaa
ja sitd voidaan tarkastella kolmesta eri nakdkulmasta: tilaajayrityksen saaman
lisaarvon (Client Firm Value), palveluntarjoajan saaman lisdarvon (Outsourcing
Service—Provider Value) ja suhteen lisdarvon (Relationship Value) nakékulmasta.
Nama kolme lisdarvon osatekijad tuottavat yhdessé ulkoistamisen kokonaislisa-
arvon (Comprehensive Value). Seuraavaksi tullaan tarkastelemaan liséarvoa néis-

td kolmesta eri nakokulmasta.

Tilaajayrityksen saama lisdarvo

Yritykset, jotka ulkoistavat toimintansa tai osan siitd, voivat kohdistaa ulkoistami-
sen johdosta kasvaneet johtamis- ja hallintaresurssinsa niihin asioihin, joissa yri-
tys on hyvd, eli ydinosaamiseensa. Samalla yritys antaa alihankkijalle mahdolli-
suuden tehda ne tyovaiheet, joita se pystyy tekemédén paremmin kuin tilaajayritys
itse pystyisi. (Blumberg 1998.) Yritys pystyy taten tuottamaan enemman liséarvoa

asiakkailleen (Espino-Rodrigues & Rodrigues-Diaz 2004).
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Tilaajayrityksen saamaan lisdarvoon vaikuttaviin tekijoihin sisaltyvat seuraavat

komponentit.

1. Tuotteen laatu
Tuotteen laatundkokohtaan sisaltyvét tuotteen luotettavuus, tuotteen
vastaavuus maaraysten kanssa, tuotteen jatkuva ja tasainen suoritus-
kyky, ja lopputuotteen kokonaiskilpailukyvyn jatkuvan parantamisen
vaativan palveluntarjoajan innovaatiokyky (Bhagat, Byramjee & Tai-
ani 2010). Toisin sanoen ulkoistaminen voi johtaa tuotteen laadun pa-
rantumiseen ja luotettavuuden kasvamiseen, koska palveluntarjoaja on
erikoistuneempi ja tehokkaampi tuotteen tuottajana, joten tilaajayri-
tyksen kokonaislaatu voi kasvaa ulkoistamisen seurauksena. Luonnol-
lisesti tilanne voi myos olla péinvastainen, jos palveluntarjoaja ei pys-

tykaan vaikuttamaan tuotteen laatuun positiivisesti.

2. Taloudelliset ja rahalliset tekijat
Perusteet ulkoistamiselle ovat perinteisesti olleet kustannusten leik-
kaaminen ja/tai kontrollointi (Moller & Torronen 2003). Resurssien
vapauttamisella tilaajayritys pystyy liséksi tavoittelemaan taloudellista

kasvua laajentamalla toimintaansa (Bhagat ym. 2010).

3. Operatiivinen taito
Kun yritys tekee tiiviisti yhteistyota palveluntarjoajansa kanssa, se saa

etua operatiivisen taidon parantamisen muodossa (Bhagat ym. 2010).

4. Palveluntarjoajan maine
On huomattu, ettd palveluntarjoajan hyva maine vaikuttaa myonteises-
ti tilagjayrityksen saamaan lisdarvoon (Bhagat ym. 2010). Kohdeyri-
tyksen tapauksessa hyvéd esimerkki tastd on se, miten maaraken-
nusurakoitsijan viimeistelyty6t vaikuttavat suoraan maanomistajien ja
séhkonkayttajien saamaan kuvaan kohdeyrityksestd, joka taas puoles-
taan vaikuttaa kohdeyrityksen lisdarvoon joko positiivisesti tai nega-

tiivisesti.
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5. Palveluntarjoajan reagointikyky
Palveluntarjoajan kyky reagoida nopeasti kilpailutilanteen tai kohde-
markkinoiden rakenteen muuttuessa parantaa tilaajayrityksen kette-
ryytta. Palveluntarjoajan halukkuus muuttaa suorat tai epdsuorat so-
pimusehdot tilaajayrityksen etujen mukaisesti on ratkaisevan térkeaa
nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa. (Bhagat ym. 2010.)
Talla hetkellda verkkoyhtididen tarpeet muuttuvat jatkuvasti, esimer-
kiksi EMV:n (Energiamarkkinaviraston) asettamien investointivaati-
musten johdosta, ja siten reagointikyky nousee yhdeksi palveluntarjo-

ajan tarkeimmaksi ominaisuudeksi.

Palveluntarjoajan saama lisdarvo

Ulkoistaminen tuottaa liséarvoa tilaajayrityksen lisaksi my6s palveluntarjoajalle.
Kustannushyotyjen lisaksi sen operatiivinen laatuvastuu kasvaa. Palveluntarjoajan
saamaan lisdarvoon vaikuttaviin tekijoihin siséltyy osittain samat komponentit

kuin tilaajayrityksen lisdarvoon ja ne listataan seuraavaksi. (Bhagat ym. 2010.)

1. Taloudelliset ja rahalliset tekijat
Palveluntarjoajan kannattavuus nousee ja laajuussynergioita, kuten
kannattavuusrajan nopea saavuttaminen, syntyy (Bhagat ym. 2010).
Jos palveluntarjoajalle pystytddn tarjoamaan enemman tyokuormaa,
sen on helpompaa tyollistadd resurssinsa taysin, ja silloin sen toimin-
nasta tulee tuottoisempaa. Tama saattaa lisaksi vaikuttaa alentavasti

hintoihin.

2. Teknologioiden siirtaminen
Ulkoistamisen johdosta palveluntarjoajalle siirtyy arvokasta teknolo-
giaosaamista ja palveluntarjoaja paasee hyddyntdméan uusia tyovéli-
neitd (Bhagat ym. 2010). Teknologioiden siirtamisté palveluntarjoajal-
le tulisi miettid tarkasti sopimuksia tehtéessa eli, esimerkiksi kannat-
taako sopimuksiin siséallyttad kilpailunrajoitusehto vai ottaa riski mah-

dollisen tulevan kilpailijan kouluttamisen suhteen.
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3. Osaamispaaoman kasvaminen
Palveluntarjoaja saa uutta osaamista kun se tekee yhteisty6ta tilaa-

jayrityksen kanssa (Bhagat ym. 2010).

