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Tiivistelma

Talouden globalisoituminen ja uudenlaiset kilpailupaineet ovat lisénneet 1990-
luvulla voimakkaasti tarvetta yritysten vélisen tuotannollisen yhteistyon kehit-
témiseen ja yhteistoi mintaverkostojen muodostamiseen. Uusi teollinen kilpailu-
tilanne korostaa tuotteiden laatua, asiakad aht6ista toimintaa, oppimista ja jatku-
vaa kehitystoimintaa. Yksittéisten yritysten mahdollisuudet kilpailukyvyn pa-
rantamiseen ovat rajaliset. Kokonaisten toimitusketjujen hallinta ja erityisesti
lopputucttajan ja osatoimittagjien valisten yhteistoimintasuhteiden kehittéminen
ovatkin nousseet yritysten strategiseks haasteeksi.

Verkostoitumisessa ja toimittgjaverkoston kehittamisessa on kysymys monimut-
kaisesta, perinteiset yritysrgjat ylittévasta ongelmanratkaisuprosessista, joka
asettaa uudenlaisia haasteita niin yrityksille, kehittgjille kuin tutkijoillekin. Yri-
tyksissa e usein ole voimavaroja ja osaamista yritysten valisten toimintakay-
tantdjen laadulliseen muuttamiseen. Yritysten ulkopuolisilla vélittévilla organi-
saatioilla, kehittgilla ja tutkijoilla voikin olla merkittava rooli toimittajasuhtei-
den kehittdmisessd. VTT ja VTT:n tutkijat ovat toimineet kehittgjina ja koordi-
naattoreina noin kymmenessa suuressa verkostoprojektissa. Niiden yhteydessa
VTT:ssd on kehitetty seké teoreettista tietdmysta strategisista yritysverkoista etta
konkreettisten verkostoprojektien ohjaamista ja hallintaa palvelevia tyovéineita
ja metodeja. Keskeiseksi menetelmélliseksi 18hestymistavaksi on noussut mo-
nenkeskisen kehittamisen metodi, missa tavoitteena on verkoston ja verkosto-
yritysten yhteistoiminnallisen osaamisen kehittéminen.

VAVE-verkosto on Sandvik Tamrock Oy:n ja sen kahdeksan toimittgjayrityksen
muodostama yritysverkosto. Sandvik Tamrockin Tampereen tehdas on luonut
toimitusketjun kehittdmiseen jatkuvan parantamisen menetelman (Value analysis
& Value engineering). Menetelméa on sovellettu Tamrockin ja sen toimittaja-
yritysten kahdenvélisessa kehittémistoi minnassa 1990-luvun puolivalista |dhtien.



Taman kehittdmisperinteen pohjalta kaynnistyi vuonna 1998 kolmivuotinen
VAV E-verkko-hanke, jossa pyritddn monenkeskisen kehittyvan yritysverkoston
luomiseen, toimittajayritysten osaamistason nostoon seké verkoston Kilpailuky-
vyn turvaamiseen globaaleilla kaivodaitemarkkinoilla. Hankkeeseen osallistui
yritysten lisdks joukko tukiorganisaatioita, joista keskeismmét ovat VTT ja
Tampereen teknillinen korkeakoulu.

Hankkeen ensimmaisia tehtévia oli verkoston vision ja strategian médrittely.
Alustava strategiaesitys verkostostrategiaks laadittiin Sandvik Tamrockin ja
VTT:n asiantuntijoiden muodostamassa kehittdmisryhmassa. Verkostoyritysten
kesken strategiaesitysta kasiteltiin VAV E-verkoston verkostopéivilla. Verkoston
toiminnan keskeisiksi tavoitteiksi maarittyivét avoimuus ja | 8pindkyvyys, tdman
edellyttama tehokas kommunikointi, toimitusten nopeus ja oikea-aikaisuus,
kustannusten jatkuva alentaminen seka yritysten kehittymispotentiaalin paran-
taminen. Strategian muotoilun pohjalta VAVE-projektissa toteutettiin useita
konkreettisia toiminnan kehittamisprojektgja. Osa ndista oli yrityskohtaisia ja
osa keskusyrityksen ja toimittgjan kahdenvélisid hankkeita. Merkittdva osa
hankkeista oli kuitenkin monenkeskisia kehittémishankkeita. Toukokuusta 1999
lahtien k&ynnistettiin ja toteutettiin puolentusinaa monenkeskisté kehittémishan-
ketta. Kaikissa hankkeissa oli mukana myds ulkopuolisia asiantuntijoita. Kus-
tannuslaskenta ja kustannustietoisuus oli VAV E-projektissa erityisena huomion
kohteena alusta ldhtien. Kehittdmistoiminnan oikean kohdistamisen ja tulosten
arvioinnin tueks haettiin ja kehitettiin yhteisia kustannuslaskennan menetelmia
sekda kustannustason ja kannattavuuden arviointitytkaluja.
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Abstract

The globalisation of the economy and new competitive demands have strongly
increased the need for companies to develop co-operation in production. This
new situation in industrial competition emphasises the importance of product
quality, customer-oriented operating modes, quickness and flexibility, and
learning and continuous development. This situation provides limited possibili-
ties for individual companies to improve their competitiveness. Consequently,
the management of entire company networks and, in particular, the co-operation
between the end manufacturer and its suppliers has become a strategic task for
companies.

Networking and company network development deal with a complex problem
solving and modification process that crosses traditional functional and company
boundaries. Companies themselves rarely possess the resources and competence
to increase the quality of their collaborative procedures. External bridging or-
ganisations, developers and researchers can have a significant role in the devel-
opment of a company's network relationships. VTT and its researchers have
worked as developers, assessors and co-ordinators in a dozen of major network
projects. During these projects, VTT has created knowledge in tools and meth-
ods for managing and implementing actual development activities. The principal
model employed in the creation of new networked modes of operation can de-
scribed as multilateral network co-operation. It goes beyond the traditional idea
of partnership, which typically focuses on strengthening mutual co-operation
between two companies.