4. Tilaajayrityksen reagointikyky
Aidosti symbioottisessa suhteessa tilaajayrityksen kanssa palveluntar-
joaja hyotyy siitd, ettd tilaajayritys reagoi nopeasti muutoksiin ja antaa
palveluntarjoajalle tietoa etukateen markkinoilla tapahtuvista olennai-

sista muutoksista (Bhagat ym. 2010).

Suhteen saama lisdarvo
Suhteen liséarvo on se lisdarvo, jonka suhde tuottaa loppuasiakkaalle ja silla on
olemassa useita ulottuvuuksia, joita luetellaan seuraavaksi (Bhagat ym. 2010).

1. Luontaista ihmistenvalista sitoutumista
Ulkoistaminen luo suhteita, joissa osapuolet haluavat olla mukana.
Tallaiset suhteet kestavat paremmin akillisid muutoksia tai epétavalli-
sen vaativia tilanteita kuin sellainen suhde, jossa jompikumpi osapuo-
lista on mukana ikaéan kuin pakosta. (Bhagat ym. 2010.)

2. Suhteen vahvuus ja vaikutusvalta
Suhteen vahvuuteen vaikuttaa sen suunta ja intensiteetti, eli pyrkiikod
suhde saavuttamaan kasvua ja stabiliteettia vai ei. Suhteen vaikutus-
valta on riippuvainen sen sinnikkyydesta ja vaativien tilanteiden tar-

vitsemasta selviytymiskyvysté. (Bhagat & Williams 2002.)

3. Informaation ja osaamisen vaihtaminen
Vaihtamalla tuote-, prosessi- ja ihmisosaamista suhteen osapuolet
pyrkivat lisddméaan taloudellista vahvuuttaan. Tané péivana lisdarvon
tuottaminen onkin pitkalti kiinni informaation ja osaamisen kak-

sisuuntaisesta vaihtamisesta. (Bhagat ym. 2010.)
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Ulkoistamisprosessin tuottama kokonaislisdarvo

Ulkoistamisprosessin tuottamaan kokonaislisdarvoon vaikuttavat seké lyhytaikai-
set taloudelliset ettd pitkaaikaiset kilpailukykyyn vaikuttavat tekijat (Bhagat ym.
2010):

e taloudellinen suorituskyky

e Kilpailukyky

¢ loppuasiakkaan saama liséarvo
e innovaatiokyky

e strategisen kumppanuuden tehokkuus.

Y1la mainitut lisdarvon osatekijat on esitetty kuviossa 5. Kyseiset osatekijat vai-
kuttavat yhdessa tuotettuun kokonaislisdarvoon, josta puolestaan loppujen lopuksi

hyOtyy arvoketjun viimeinen ja tarkein osapuoli eli loppuasiakas.
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Taloudelliset tekijat

Operatiivinen
osaaminen

Tilaajayri-
tyksen
saama

lisdarvo

Palveluntarjoajan
maine

( N/
Ji ;L J \\

Taloudellinen
tehokkuus

Kilpailukyky

N[
J \\

Palvelutarjoajan rea-
gointikyky

Kokonaislisa- Loppuasiakkaan
arvo saama liséarvo

Innovaatiokyky

Strategisen
kumppanuuden
tehokkuus

Kuvio 5. Lis&arvon osatekijat (Bhagat ym. 2010).
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Jotta yritys pystyisi parantamaan tai sdilyttdméan kilpailukykynsd, sen taytyy jat-
kuvasti pyrkid luomaan enemman hyotyé ja lisdarvoa loppuasiakkaalle, ja tdma
onkin ulkoistamisen ensisijainen tarkoitus (Bhagat ym. 2010). Ulkoistamishanke
voi kuitenkin aiheuttaa olennaisia muutoksia yrityksen organisatorisessa raken-
teessa, johtamisdynamiikassa ja paatoksentekovallassa (Brickley, Smith & Zim-
merman 1997). Néaiden seikkojen térkeyden ymmaértaminen ja huomioonottami-
nen ulkoistamispaatoksissé on ratkaisevan tarkeédd, ja sitd tullaan kasitteleméaan

tarkemmin seuraavassa alaotsikossa.
4.2.1 Make or Buy—péaatoksentekoprosessi

Make or Buy—péaatoksentekoprosessilla tarkoitetaan prosessia, jossa yritys paattaa,
tulisiko sen tuottaa tietty tuote, prosessi tai palvelu sisdisesti, vai tulisiko sen
hankkia se ulkopuoliselta toimittajalta tai palveluntarjoajalta (Balakrishnan &
Cheng 2005). Téana paivéana suurin osa yrityksista kéayttaa naiden kahden vaihtoeh-
tojen yhdistelmaa (Veugelers & Cassiman 1999). Make or Buy—péatokset kuulu-
vat yritysten vaikeimpiin tehtaviin (Mclvor & Humphreys 2000), ja on olemassa
lukuisia paatoksentekomalleja, jotka maarittavat, mitk& kriteerit tulisi ottaa huo-
mioon ndista asioista paatettaessa (Mclvor 2008).

Jacobidesin ja Billingerin (2006) mukaan Make or Buy—paattsten yhteydessa jou-

dutaan ottamaan kantaa muun muassa seuraavanlaisiin tarkeisiin kysymyksiin.

e Mihin arvoketjun vaiheeseen yritys haluaa osallistua?

e Miten yhdistytéén sisdisten ja ulkopuolisten toimittajien kanssa?
e Miten yhdistytadn sisdisten ja ulkopuolisten asiakkaiden kanssa?
e Miten integroidaan resurssien jakaminen?

¢ Miten integroidaan osastokohtaiset kannustimet?

Y114 lueteltujen kysymysten vastaamiseen tarvitaan monenlaista yrityksen eri osa-
alueiden osaamista. Kirjallisuuden mukaan Make or Buy-
paatoksentekoprosessien tulisi olla poikkitoiminnallisia (cross-functional) siten,
ettd pystytdan kattamaan laaja erikoisosaamisalue ja véhentdmaan ihmisten en-
nakkokasitteita (Platts, Probert & Cafiez 2002). Néiden prosessien implementoin-

nin epdonnistuminen voi johtaa mahdollisuuksien hyddyntdmattémyyteen ja huo-
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noihin paatoksiin (Lambert 2004). Vaikka prosessit ovat poikkitoiminnallisia,
jonkun taytyy kuitenkin omistaa ne ja olla vastuussa niiden kehittdmisestd (Moses
2011).

Make or Buy—paatoksentekoprosessiin kuuluvat erdat kriittiset kysymykset, joihin
prosessiin osallistuvien henkildiden taytyy 10yt4é vastauksia.

e Mitka ovat liiketoiminnan ongelmat (Probert 1996)?

e Mika on liiketoiminnan strateginen suunta (Probert 1996)?

e Minkaélaisia yrityksen asiakkaat ovat (Perrons, Richards & Platts
2005)?

e Minkalaisia yrityksen toimittajat toimittajat (Perrons ym. 2005)?

e Miten pystytdan tyollistamaan mahdolliset ulkoistamisen johdosta va-

jaakayttoisiksi jaavat resurssit (Parmigiani 2007)?

Jos Make or Buy—paatoksentekoprosessiin osallistuvat eivét pysty 10ytamaan vas-
tauksia ndihin kysymyksiin, heilld tulee olemaan ongelmia myéhemmin ilmenevi-

en strategisten kysymyksien késittelyn suhteen (Probert 1996).

Mikali ei ole olemassa selkedd prosessinomistajaa, on vaarana, ettd ndma kysy-
mykset jaavat ilman vastauksia. Prosessinomistaja kehittdd prosessia, keskittyy
padasialliseen kysymykseen ja varmistaa sen, etta kysymys kay lapi kaikki analy-
soimisen vaiheet. (Moses 2011.) Lisdksi han antaa luvan alkuperéisesta prosessi-
rungosta poikkeamiselle, kuitenkin samalla varmistaen prosessin padmaéran saa-

vuttamisen (Siemieniuch & Sinclair 2002).

Paatoksentekoprosessin monimutkaisuus ja inhimilliset tekijat johtavat véhitellen
reaktiiviseen ja lyhytn&koiseen suoriutumiseen, useampaan erilaiseen versioon
alkuperéisesta prosessista ja ristiriitaiseen kayttaytymiseen, mikéali prosessinomis-
tajaa ei ole madritelty. Kirjallisuuden mukaan Make or Buy-
paatoksentekoprosesseista puuttuu usein strateginen perspektiivi ja kaikenkattavat
periaatteet (Moses 2011), mistd voi seurata organisatorisen osaamisen katoamista

ja asiakkaiden haviamista (Ford & Farmer 1986).
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4.3 Verkostoihin liittyvat riskit

Sitd mukaa kun verkostoon kuuluvat yritykset tulevat enemmaén ja enemman riip-
puvaiseksi toisistaan, tulee niista samalla alttiimpia toisten yritysten riskeille (Hal-
likas ym. 2004). Vaikka usein annetaan ymmartaa, ettd toimitusketjujen riskien-
hallinta (Supply Chain Risk management — SCRM) on taysin eri asia kuin koko
yrityksen riskienhallinta (Enterprise Risk Management — ERM), on se ratkaisevan
tarked osa koko toiminnan riskienhallintaa (Blome & Schoenherr 2011) ja siitd on
tulossa olennainen osa kokonaisvaltaisesta toimitusketjujen hallinnasta (Christo-
pher & Lee 2004).

Toimitusketjujen riskienhallintaprosessi, jonka tulisi aina alkaa riskien tunnista-
misella (Ghadge, Dani, Chester & Kalawsky 2013), etenee melko samalla tavalla
kuin perinteinen riskienhallinnan prosessi. Se ei kuitenkaan keskity pelké&staén
organisaatiotason riskeihin, vaan koko toimitusketjun riskien tunnistamiseen ja
minimoimiseen. (Hallikas ym. 2004.) Yleensa toimitusketjujen riskienhallintapro-

sessi koostuu seuraavista vaiheista (Hallikas ym. 2004):

e riskien tunnistaminen
e riskien arviointi ja priorisointi
e riskien hallintamenetelman valinta ja implementointi

e riskien monitorointi ja valvonta.

Seuraavaksi tarkastellaan ndité eri vaiheita ja sitd, mit& niissa tulisi ottaa huomi-

oon.

Riskien tunnistaminen on olennainen vaihe riskienhallintaprosessista ja siind paa-
toksentekijat tulevat tietoisiksi tapahtumista ja ilmidistd, joista voi aiheutua epa-
varmuutta. Riskien tunnistamisvaiheessa pyritdan l16ytamaan mahdollisia tulevai-
suudessa esiintyvid epdvarmuustekijoitd, jotta néita olisi mahdollista hallita enna-
koivasti. (Hallikas ym. 2004.) Epavarmuustekijoitd voi 16ytya sekd siséisisté ettéd
ulkoisista epavarmuuslahteistd. Sisdinen lahde voi olla esimerkiksi kéytettavissa
oleva kapasiteetti ja ulkoinen l&hde voi olla esimerkiksi kilpailijan toiminta tai

poliittinen ymparisto. (Felea & Albastroiu 2013.)
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Verkostoituneessa toimintaymparistossd on tarkedd ottaa huomioon riippuvuus
muista yrityksista ja se, minkalaiset riskit toimitusketjuihin liittyvét. Keskeytyk-
set, laatupoikkeamat ja toimitusvariaatiot ovat yleisid vahvoja merkkeja tuotan-
tosysteemin riskien olemassaolosta. (Hallikas ym. 2004.) Esimerkkej& toimitus-
ketjun riskeisté on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Esimerkkeja toimitusketjun riskeista (Hallikas ym. 2004).