The VAVE Network is a company network formed by Sandvik Tamrock Tam-
pere and its eight key suppliers. Sandvik Tamrock develops, produces and mar-
kets rigs for surface and underground drilling, as well as loaders and trucks, and
hydraulic hammers for demoliting and breaking up of materials. The VAVE



Network project was launched in 1998 based, and its goal was to form a multi-
lateral learning company network, increase the competence of the suppliers, and
secure the network's competitiveness in the global mining equipment market.
Several support organisations are also participating in the project, including VTT
Automation and Tampere University of Technology.

One of the first tasks of the project was to define a vision and strategy for the
network. A preliminary network strategy was drafted in a development group
comprised of experts from Sandvik Tamrock and VTT. The proposed strategy
was discussed by the network companies at the first set of network meetings of
the VAVE Network. The key objectives of the network's activities were defined
as openness and transparency and the efficient communication in order to
achieve these, quick and accurate deliveries, continuous cost reduction, and im-
provement of the development potential of the companies.

The VAVE Network has implemented several concrete operational development
projects based on the compiling and joint processing of the strategy. These proj-
ects can be divided into three types based on the amount of participation from
the companies. projects within companies, bilateral projects between the focal
company and a supplier, and multilateral projects between the foca company
and several suppliers. Altogether six multilateral development projects have
been initiated and completed between May 1999 and December 2000. Every
project has included external experts. From the very beginning, costing and cost
awareness have received particular attention in the VAVE Network. Various
joint costing methods as well as tools for assessing cost levels and profitability
have been sought to facilitate the accurate allocation of development activities
and the assessment of results.



Alkusanat

Tama julkaisu pohjautuu Sandvik Tamrockin Tampereen tehtaan toimittgjayh-
teistyon kehittémishankkeeseen nimeltéén VAVE-ver kko. Hankkeen tavoitteena ol
padhankkijan ja toimittgaverkoston kustannuskilpailukyvyn parantaminen toi-
mintamallgja kehittdmall& ja uusia teknologioita hyddyntéamalld. Hanke jakaantui
kahteen osioon. Kehittémisosiossa méériteltiin kehityskohteita ja luotiin niihin
ratkaisumallgja. Niiden kayttbonottoa ja omaksumista verkostossa lagjemmin
tuettiin koulutusosiolla. VTT Automaatio vastas kehittdmisosion |&piviennigta ja
Edutech koulutusosiosta. Projektin koordinoimisesta kokonaisuutena vastas tuo-
tannon kehittémisen ryhmaVTT Automaetiosta turvallisuustekniikan alueelta.

Hankkeeseen osallistui kaikkiaan yhdeksan yritysté&: Sandvik Tamrockin Tampe-
reen tehdas ja sen toimittgjayritykset Coplean, Hiflex, Mannesmann Rexroth
(nyk. Bosch Rexroth Oy), Rautalaaki, TIT, Toijala Works, Velsa seka Vilmet.
Y hteistydssa yritysten henkiléstén kanssa hankkeen toteutti tekijatiimi, johon
kuului asiantuntijoita VTT Automaatiosta, Tampereen teknillisestd korkeakou-
lusta sekd TTKK Edutechista. Toteutus sujui erinomaisessa yhteistytssa kaik-
kien mukana olleiden yritysten kanssa. Hankekokonaisuus tuotti yritystulosten
liséks kaikille mukana oll€ille organisaatioille ja asiantuntijoille uutta, merkitté
vaa osaamista ja menetelmien soveltamiskokemusta, jota on voitu hyddyntda
myds monissa muissa kehittéami sprojektei ssa.

Projektin rahoitukseen osallistuivat Kansallinen tydelaman kehittdmisohjelma,
Tekes, Euroopan sosiaalirahasto (koulutusosio) sekayritykset.

Hanketta ohjasi johtoryhmé, johon kuuluivat professori Erkki Uusi-Rauva Tam-
pereen teknillisesté korkeakoulusta (puheenjohtaja johtoryhmén ensimmaisissa
kokouksissa), tutkimuspaallikkd Risto Kuivanen VTT Automaatiosta (puheen-
johtaja johtoryhméan myéhemmissé kokouksissa), hankintapdallikké Pasi Julku-
nen Sandvik Tamrockin Tampereen tehtaalta, tuotantopddllikkd Pasi Kannisto
ToijalaWorksilta, johtgja Marja-Liisa Manka TTKK Edutechista, projektijohtaja
Vesa Kaasalainen Tampereen teknol ogiakeskuksesta seké ohjelmapadllikko Kai
Salminen Metalliteollisuuden keskudliitosta. Rahoittgjien edustgjina johtoryh-
massa olivat projektikoordinaattori Nuppu Rouhiainen Tydministeridstd, ohjel-
mapaallikkd Rauli Hulkkonen Teknologian kehittdmiskeskuksesta sekéd Reija
Luomala Pirkanmaan TE-keskuksesta.



Tutkimuspaallikkd Risto Kuivasella oli keskeinen asema projektin valmistelu-
vaiheessa. Varsinaisen projektin projektipaéllikkénd toimi erikoistutkija Petri
Rasdnen VTT Automaation tuotannon kehittédmisen ryhmasta elokuun 2000
loppuun jatutkija Juha-Pekka Anttila syyskuun 2000 alusta projektin loppuun.