Sisdiset riskit Toimitusketjun riskit Ulkoiset riskit

Onnettomuudet Luotettavuus Onnettomuudet
Laitteiston luotettavuus Materiaalien saatavuus Vaikeat sddolosuhteet

Atk-jarjestelmien rikkou- | Lapimenoajat Lainsd&dantomuutokset
tuminen

Ihmisten tekemét Virheet Toimitushairiét Painostusryhmaét

ja laatuongelmat
Vaihteleva kysynta Rikokset
Varaston varmuustaso

Maksut Luonnonmullistukset
Taloudelliset ongelmat ja

toimitusaikataulut Ongelmat tilauskasittely- | Sodat

jen kanssa

Asiakkaiden raataloidyt
tarpeet

Riskien arviointi- ja priorisointivaiheessa valitaan sopiva riskienhallintamenetel-
mé yritys- ja verkostotasolla tunnistettujen riskitekijoiden perusteella. Erds paljon
kéytetty tapa arvioida riskit on kayttdd menetelmad, jossa riskin kaksi komponent-
tia, seuraus ja todennakdisyys, arvioidaan erikseen viiden luokan asteikolla. (Hal-

likas ym. 2004.) Kyseistd menetelmé&& havainnollistavat taulukot 3 ja 4.




32

Taulukko 3. Seurausten vaikutusten arviointi (Hallikas ym. 2004).

Arvo | Subjektiivinen arvio Selitys

1 Ei vaikutusta Koko yrityksen kannalta merkitykseton
2 Vahdinen vaikutus Yksittaisia pienié tappioita

3 Keskimé&arainen vaikutus Aiheuttaa lyhytaikaisia vaikeuksia

4 Vakavasti otettava vaikutus | Aiheuttaa pitk&aikaisia vaikeuksia

5 Tuhoisa vaikutus Lakkauttaa liiketoiminnan

Taulukko 4. Todennakoisyyden arviointi (Hallikas ym. 2004).

Arvo | Subjektiivinen arvio Selitys

1 Erittdin epatodennékdinen Todella harvinainen tapahtuma

2 Epétodennékdinen Todisteet tapahtumalle epasuorat

3 Kohtuullinen Todisteet tapahtumalle suorat

4 Todenndkdinen Todisteet tapahtumalle vahvat ja suorat
5 Erittain todennakdinen Tapahtuma on saannéllinen

Kun arvioidaan tietyn riskitapahtuman subjektiivista todennakoisyytta, tulisi hyo-
dyntad sekd yrityksen omaa ettd muiden yritysten kokemusta ja tallin on otettava
huomioon myos verkoston vaikutukset, jotka voivat olla joko riskin todennakoi-
syyttd nostavia tai alentavia. Koska tapahtuma, joka osoittautuu vahingolliseksi
verkostoon kuuluvalle yksittéiselle yritykselle, ei valttamatta aiheuta vahinkoa tai
vaikuta positiivisesti toiseen yritykseen, riskitapahtumien potentiaaliset seuraukset
ja ndiden vaikutukset tulisi aina tarkastella oman yrityksen intressien ndkékulmas-
ta. (Hallikas ym. 2004.)
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Jotta kaikista riskeistd saataisiin kokonaiskuva, on kaytannollista sijoittaa riskit

riskidiagrammiin, joka on esitetty taulukossa 5. Tama auttaa riskien havainnollis-

tamisessa ja antaa suuremmille riskeille nakyvyytta ja kertoo samalla, voiko riskié

minimoida vahentdmallad todennakdisyytta vai minimoimalla ja kontrolloimalla

seurauksia. (Hallikas ym. 2004.)

Taulukko 5. Riskidiagrammi (Hallikas ym. 2004).

todenna-

Erittain

kdinen

Todennékodinen

Kohtuullinen

Todennékoisyys véhin-
taan kohtuullinen

Vahéinen vaikutus

tuullinen

rainen

Epatodennakdinen

Erittdin epéatoden-

nakdinen

Pieni todennakoisyys

Vahainen vaikutus

Pieni todennakoisyys

rainen

Ei vaikutus-

ta

Vaka-

vasti

Keski-
maarai-

Vahéi-

nen vai-

kutus nen vai- [elEiE\z]

kutus vaikutus

Seurausten vaikutusten arviointi

Vaikutus vahintaan keskimaa-

Todennékoisyys vahintdan koh-

Vaikutus vahintaan keskimaa-

Tuhoisa

vaikutus

Verkostoituneessa ympéristdssa todetaan monesti riskien arvioimisvaiheessa, etta

joistain yhteistyokumppaneista yrityksen tulisi tietdd enemman, ja riskidiagram-

mia voidaan silloin kayttadd informaation vaihtoon seké yrityksen sisalla etté yri-

tysten valilla. (Hallikas ym. 2004.)
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Riskien hallintamenetelmén valinta ja implementointivaiheessa valitaan sopiva
hallintamenetelmé& tehtyjen arviointien perusteella. Yleisesti kdytetyt riskienhal-

lintastrategiat sisaltavat (Hallikas ym. 2004):

e riskien siirtdmista
e riskien ottamista

e riskien poistamista
e riskien alentamista

o yksittaisten riskien jatkoselvitykset.

Verkostosuhteissa hyddynnetddn monesti riskien siirtdmisté ja tdma saattaa pie-
nentdd kokonaisriskia mikali yritys, johon riski on siirretty, selviytyy paremmin
kuin yritys, josta riski siirrettiin. Jos toimittaja pystyy hyodyntdmaéan tiettyd inves-
tointia useissa liikesuhteissa, riski, ettd investointi ei maksa itsednsa takaisin, saat-
taa pienentyé. Joissain tapauksissa siirretty riski voi kuitenkin olla suurempi riskin
ottavalle yritykselle, kuin yritykselle, jossa riski alun perin oli. Riskianalyyseissa,
joita tehddéan verkostotasolla, on ideana 16ytda optimaalinen riskienhallintastrate-
gia jakamaan ja tasapainottamaan verkostossa esiintyvié riskeja. (Hallikas ym.
2004.)