Tekijétiimi haluaa kiittéa erittdin toimivasta ja tul oksekkaasta yhtei stydsta johto-
ryhméaa ja avainhenkil 6ité seka erityisesti toteutukseen osalistuneita henkilGité
VAV E-yritysverkostossa.
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1 Johdanto
(Tapio Koivisto jaMarkku Mikkola)

1.1 Verkostoitumiskehitykseen liittyvaa taustoitusta

Liiketoiminnallisten, teollisten ja tuotannollisten jarjestelmien toimintaan ja
kehitykseen kohdistuneiden tutkimusten perusyksikkona on ollut perinteisesti
yksittdinen yritys. Yritysten valiset (mesosysteemiset, verkostomaiset) yhteis-
toimintakaytannot ja -jarjestelmét ovat vasta viime vuosina saaneet osakseen
merkittavampada huomiota. Y ksittdisen yrityksen rgjat ylittéva yhteistoiminta voi
rakentua tapauksesta ja tilanteesta riippuen mm. yritysten ja asiakkaiden vélisista
erilaisista yhteistoimintamuodoista, lopputuottajien ja toimittgjien valisista eri-
laisista yhteistoimintamuodoista seka yritysten ja erilaisten tutkimus- ja tukior-
ganisaatioiden vdlisisté yhteistoimintamuodoista. Kaikista néista erilaisista yh-
teistoiminnan muodoista voidaan valjasti kayttéd nimitysta "yritysverkostot".
Yritysverkostot, verkottuminen ja verkostojen merkitys yritys- ja innovaatiotoi-
minnassa nousivat yleissmman mielenkiinnon kohteeksi 1980-luvun aussa.
Sittemmin kasitteet yritysverkostot ja yritysten verkottuminen ovat muodostu-
neet jatkuvasti keskustelussa esilld oleviksi muotitermeiksi.

Yksittdisen yrityksen rgjat ylittaviin yhte stoimintamuotoihin kohdistuneet analyy-
st ja tutkimukset ovat olleet usein varsin yleisid ja abstraktgja (ks. essim. Nohria &
Eccles 1992). Tutkimukset ovat keskittyneet mm. markkinoiden, verkostojen ja
yritysten abstraktiin erittelyyn taloudellisten toimintojen vaihtoehtoisina koordi-
naatio-, hallinta- ja organisoitumisrakenteina (governance structures). Olemassa
oleviin yritysverkostoihin kohdistuneesta empiirisestad tutkimuksesta vataosa on
ollut luontedtaan ns. toteavaa tutkimusta Kayténndllisesti ja toiminnallisesti
suuntautuvaa kehittdmistutkimusta on téta alueelta kansainvélisestikin varsin vé&
han. Poikkeuksen muodostavat VTT:n piirissa tehdyt tutkimukset yritysverkostojen
kehittdmisesta (ks. esm. Kuivanen & Hyotyldinen 1997; Kuitunen ym. 1999).

Téassa raportissa anadysoidaan kehitystyon konkreettisia taustoja, metodegja, resurs-
sgja ja tuloksia Sandvik Tamrockin toimittgjaverkostossa toteutetussa VAVE-
projektissa. Raportin painopiste liittyy projektin toteuttamisessa kertyneen tieté:
myksen systematisointiin ja konkreettisten kokemusten anaysointiin. Projektiko-
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konaisuus on mielekasta kytked kuitenkin myos yleisempaan verkostoitumiskehi-
tyksen yhteyteen ja perspektiiviin.

Yritysten vélisten yhteistoimintamuotojen kehitysté voidaan tarkastella nojau-
tumalla Victorin ja Boyntonin (1998) esittdmaén malliin tuotannollisten jarjes-
telmien yleisista kehitysetapeista (Kuva 1). Portaikon ensimmaéinen askel muo-
dostuu késitydmaisesta tuotannosta. Seuraavat askelmat muodostuvat massatuo-
tannosta, prosessien kehittdmisesta (jatkuva parantaminen, laatujohtaminen) ja
massakustomoinnista. Viimeisend, vasta ennakoitavissa olevana kehitysetappina
Kirjoittajat erottavat viela yhteiskehittémisen eli co-configuroinnin. Viimeksi
mainittu tarkoittaa tuotteen kehittdmista entista tiiviimmassa yhteisty6ssa loppu-
asiakkaiden kanssa. Mallin yksi keskeinen gjatus |ahtee siitd, etté portaikon seu-
raavalle askelmalle on vaikea nousta ilman aikaisempien vaiheiden riittévaa
saamista ja hallitsemista. Mallia voidaan tulkita myds siirtymana tarjontapai not-
teisista (supply-driven) toimintastrategioista kohti entistd kysyntépainottei sem-
pia (demand-driven) toimintastrategioita.

Dynamic T
networking !

Modularization Mass
—

Customi-
zation

Linking
Process
Enhance-
ment

Development
— >
Mass
Production

Craft

Renewal

Kuva 1. Tuotannollisten jarjestelmien kehitysvaiheet (Victor & Boynton 1998).
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Myads yritysten valinen verkostoitumiskehitys on mahdollista suhteuttaa Victorin
ja Boyntonin (emt.) esittamaan kehitysmalliin. Massatuotannon periaatteita vas-
taavat perinteiset toimittgjien kilpailuttaminen ja "alhaisen luottamuksen" ali-
hankintasuhteet. Massatuotannon periaatteiden kyseenalaistaminen antoi sysayk-
sen uudenlaisten toimittgjasuhteiden kehittymiselle. JOT-toimintatavan seka
|aatujohtamisen ja kevyen tuotannon periaatteiden yleistyminen toivat mukanaan
tilvistyvat toimittgjasuhteet ja partnership-yhteistyon. Kysymys tarjontaketjun
hallinnasta (supply chain management) nousi yhdeks keskeiseksi prosessijoh-
tamisen teema-alueeksi. Seuraavana vaiheena on systemaattisen, strategisesti
perustellun kehitystoiminnan kdynnistdminen (process enhancement) toimittaja-
verkostossa. VAV E-projektissa on kysymys olennaisesti téhéan vaiheeseen kyt-
keytyvasta ja sijoittuvasta kehitystyostd. Yksi tdhan liittyva selked rgjanveto on
sing, ettd VAVE-projektissa keskusyrityksen olemassa oleva tuoterakenne ja
teknologiastrategia muodostivat projektin ennalta annetun |ahtékohdan.

Victorin ja Boyntonin (1998) tavoin on mielekasta lahtea siitd, etta verkoston
sisdisten toimintakdytantdjen kehittdmiseen keskittyva "oppiva ja sisdisesti ke-
hittyva toimittgjaverkko" on yksi - joskin keskeinen - etappi yksittéisen yrityk-
sen rgjat ylittdvien yhteistoimintamuotojen kehityksessd. Oppiva ja sisdisesti
kehittyva toimittgjaverkko ei ole valttamétta kuitenkaan mikéén verkostoitumis-
kehityksen historiallinen paétepiste (vrt. Berggren 1993). Tarjontapuolta ja tar-
jontaketjun hallintaa (supply chain management) painottavien |ahestymistapojen
jalkeen yritysverkostojen kehittdminen tulee todennakdisesti etenemaan kohti
entistd kysyntdlahtdisempid, kokonaisvaltaisempia ja systeemisempia strate-
gioita ja ldhestymistapoja (vrt. Edquist & Hommen 1999). Massakustomoinnin
periaatteita vastaa j&seniltd8n muuttuva ja dynaamisesti kehittyva yritysverkko.
Uusien teknologioiden, teknologisten kaytantjen ja uusien liiketoiminnan
alueiden kehittdminen on usein mahdollista vain perinteiset sektori- ja liiketoi-
minta-alueiden ragjat ylittévien yhteistoimintamuotojen ja yhteistoiminnallisen
kehittdmisen (co-configuration) perustalta. Tasta yhteistoiminnan erityisesta
muodosta voidaan kayttda nimitystd innovaatioverkko (ks. myos Koivisto &
Ahmaniemi 2001; Miettinen ym. 1999). Alla on esitetty yhteenveto verkostoi-
tumisen keskeisisté kehitysetapeista (Kuva 2).
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Dynamic ;
Networking !

Innovaatio-
verkko

Mass
Customi-
zation

Modularization

Dynaamisesti
kehittyva verkko

Process
Enhance-
ment

Linking

Oppiva ja sisaisesti kehittyva toimittajaverkko
(VAVE)

Partnership-verkko

JOT-toimittajaverkko

Perinteinen alihankinta

Production

Kuva 2. Yhteenveto verkostoitumisen kehitysetapei sta.

Seuraavassa kuvataan hieman yksityiskohtaisemmin yritysten véliseen verkos-
toitumiseen liittyvia kehitysetappeja.

Perinteinen alihankinta

Massatuotannon aikakaudella yritysstrategioille oli tyypillista se, etté koko tuotan-
toketju raaka-aineista lopputuotteisiin pyrittiin keskittdmaan lopputuotteita valmis-
tavan yrityksen hallintaan (Kuitunen ym. 1999). Tama vertikaalisen integraation
strategia soveltui suhtedllisen stabiilien tai kasvavien markkinoiden tilanteeseen
seké keskitysta ja toimintojen koordinointia ja kontrollointia korostavaan toiminta
politiikkaan. Toimintoja pyrittiin tehostamaan ja rationalisoimaan teknisié inno-
vaatioita ja modernisointgja hyddyntamalla seka tayloristisia periaatteita sovel-
tamalla. Tuotteet pyrittiin valmistamaan itse alusta loppuun asti. Alihankintaa
kéytettiin keinona omien kuormitushuippujen tasaamiseks (Lehtinen 1991).

Yleisen kaytanndn mukaan alihankkijat valittiin tapauskohtaisten tarjouskilpai-

lujen perusteella. Hinta oli maéréava valintaperuste. Alihankkijoiden kannalta
toiminta johti siihen, etta kaikki ty6t pyrittiin ottamaan vastaan ja toimittamaan
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tuotteet asiakkaille mahdollisuuksien mukaan. Toiminnan lyhytjanteisyys vai-
keutti tuotteiden toimitusaikojen toteutumista. T6itd saatettiin ottaa valmistetta-
vaksi, vaikka jo sovittaessa tiedettiin toimitusaikojen toteutumisen mahdotto-
maksi. Tuotteiden laatuun tai sen kehittdmiseen e alihankkijalla ollut tarvetta
puuttua. Se olisikin ollut erittéin vaikeaa, koska suuren asiakasmadran takia
valmistettavien tuotteiden kokonaisvariaatio oli erittdin suuri. (Aiheesta mm.
Koski ym. 1997; Koskinen ym. 1995.)

Tarjouskilpailut tekivét hintatasosta heittelehtivan; valilla tuotteista sai erin-
omaisen hinnan, valilla markkinahinnat laskivat. Hintojen kilpailuttaminen ja
suhteiden lyhyt aikajdnne aiheuttivat alihankkijan ja asiakasyrityksen vélille
epduottamuksen suhteen, jossa jatkuvasti pyrittiin lisé&maan omaa katetta toisen
kustannuksella. Y hteistyépyrkimysten kehittémista vahens myos se, etta tar-
jouskilpailuissa kilpailua saatettiin kdyda muiden alihankkijoiden liséksi myo6s
padhankkijan oman tuotannon kanssa.

Asiakasyritykset saattoivat saada tuotteensa suhteellisen edullisesti, mutta itse
hankintaprosessi vel paljon aikaa ja rutiinia. Y hteistydn puuttumisen ja tuotan-
non kertaluonteisuuden takia pdamiesten ja alihankkijoiden vélille kertyi paljon
aikaa vievia pakollisia rutiingja, jotka tydllistivét eritoten padhankkijayrityksen
tyontekijoitd. Perinteisesti paghankkijayrityksissa onkin ollut omana ammatti-
ryhmanaén ostgjat, jotka ovat vastanneet koko yrityksen ostoprosessien hoitami-
sesta.