Koska yritysten toimintaympéristét ovat jatkuvassa muutoksessa, myos riskien
statukset muuttuvat. Riskien monitorointi ja valvontavaiheessa on taten hyodyllis-
t4 seurata ja tunnistaa riskistatuksissa tapahtuvien muutosten riskitekijoiden to-
denndkoisyyksia ja seurauksia. Lisaksi tassa vaiheessa on mahdollista 16yt&a uusia
merkittavia riskitekijoita, joiden tunnistamiseksi on monitoroitava muutoksia ver-
kostossa, asiakkaiden tarpeissa, teknologiassa, kumppanuusstrategioissa ja kilpai-
lijoissa. (Hallikas ym. 2004.) Uusien riskitekijoiden I6ytamisen jélkeen on syyta
palata riskien arvioimisvaiheeseen (Hallikas ym. 2004) ja paivittaa siihen liittyva
dokumentaatio.

4.4 Yhteenveto

Kirjallisuudesta on l0ydetty runsaasti tietoa, jota on mahdollista hyédyntaa seu-
raavassa kappaleessa, jossa tarkastellaan teorioiden hyddyntamismahdollisuuksia

kohdeyrityksessa. Liikesuhteiden tehokkaassa hallinnoimisessa ja johtamisessa
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tarvitaan ymmarrysta eri suhdetyyppien keskeisista piirteista ja niiden vaikutuk-
sesta osapuolten saamaan lisdarvoon. Jotta yritys pystyisi hyddyntaméan sisaiset
resurssinsa mahdollisimman tehokkaasti, ulkoisen tyévoiman hyddyntdminen on
monesti valttdmatontd. Talloin on tarkedd, ettd yrityksen paattajat ymmartavat,
mitka asiat tulisi ottaa huomioon Make or Buy—p&&toksissa. Ulkoisen tyévoiman
tai palveluiden kayttd voi aiheuttaa muutoksia yrityksen liiketoimintaan kohdistu-
vissa riskeissa. llman riskienhallinnan osaamista ulkoistaminen voi osoittautua
kohtalokkaaksi. Edella mainituista syista johtuen seuraavan kappaleen siséllossé

tullaan ottamaan huomioon erityisesti juuri ndma kyseiset asiat.
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5 TEORIOIDEN HYODYNTAMINEN KOHDEYRITYK-
SESSA

Tassa luvussa hyddynnetddn teoriaosuudessa siséistettyja asioita ja luodaan niiden
avulla kehittdmistyon tarkeimpid vaiheita havainnollistava prosessikaavio tuke-
maan kohdeyrityksen alihankintaverkoston kehittamistd. Seuraavassa alaluvussa
kaydaan lyhyesti lapi, mitd padvaiheita prosessikaavioon sisaltyy ja mitd niissa
tulisi ottaa huomioon. Kuviossa 6 esitetddn itse prosessikaavio ja yhteenveto-

osuus paattaa kappaleen.
5.1 Prosessikaavion eri vaiheet

Ennen kuin kehittdmisprosessia kannattaa kaynnistéaa, tulisi yritykselld olla mah-
dollisimman selked ndkemys sen strategisesta suunnasta, silld se vaikuttaa olen-
naisesti myods alihankintaverkoston kehittdamiseen. Kaytannossa tdma tarkoittaa
sité4, ettd kohdeyritys hyotyisi joko alihankintaverkostospesifista strategiasta tai
sen integroimisesta nykyiseen kokonaisstrategiaansa. Toisin sanoen yrityksen
ylimman johdon tulisi méaritella kyseinen strategia, esimerkiksi vuositasolla en-
nen kehittamishankkeiden kéynnistamista. Prosessiin kuuluu kymmenen eri paa-

vaihetta, jotka luetellaan seuraavaksi.

Tydvaiheiden yksityiskohtainen lapikéynti
Make or Buy-tarkastelu

Alihankkijoiden tarvetarkastelu

Alustava alihankkijoiden kartoitus

Suhde- ja sopimustyypin valinta

o ok~ w b E

Alihankkijoiden vertailu ja potentiaalisten sopimuskumppaneiden
valinta

7. Alustavat neuvottelut

8. Riskien uudelleentarkastelu

9. Taytantdéonpanovaihe

10. Maaraaikaistarkastelu
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Y114 luetellut prosessin vaiheet ja niiden kronologinen jarjestys on havainnollistet-
tu seuraavan sivun kuviossa 6. Kuvion jélkeen kerrottaan tarkemmin, mité jokai-

sessa vaiheessa kaytdnndssa tapahtuu.



3a. Alihankkijoiden

tarvetarkastelu
Ulkoistamisen syyt:
Kustannusséaést6ja?
Ydinosaamiseen keskit-
tyminen?
Resurssikayton opti-
mointi?

Riskien siirtdminen?
Kausivaihtelut?

Kertaluon-
teinen
suhde

1. Ty6vaiheiden yksityiskohtainen lapikaynti

2. Make or Buy-tarkastelu
Onko ulkoistettavia toita tai tyovaiheita?

4. Alustava alihankkijoiden
kartoitus
Kéydéaan lapi tarjolla ja kdytossa
olevat alihankkijat
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3b. Alihankkijoiden

tarvetarkastelu
Tarvitaanko uusia ali-

Yhteensopivat
toiveet ja tavoit-
teet

WV

8. Riskien
uudelleen-
tarkastelu

Hyvaksytta-
va riskitaso

hankkijoita tekemaén jo
aikaisemmin ulkoistet-
tuja toita?

5. Suhde- ja sopimustyypin valinta

Toistuva Projekti- Strateginen

kertaluon- kohtainen kump-
teinen yhteistyo- panuus-
suhde suhde suhde

6. Alihankkijoiden vertailu ja potentiaalisten
sopimuskumppanien valinta

i

Y hteensopi-
7. Alustavat neuvottelut mattomat
toiveet ja
tavoitteet

Riskit muuttu-
neet ei toivo-
tunlaisiksi

9. Taytantoonpanovaihe

10. Maéraaikaistarkastelu

Kuvio 6. Kehittdmisvaiheiden prosessikaavio.
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Ensimmaisessd vaiheessa (Tyovaiheiden yksityiskohtainen lapikaynti) kaydaan
lapi kaikki tyot ja tydvaiheet tilauksen vastaanotosta siihen asti kunnes lasku l&he-
tetddn. Tassa vaiheessa tarkastellaan, mitké tyot tehdaan tarkasteluhetkelld sisdi-
sesti ja vastaavasti, mitka tyot teetetdan alihankinnalla. Talla tavalla saadaan sel-
ked kuva toiminnasta, mistd on hyotya seuraavassa 0saprosessissa, kun mietitaan

onko ulkoistettavia t6ita vai ei.

Toisessa osaprosessissa (Make or Buy—tarkastelu) otetaan kantaa siihen, onko
sellaisia toité tai tyovaiheita, joita olisi mahdollisesti kannattavaa ulkoistaa. Olisi
syyta myds miettid, onko sellaisia jo aikaisemmin ulkoistettuja tditd, joita kannat-
taisi tehda sisdisesti. On siis tarkedd muistaa, ettd ulkoistaminen ei saisi olla auto-

maattisesti ensisijainen vaihtoehto.

Ennen kolmatta vaihetta (Alihankkijoiden tarvetarkastelu) paatetdan, onko ulkois-
tettavia toita vai ei. Mikali todetaan, ettd ulkoistettavia tdita 16ytyy, tulisi seuraa-
vaksi selvittad, mitk& ovat syyt ulkoistamiseen. Namé ovat sellaisia tietoja, joita
tarvitaan viidennessd vaiheessa, jolloin mietitd&n, minkalainen suhdetyyppi yri-
tyksen tulisi valita. Syilld voi olla merkittdva vaikutus sopivimpaan suhdetyyp-
piin, kuten edellisen kappaleen teoriakatsauksesta kay ilmi. Jos ulkoistettavia toita
ei 10ydy, keskitytdan jo alihankinnalla teetettyjen toiden ja néihin liittyvien ali-
hankkijasuhteiden kehittdmiseen ja mahdolliseen verkoston laajentamiseen.

Neljas osaprosessi (Alustava alihankkijoiden kartoitus) keskittyy alihankkijoiden
kartoitukseen. Siina pyritdan I0ytdmadn sekd jo kaytossa olevien alihankkijoiden
ettd tarjolla olevien alihankkijoiden joukosta sopivia yhteistydkumppaneita. Kar-
toituksessa kaytetddn hyvéksi sitd, mitd kolmannessa vaiheessa on todettu ulkois-
tettavien toiden erityispiirteiden osalta. Sopivien alihankkijoiden vertailuun ja
valintaan vaikuttaa paljon ulkoistettavien toiden strateginen térkeys, joten kol-
mannen vaiheen ulkoistamisen syyt ovat myos tassé vaiheessa tarkedssa asemassa,

koska kartoituksen tiedot ovat pohjana my6hempien vaiheiden paatoksenteossa.

Viidennessa vaiheessa (Suhde- ja sopimustyypin valinta) on tarkoitus pééattaa,

minkalaisia liikesuhteita halutaan luoda ja minkalaisia sopimuksia olisi kéytannol-
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listd solmia potentiaalisten alihankkijoiden kanssa. Suhdevaihtoehtoina kdytetdan
kirjallisuuden mukaan esiintyvia neljaa eri suhdetyyppié ja valintaan vaikuttavat
teoriaosuudessa esitellyt tekijat. Tassa vaiheessa tulisi ottaa huomioon muun mu-
assa teorian korostamat eri suhdetyyppien hyoty- ja haittapuolet, joita on kuvailtu
tarkemmin taulukossa 1. Myds suhdetyyppikohtaiset riskitekijat tulisi huomioida
kehittdmisvaiheen viidennessé vaiheessa. Yrityksella tulisi olla mahdollisimman
selked kuva siitd, minkélaisia liikesuhteita se haluaa luoda, jotta kuudennessa vai-

heessa olisi helpompaa vertailla potentiaalisia alihankkijoita kesken&éan.

Kuudes osaprosessi (Alihankkijoiden vertailu ja potentiaalisten sopimuskumppa-
neiden valinta) on se vaihe, jossa vertaillaan toimijoita keskenaan ja valitaan kei-
den kanssa halutaan kdyda neuvotteluja mahdollisesta yhteistyostd. Téssa vaihees-
sa on tarkoitus kayttda hyvéksi jo neljannessa vaiheessa keréttyja tietoja alihank-
kijoista. Yhteistyokumppanien valinta vaatii kuitenkin naiden lisaksi syvéllisem-
paa tarkastelua, kuten esimerkiksi potentiaalisten kumppanien toimintaa kuvaile-
vien tunnuslukujen vertailua. Liséksi kuudennessa osaprosessissa on kannattavaa
tehd& kiinnostavimmalle tai kiinnostavimmille sopimuskumppaneille alihankkija-
kohtaiset riskidiagrammit (esimerkkipohja taulukossa 5), joissa otetaan huomioon
sekd suhdetyyppi- etta toimittajakohtaiset riskit. Riskidiagrammien avulla on vai-
vatonta vertailla sopimuskumppaneita toisiinsa ja niitd pystyy hyodyntdmaan
my0s kehittdmisprosessin myohemmaéssa riskien uudelleentarkasteluvaiheessa.