Sako (1992) luokittel ee alihankintasuhteet kahteen tyyppiin: Arm’ s-length Cont-
ractual Relation ja Obligational Contractual Relation. Ensinnd mainittu kuvaa
ideaalityyppisesti perinteiselle alihankinnalle tyypillisia piirteité luottamuksen
nakokulmasta. Alihankinnan tyyppien erottelu kuvaa ensinnakin sitd, missa méa-
rin osapuolet asettavat itsensa alttiiksi riippuvuussuhteelle ja toiseks siitg, milla
aikgjanteella osapuolet odottavat suhteelta vastavuoroisuuteen perustuvia hy6-
tyja Seka riippuvuussuhde etté vastavuoroisuuteen perustuvien hydétyjen odot-
taminen pitavét sisalldan riskin, ettel toinen osapuoli kayttdydykadn odotetulla
tavalla Riskialttiiseen riippuvuussuhteeseen sitoutuminen edellyttéé osapuolten
véalistd jonkinasteista luottamusta. Jatkumon &éripéét voidaankin lyhyesti nimeta
matalan ja korkean luottamuksen alihankintasuhteiksi. (Taulukko 1.)
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Taulukko 1. Matalan luottamuksen paamies-alihankkijasuhteet (Sako 1992).

Perinteisdle” matalan luottamuksen” alihankinnalletyypilliset piirteet

Riippuvuuden aste

Paamies pyrkii alhaiseen riippuvuuteen solmimalla useita aihan-
kintasuhteita kilpailevien toimittgjien kanssa. Toimittgja pyrkii
ahaiseen riippuvuuteen useiden asiakassuhteiden avulla.

Aikajanneorientaatio

Seké padmies ettd toimittgja toimivet lyhyella aikaorientaatiolla
Suhteeseen sitoudutaan vain kyseisen sopimuksen gjaks.

Tilauskéytanto Tarjouskilpailu on yleinen kdytantd. Péamies e tieda ennen tar-
jouskilpailua, kenen kanssa sopimus tehdéén. Hinnat neuvotellaan
ennen toimeksiantoa.

Sopimuksen Sopimusehdot ovat kirjalliset, yksityiskohtaiset ja pysyvét.

dokumentointi

Sopimuksesta Toimenpideohjeet poikkeusolosuhteiden valitessa tai muissa héi-

poikkeaminen ridtapauksissa kirjoitetaan nakyviin ja ohjeita noudatetaan tiukasti.

L uottamus sopimuksiin

Toimittgja & aoita valmistusta ennen kuin on vastaanottanut kir-
jalisen tilauksen.

L uottamus goodwilliin

Opportunistisen kayttdytymisen mahdollisuus selke& vaihtoehto.
Osapuolet eivét pyri tekeméin enemman kuin on sovittu.

L uottamus
kompetenssiin

Paamies tarkastaa toi mituk set.

Teknologian siirtoja
koulutus

Konsultointia ja koulutusta vain, mikdi sen arvo on lyhyd|& tah-
tdimelaarvioitavissajahinnoiteltavissa.

Kommunikaatio

Kontaktit rgjoitettu mahdollismman véhiin. Kontaktit tapahtuvat
[&hinn& pdamiehen hankintaosaston ja toimittgjan myyntiosaston
vailla

Riskien jakaminen

Véhén riskien jakoa. Vastuu hintatason ja talouddlisten suhdan-
teiden muutosten seurauksista sovitaan mahdollismman perus-
tedllisesti etukéteen jakirjallisesti.
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Matalan luottamuksen alihankinnalle on tyypillistd, etta yritykset pyrkivét paé
toksissddn mahdollissmman suureen itsendisyyteen ja riippumattomuuteen
muista yrityksista kuten myds aiemmin tehdyista padtoksista ja ratkaisuista.
Paamies yll&pitda suhteita useisiin kilpaileviin toimittajiin jotka puolestaan pyr-
kivét lisédmaan riippumattomuuttaan luomalla liikesuhteet riittédvan moniin
paédmiehiin. Riippumattomuuden tavoittelu merkitsee myds sité, etta yritys voi
antaa kauppakumppaneilleen vain vahan toimintaansa ja suunnitelmiaan koske-
vaa informaatiota.

Sopimukset tehddan kirjallisesti ja niissa pyritdan tasmallisesti méaarittelemaan,
mité kultakin osapuolelta odotetaan. Sopimussuhteilla ei pyrita pitkan aikavalin
yhteistyén luomiseen vaan ehdoista neuvotellaan aina uudelleen. Sopimuskump-
paneiden valinta maaraytyy lyhytaikaisten kustannushydtyjen perusteella, jolloin
hinnalla on médrééva osa toimittajaa valittaessa.

Luottamuksen aste on alhainen, sill& tilanteen avautuessa toisen osapuolen op-
portunistista voitontavoittelua pidetédn todenndkdisend. Padmies ei luota toi-
mittgjan toimituskykyyn eika toimittaja luota pddmiehen lupauksiin. Tunnus-
omaista on liséks se, ettd ulkopuolisten olosuhteiden muuttaessa osapuolten
asemaariskegja el pyrita jakamaan vaan ne jdavét itse kunkin kontolle. Pd8mies ei
konsultoi eika kouluta toimittgjaa, ellei koulutuksen jarjestamisesté ole ndhtéavis-
si selkeda taloudd lista hydtyalyhyela aikavdilla