Seitseménnessa vaiheessa (Alustavat neuvottelut) kdydaan neuvotteluja valittujen
alihankkijoiden kanssa. Mikali todetaan, ett4 toiveet ja tavoitteet ovat yhteensopi-
via, voidaan jatkaa seuraavaan vaiheeseen. Jos kuitenkin huomataan, etta yrityk-
sen ja alihankkijan toiveet ja tavoitteet eroavat toisistaan liian paljon, tulisi pro-
sessissa palata hieman taaksepdin. Silloin voidaan palata vaiheeseen viisi ja tar-
kastella, onko syyta valita erityyppinen suhde tai sopimus ja taten laajentaa ali-
hankkijavalikoimaa. On myds mahdollista palata vaiheeseen kuusi, jos alihankki-
javertailun pohjalta 16ytyi useampia mahdollisesti sopivia kumppaneja ja seitse-
ménteen vaiheeseen kyseiset kumppanit / kumppani eivat ensimmaisella kierrok-

sella viela valikoituneet.
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Kahdeksannessa vaiheessa (Riskien uudelleentarkastelu) suoritetaan riskien uu-
delleentarkastelu. Ennen kun solmitaan sopimuksia, olisi syyta tarkastella, miten
riskit muuttuvat, jos suunniteltuja muutoksia tehdaan. Vaikka varsinainen riskien
tarkastelu on sijoitettu prosessin loppuun, riskien huomioonottaminen prosessin
edetessd on tdrkedd. Varsinainen syy ulkoistamiseen voi joskus olla halu siirtada
riskia ja taten on syyta tarkastella, saadaanko ulkoistamisella aikaan haluttu muu-
tos riskien suhteen. Mikali nayttaa silta, ettd muutos riskien suhteen menee halut-
tuun suuntaan, voidaan edetd taytantdonpanovaiheeseen. Jos riskit ndyttavat muut-
tuvan ei toivotulla tavalla, siirrytadn takaisin vaiheeseen viisi, jossa on mahdollis-
ta pohtia, josko joku toinen suhdetyyppi sopisikin paremmin kasill& olevaan tilan-
teeseen. Lisaksi on myds mahdollista palata vaiheeseen kuusi, jos lisdéntyneet
riskit ovat alihankkijakohtaisia ja alihankkijavertailun pohjalta on mahdollista
I0ytad kumppaneita, joita tdma kyseinen riski ei koske. Vaihtoehtoisesti voidaan
tassa vaiheessa vield keskeyttdad koko ulkoistamishanke, mikéli arvioidaan, ettd

saavutetut hyddyt ovat liian pienet suhteessa nousseeseen riskitasoon.

Yhdeksas vaihe (Taytantdonpanovaihe) on alihankintaverkoston kehittdmispro-
sessin toimeenpanovaihe. Téssd vaiheessa tehdadn varsinaiset sopimukset valittu-
jen yhteistyokumppaneiden kanssa ja ruvetaan kdytannossa hyodyntdmaén yhteis-

tyota uusien alihankkijoiden kanssa.

Kymmenes vaihe (Maaraaikaistarkastelu) toimii prosessin reflektointivaiheena.
Tama suoritetaan tietyn ajan kuluessa siita, kun uusi liikesuhde on solmittu. Aika,
jolloin tarkastelu tehd&én, riippuu suhteen ja sopimuksen tyypista ja se tulisi méa-
ritelld erikseen jokaiselle sopimustyypille. Tarkastelussa katsotaan yhdessa ali-
hankkijan kanssa, onko suhde toiminut halutulla tavalla ja onko se tuottanut sel-
laista lisdarvoa, jota oli tavoiteltu. Jos yhteistyo on ollut onnistunutta, sitd voidaan
jatkaa. Mikali todetaan, ettd suhde ei ole tuottanut haluttuja hy6tyjd, tulisi harkita
sopimuksen irtisanomista tai sopimusehtojen muokkaamista. Tarkastelussa tulisi
lisaksi ottaa huomioon, onko toimialalla tapahtunut sellaisia muutoksia, jotka vaa-

tivat alihankintaverkoston péivittdmisté.
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5.2 Yhteenveto

Kehittamistyén havainnollistaminen prosessikaavion avulla on hyva tapa tuoda
esille prosessin tarkeimmat vaiheet ja mita niihin tulisi siséllyttdd. Luotua proses-
sikaaviota on myos mahdollista hyddyntad kohdeyrityksen muissakin toiminnois-
sa ja yksikoissg, silla kaavio on varsin yleispatevé eiké lilan yksityiskohtainen.
Prosessi on liséksi joustava, silla eri vaiheista on mahdollista palata aiempiin vai-

heisiin tarpeen mukaan.
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6 JOHTOPAATOKSET

Viimeisessa luvussa kéydaan tiivistetysti 1api, mitd opinnédytetydssa on tehty ja
minkalaisia johtopéatoksia sen perusteella voidaan vetad. Lisaksi todetaan, minka-
laista hy6tya on saatu aikaan ja mitk& asiat olisi voitu tehdé toisin. Lopuksi teh-

daéan ehdotuksia mahdollisille jatkotutkimuksille.

Lyhyesti tiivistettyna opinndytetyon rakenne ja lopputulema ovat seuraavanlaiset.
Johdannon jalkeisessa luvussa on esitelty kohdeyritys organisaatiorakenteineen ja
sidosryhmineen. Kolmannessa luvussa on tehty perusteellinen tilanneanalyysi
kohdeyrityksen kehityskohteena olevasta toiminnosta eli pientdistd. Tilanneana-
lyysin perusteella on tultu siihen tulokseen, ettd pientdiden haasteisiin ja ongel-
makohtiin olisi mahdollista pureutua tehokkaimmin alihankintaverkostoa kehitta-
malla. Neljdnnessé luvussa on taten keskitytty tutkimaan, mita tieteellinen kirjalli-
suus ja tutkimus on alihankintaverkoston kehittamisestd todennut. Tarkeimmat
teorialuvussa tutkitut teemat ovat asiakas—toimittaja suhteet, ulkoistaminen ja
Make or Buy—paatokset ja verkostoihin liittyvat riskit. Ensimmaisessé teorian ala-
luvussa on todettu, ettd yritykselld tulisi olla hyva kuva siitd, miten erilaiset suh-
teet yhteistyokumppaneihin ja eri tavat johtaa kyseisia suhteita vaikuttavat seké
tilaajayrityksen etté alihankkijan saamaan hyotyyn. Esille nousee se, miten yrityk-
sen strategia tulisi ottaa huomioon suhdetyyppien valinnassa. Ulkoistamista késit-
televéssa teorialuvussa on todettu Kirjallisuuden avulla, ettd ulkoisten resurssien
kayttd on erityisen tarkead, kun halutaan optimoida siséisten resurssien kayttoa.
Samassa alaluvussa on tarkasteltu ulkoistamisen tuottaman lisdarvon osatekijoité,
ja sitd, miten ndma vaikuttavat loppuasiakkaan saamaan lisdarvoon. Onnistunee-
seen liiketoimintaan kuuluu olennaisena osana riskienhallinta, ja titen viimeisessa
teoriakeskeisessa alaluvussa on kasitelty toimitusketjuissa esiintyvia riskeja, ja
sitd, miten riskit voivat muuttua yrityksen verkostoituessa. Viidennessa luvussa on
neljannen luvun tieteellisen teorian pohjalta luotu kohdeyrityksen alihankintaver-
koston kehittdmiselle prosessikaavio, joka kéy kehittdmisprosessin vaihe vaiheelta
lapi. Prosessi alkaa tarkasteltavien tOiden tai tydvaiheiden analysoinnilla, jonka
jalkeen se jatkuu Make or Buy-tarkastelulla, josta se etenee suhde- ja sopimus-

tyypin seké alihankkijan valinnalla kohti tdytantdénpanovaihetta.
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Seuraavaksi tarkastellaan opinndytetyon vahvuuksia ja kehittdmiskohteita. Ensin-
na kaydaan lapi opinndytetyon positiiviset puolet. Opinnéytetydn tuloksena syn-
tynyt alihankintaverkoston kehittdmisen prosessikaavio on ominaisuuksiltaan hy-
vin yleistettavissd toimialalta toiselle ja siirrettdvissa minka tahansa yrityksen
toiminnosta toiseen. Toisin sanoen tassd opinndytetydssa todetuista asioista ja
luodusta prosessikaaviosta tulee olemaan hyétya pientyétoiminnon kehittamistyon
lisaksi kohdeyrityksen muiden liiketoimintojen alihankintaverkoston optimoinnis-
sa. Lisaksi prosessikaaviota on joustavuutensa ja yleistettavyytensa ansiosta mah-
dollista hyodyntdd myos energia-alan ulkopuolella. Toiseksi on hyédyllista huo-
mioida tdméan opinnaytetyén mahdolliset kehittdmiskohteet. Prosessikaavioon
sisdltyy kaksi osa-aluetta, joita olisi syyta tarkastella perusteellisemmin. Ensim-
mainen osa-alue on toimittajien vertailu ja valinta. Tahan liittyva4 teoriaa ei opin-
naytetyossa ole juurikaan tarkasteltu. T&st4 osa-alueesta 16ytyy kuitenkin runsaasti
tieteellisté Kirjallisuutta, johon kehittdmistyon kannalta olisi mahdollista tutustua.
Toinen osa-alue, jota olisi ollut hyvé tutkia enemman, on sopimukset alihankki-

joiden kanssa ja sitd, minkalaisia juridisia vaikutuksia eri sopimustyypeill& on.

Lopuksi annetaan ideoita ja ehdotuksia tuleville opinndytetdille ja tieteelliselle
tutkimukselle. Ensimmadinen puutos nykyisessd tutkimuksessa liittyy kaytetyn
kirjallisuuden kohdealaan. Sahkdverkkourakointialaan liittyvaa, alihankintaver-
kostoa kasittelevaa kirjallisuutta 10ytyy varsin rajoitetusti. Rakennusalaan ja erai-
siin muihin aloihin liittyv&a kirjallisuutta on saatavilla sen sijaan runsaasti, ja t4sséa
opinnaytetydssa kyseista kirjallisuutta on laajasti hyddynnetty. On otettava kui-
tenkin huomioon, ettd rakennusala ja teollisuus eroavat todennakdisesti jossain
madrin sdhkoverkkourakointialasta verkostoitumisen ja alihankinnan hyddyntami-
sen rintamalla. Niissd on kuitenkin sen verran samoja kéytantoja, ettd teorioiden
siirrettdvyys on tietyin varauksin mahdollista. Mahdollisia uusia tutkimuskysy-
myksia tdhan osa-alueeseen liittyen voisi olla muun muassa seuraavanlaisia. Mi-
ten séhkdverkkourakointiala eroaa muista aloista verkostoitumisen suhteen ja on-
ko eroilla suuria kdytdnnon vaikutuksia alihankinnan kehittdmiseen? Toinen puu-
tos koskee tutkimusten maantieteellistd ja kulttuurista sijoittumista. Pohjoismaissa
toimiviin yrityksiin liittyvaa kirjallisuutta tuntuu olevan aika vahéan saatavilla talla
hetkelld. Tutkimuksia ja tieteellisid artikkeleita 10ytyy l&hinnd amerikkalaisista ja

eurooppalaisista lahteista. Olisikin siis mielenkiintoista tutkia, onko suomalaisilla
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tai pohjoismaisilla sahkoverkkourakointiyrityksien alihankintaverkostoilla ja nii-

den kehittamisella ainutlaatuisia eroavaisuuksia muuhun maailmaan nahden.

Kaiken kaikkiaan tassd opinndytetydssa on nostettu esille ulkoisten resurssien
hyddyntdmisen térkeys siséisten resurssien optimoimistarkoituksessa ja -keinona.
Vaikka ulkoistaminen on talla hetkelld pinnalla oleva aihe, on tarkeda muistaa,
etta yrityksen toiminnanohjaajana tulisi kayttaa strategiaa, eika liike-elaméan muo-
ti-ilmi6itd niiden muodikkuuden johdosta (Bhagat ym. 2010). Ulkoistamis- ja
alihankintaverkoston kehittamispéaatokset tulisi siis aina pohjustaa perusteellisesti
ja analysoida eri vaihtoehtojen yhteensopivuutta kohdeyrityksen ja kyseisen tilan-

teen kanssa.
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