JOT-toimitukset, aika ja laatu

Standardoitujen massatuotteiden kysynnén heikkeneminen ja markkinoiden kyl-
lastyminen vaikuttivat 1980-luvun alussa voimakkaagti siihen, ettd pérjatékseen
kilpailussa yritykset alkoivat kehittéd markkinastrategioitaan differoidun tuotetar-
jonnan suuntaan (Sauer & Dohl 1994). Keinoina olivat tuotekirjon lagjentaminen,
tuotteiden elinién lyhentédminen, innovointi jne. Markkinastrategioiden muutoksesta
tuloksena oli massiivinen yrityksiin kohdistuvien joustavuuspaineiden lisdantymi-
nen ja innovaatiotempon nopeutuminen. Markkinoiden ja kilpailun kansainvaisty-
minen aiheutti samalla yrityksiin kohdistuvien voimakkaiden kustannuspaineiden
lisdéntymisen. Yritykset joutuivat kohtaamaan kansainvéistyneiden ja eriytyneiden
markkinoiden ja eriytyneen ostgjakunnan vaatimukset aikaisempaa suoremmin ja
vaittdmimmin. Markkinatilanteissa ja yritysten reagointimahdollisuuksissa tapah-
tuneet muutokset merkitsivat myos, etta pisteittéiset, lagjentuneisiin markkinatilan-
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teisin soveltuneet fordistiset ja tayloristiset rationalisointistrategiat (késitteista ks.
esim. Julkunen 1987) joutuivat uudelleenarvioinnin kohteeksi.

Samaan aikaan monet japanilaiset yritykset olivat kyenneet kasvattamaan mark-
kinaosuuksiaan mm. elektroniikka- ja autoteollisuudessa (Alasoini 1993, 23;
Womack ym. 1990, 236). 1980-luvun alussa japanilaisten salaisuudeksi keksit-
tiin "juuri oikeaan tarpeeseen” -tuotannonohjaus (JOT), jota ryhdyttiin tutki-
maan, tekeméddn tunnetuksi ja soveltamaan yrityksissd. JOT:ssa on yleisesti ot-
taen kysymys joukosta (logistisia) ohjaus- ja materiaalinhankintaperiaatteita,
joiden avulla pyritédn minimoimaan varastot ja odotusgjat tuomalla materiaalit,
kappaleet ja komponentit pienissa erissa suoraan tyGasemille (vrt. Lillrank
1990). "Juuri oikeaan tarpeeseen” -tuotannonohjauksen keskeisid periaatteita
ovat mm. materiaaliprosessien virtauttaminen, tuotannonohjauksen yksinker-
taistaminen, imuohjaus ja kokonaisvaltainen laatujohtaminen (total quality cont-
rol, TQC) di systemaattinen laadunvarmistus jokaisessa tytvaiheessa. JOT-
gattelun systemaattisesta soveltamisesta aiheutuvat vaikutukset ulottuvat véis-
tamétta myds osatoi mituksiin ja muutoksiin osahankinnoissa.

JOT-osahankinnnan péétavoite on esitetty seuraavasti (Tanskanen 1985, 16): "Yh-
téaikainen toimitusten reaktiokyvyn ja joustavuuden parantaminen, osien vamis-
tuksen ja toimitusten tydn ja padoman tehokkuuden kohottaminen seka kaikkien
laatuvirheiden eliminoiminen.” Tahén tavoitteeseen pyritéén padsemaddn kaytta
malla hyvéks kahta perusmetodia (emt.). Ensinndkin luomalla ohut tasainen osa
virtaama osien vamistuksen aoittamisesta niiden asennukseen saakka ja toiseks
rationalisoimalla osahankintoja kokonai svaltai sesti.

Ohut ja tasainen osavirtaaman edellyttad, etté (Tanskanen emt.)

- sekdasiakas ettd osahankkijayritystoimivat JOT-periaattei den mukai sesti

- osahankkijan laaduntuottokyky on riittévan hyva

- osat toimitetaan osahankkijalta asiakasyritykselle tihedsti toistuvina pienina
erina

- tiedonkulku tapahtuu nopeasti asiakasyrityksen ja osahankkijan vdilla
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- asiakasyritys huolehtii dita, etté tieto hankintaosien todellisesta tarpeesta saa-
daan niin varhain kuin mahdollista

- toimitusohjelmat ovat riittévét luotettavia

- on méaritelty riittévan tarkat toimitusmaarét ja-gat
- kaéynnigtetddn vaiheittain vélivarastojen eiminointi
- otetaan kayttdon hankintaosien imuohjaus

- vadlaanottojarjestelmia  kehitetdén asiakasyrityksessaa  (toimitukset  suoraan
kayttopaikaille).

Osahankintojen kokonaisvatainen rationalisointi koostuu seuraavista osatekijoista
(Tanskanen emt.):

- toimitusten logistisen ketjun jérkei stamisesta

- halinnollisten rutiinien kehittamisesta

- tuote- ja menetel makehitysyhtei stytsté asiakas- jatoimittgjayritysten vailla
Partner ship-yhteistoiminta

Yksindén JOT:n (teknispainotteisten) periagtteiden ja metodien soveltaminen on
vaikeaa perinteisten toimittgjasuhteiden pohjata. Teknispainotteisten menettelyta
paratkaisujen ulkopuolele j&& joukko keskeisia tarjontaketjun hallintaan liittyvia
ongelmia. Tdlaisia ovat mm. toimittgjaverkon rakenteen ja toimintatapojen kehit-
téminen. Toimintatapojen osaltayks keskeinen kysymys on, miten péétoimittgjaja
télle osia toimittava yritys voisivat yhteistoiminnallisella tavalla alentaa kustannuk-
Siaja parantaa laatua riippumatta muodollisista sopimussuhtei sta (vrt. Raabe 1999,
20-21).

Monet japanilaiset autonvalmistgjat ovat perustaneet toimittgjayhdistyksig, joiden

keskuudessa pyritédn kehittdmadn yhteisid ratkaisuja ja jarjestelmia keskusyrityk-
sen litketoiminnalisiin tarpeisiin. Padtoimittajan keskeisend pyrkimyksena on in-
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tegroida térkedt avaintoimittgiat mahdollismman ldhelle omia tuotannallisia toi-
mintojaan, jakelua ja kehitystoimintaa. Tallaiset partnership-verkostot ovat tyypilli-
sedti jarjestéytyneet portaittaisen hierarkian mukaan toimittgjapyramidin muotoon.
Toimittgjapyramidissa sagttaa toimia ensmméisen, toisen, kolmannen ja jopa
useamman asteen toimittagjia. (Kuitunen ym. 1999.)

Keskusyritys valitsee partnerikumppaneikseen parhaat avaintoimittajat, joiden
kanssa yhteisty6ta pyritdan tiivistdmadn ja syventdmaan. Padtoimittgjan kannalta
tdma merkitsee keskittymista yha harvempiin avaintoimittgjiin, jotka tulevat integ-
roiduiks yha lahemmaks pédtoimittgjan liiketoimintaa. Alihankkijoiden méaara
vahenee, mutta yha suurempia osakokonaisuuksia toimittavien moduulitoimittgjien
osuus lisdantyy. (Kuitunen ym. emt.)

Partneriyhteistydbn mahdollisuudet hytdyntéé verkoston potentiaalisia kehitysre-
surssgja ja osaamista ovat kuitenkin rgjdliset (Kuitunen ym. 1999, 20). Ostgjan ja
myyjan tiukasti méritellyt roolijaot ja hierarkkiset voimasuhteet rgjoittavat ver-
koston yhteistoimintaa perinteisille tydn ja resurssien vaihdannan aueille (Lam-
ming 1993). Vaihtoehtoisena |dhestymistapana on noussut esiin idea oppivista ver-
kostoista, joille on ominaista aktiivinen pyrkimys yhtei stoiminnalliseen oppimiseen
ja kéytettavissi olevien resurssien hyddyntémiseen (Kuitunen emt., Stuart ym.
1998).

Oppivat ja kehittyvat toimittajaverkostot (lean supply)

Uutta vaihetta toimittgjaverkoston kehityksessa voidaan luonnehtia oppivaks ja
ssdisesti kehittyvaks toimittgjaverkoksi. Lahtbkohtana on verkoston ja verkosto-
yritysten (strategisen) osaamisen kehittdminen, monenkeskisella eri osapuolten
itsendisyyden tunnustavalla tavalla (vrt. Lamming 1993; Kuivanen & Hy®6tyldinen
1997). Kehitysvaihe on yhteydessa resurssi-, osaamis- ja kyvykkyysperustaisen
strategianakemyksen kehittymiseen.

Toimittgjayhteistytn perinteisemmat muodot téhtésivét operatiivisten toimintapro-
sessien kehittdmiseen kahdenkeskisen yhteistoiminnan pohjata. Kehitystyon ta
voite on ollut yritysten sisdisten ja keskindisten operatiivisten prosessien ja tuotan-
nollisten menettelytapojen entistd paremmassa synkronoimisessa ja koordinoimi-
sessa. Oppivan ja sisdisesti kehittyvan toimittgjaverkoston olennaisena tunnuspiir-
teend on yhteistoiminnan ulottuminen seké operatiivisen ettd strategisen yhteistoi-

22



minnan ja osaamisen tasolle. Verkostoyhteistyon perusta on monenkeskisessa yh-
teistydssh

Monenkeskisen verkostoyhtel styon keskeinen tavoite on jatkuvan kehitystoiminnan
vakiinnuttaminen osaks verkoston toimintaa (vrt. Kuitunen ym. 1999, 22). Kyse el
ole pekéstdan logististen ketjujen rationalisoimisesta tai informaation jakamisesta
yrityksesta toiseen. Monenkeskinen verkosto on dynaaminen ja siséisesti kehittyva
jarjestelmd, joka korostaa uuden tiedon ja osaamisen luomista. Verkoston toimin-
nan kehittdminen tapahtuu monellatasolla.

Termi "strateginen verkostoituminen” viittaa siihen, ettd verkostossa toimivat yri-
tykset pyrkivét tietoisesti ja systemaattisesti verkon strategisen osaamisen kehitté
miseen ja sisdisten ongelmien ratkaisemiseen (New & Mitropoulos 1995). Periaat-
teessa strateginen toimittgjaverkko voidaan ymméartaa keskusyrityksen luomaks ja
johtamaks rakenteeks. Lahtokohtana on oletus Sitd, ettd lopputuotemarkkinoilla
toimivala yrityksella on omasta tekaa riittavasti osaamista ja resursseja monenkes-
kiseen kehittamisty6hon ja itsendisigta yrityksistéd muodostuvan yritysverkon pit-
tdmisestd ks. esm. Kogut 2000; osaamisen puutteista ja lyhytjanteisesta kehitté:
mistavoista ks. Cousins 1999). Myos kansallisen ja aluedllisen kulttuurin ja ingtitu-
tionaalisten puitteiden tulee tukea yritysten védistd monenkeskista yhteistoimintaa
(ks. Kogut 2000).

Oppivassa ja kehittyvassa verkostossa kehitystyon perusta on verkoston toimintaan
osallistuvien yritysten ja organisaatioiden itsendisyyden tunnustavassa, kollabora-
tiilvisessa yhteistoiminnassa (vrt. Lamming 1993). Kaytannossa sirtyma kahden-
keskisestéd kehittdmisestd monenkeskiseen, kollaboratiiviseen yhteistoimintaan
merkitsee ja edd lyttéd ainakin l&nsmaissa erilaisten "valittdvien organisaatioiden”
jatietointensivisten (knowledge-intensive business services KIBS; ks. esm. Miles
ym. 1995) pavelujen roolin korostumista verkostoitumis- ja innovaatioprosessien
tukena. Vdlittavien organisaatioiden ja tietointensivisten palvelujen rooli verkos-
toitumis- ja innovaatioprosessien tukemisessa korostuu mm. sen takia, ettd valtaosa
perinteisilia liiketoiminnan dueilla toimivista yrityksistéa on keskittynyt omaan
ydinosaamiseensa ja joko ulkoistanut tai "laihduttanut” minimiinsd kaikki muut
perifeerisemmét toiminnot. Taman takia monilla keskisuurillakaan yrityksilla e ole
yksinkertaisesti Sséisia resurssgja ja sisdista osaamista monenkeskisen kehittémi-
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palvelujen merkitys on korostumassa osana kansallisia ja aluedllisia innovaatiojar-
jestelmia (Miles ym. 1995; Den Hertog & Bilderbeek 1998; Bilderbeek ym. 1998;
Kautonen ym. 1998; Miles 1999).

Kohti uusia haasteita

Pitemmalla téhtéimella on mielekésta |ahted siitd, ettd toimittajaverkostojen ke-
hittdminen ja tarjontaketjun hallintaan (supply chain management) liittyvét ky-
symykset muodostavat yhden etapin ja vaiheen yritysverkostojen kehityksessa ja
kehittdmisessd. Tarjontapainotteisista kehittamisstrategioista ja tarjontaketjun
hallinnasta tullaan jatkossa todenndkoisesti siirtymaan kohti entista kysyntépai-
notteisempia strategioita. Jatkossa entistd keskeisemmaén sijan saavat kysynté
ketjun hallintaan (demand chain management) liittyvéat kysymykset. Tasta on
mahdollista edeta edelleen kohti uusia teknologioita ja teknologisia kaytantja
kehittavia strategisia allianssgja ja innovaatioverkostoja. Victorin ja Boyntonin
(1998) esittamaa mallia soveltaen massakustomoinnin periaatteita vastaa gatus
kysyntéketjun hallinnasta (demand chain management, ks. Raabe 1999). Ky-
syntéketjun hallinta léhtee liikkeelle entista tiiviimmin loppuasiakkaiden reaali-
Sista tarpeista ja intresseistd seka modulaarisesta tuoterakenteesta (ks. Raabe
emt.). Massakustomoinnin ja kysyntaketjun hallinnan periagtteita vastaa dynaa-
misesti kehittyva (modulaarinen, "kustomoitavissa oleva') toimittaja- ja yhteis-
toimintaverkko. Innovaatioverkko tadhtéa uusien teknologioiden ja teknologisten
kéytantdjen synnyttémiseen yhteiskehittdmisen (co-configuration) periaatteiden
mukai sesti

Yritysten verkostoitumisen kehitysetapeista on esitetty yhteenveto alla olevassa
taulukossa 2.
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Taulukko 2. Yritysten verkostoitumisen kehitysetapit.

Yritysyhteistyon
muoto

Keskeinen toi-
mintaperiaate

Kuvaus keskeisisté
toimijoista

Tavoite

Perinteinen
alihankintasuhde

Kilpailuttaminen

Yksi keskus, loppu-
tuottaja "péémiehend’
jaostgana

Hintakil pailukyvyn
parantaminen, kuor-
mituksen tasaaminen

JOT-toimittaja- Toimittgjien laa- Yksi keskus, loppu- Aikaperustainen kil-
verkko duntuottokyvyn tuottajatoimittgjaver- | pailu,
mittaaminen ja koston rakentagjana ja
madrittely verkossa noudatetta- | Laadun integrointi
vien periaatteiden prosesseihin
méadrittdjana
Partnership- Kahdenkeskinen | Yksi keskus, loppu- Prosessien parantami-
verkko kehittamisyhteis- | tuottaja systemaattista | nen
tyd kehitysty6ta tukevana
"seniorina’
Oppivajasisé- Monenkeskinen Monta keskusta, lop- | Operatiivisen jastra-
sesti kehittyva yhteisty6 toimit- putuottajalla "keskus- | tegisen osaamisen
toimittgjaverkko tgjaverkostossa yrityksen" rooli, (alu- | kehittéminen toimit-
edlisilla) tukiorgani- | tajaverkostossa
(lean supply) saatioillajatietointen-
siivisillapaveluilla
(aluedllinen entista keskei sempi
verkko) rooli monenkeskisessé
yhteistyossa
Dynaamisesti Uusien osaamisen | Loppuasiakas ver- Verkoston strategisen
kehittyva (kusto- | yhdistelmien ke- koston "keskuksena', | erityisosaamisen ke-
moitu, moduloitu) | hittéminen asia- lopputuottaja avain- hittdminen (joint dis-
verkko kasl ht6i sesti, toimittgjan asemassa | tinctive competencies)
massakusto-

mointi, modulointi

Innovaatio-verkko

Co-configurointi

Uusien liiketoiminnan
alueiden, teknologioi-
den jateknologisten

ké&ytanttjen innovointi
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1.2 Raportin rakenne

Edella olevassa johdantojaksossa VAV E-projekti liitettiin yleisempédn verkos-
toitumiskehityksen yhteyteen (oppiva ja sisdisesti kehittyva toimittgjaverkosto).
Seuraavassa jatkossa (1.3.) esitetdan yhteenveto VAV E-projektin konkreettisista
taustoista, kdytannon toteutuksesta, organisaatiosta, kdytetyistd menetelmista ja
osaprojekteista. Johdantoluvun kirjoittamisesta ovat vastanneet erikoistutkija
Tapio Koivisto VTT Automaation turvallisuustekniikan tutkimusalueelta ja tut-
kija Markku Mikko VTT Automaation teollisuusautomaation tutkimusalueelta.
Taustoituskappaleen jaluvun perustekstin on kirjoittanut Tapio Koivisto.

Luvuissa 2—6 kéydaén yksityiskohtaisemmin 1&pi joukko VAV E-projektin osa-
projektgja. Luvuissa esitetyt hankkeet ovat VAVE-projektin yhteydessa toteu-
tettuja monenkeskisia kehittémisprojekteja. Luvussa 2 on kuvaus projektin alku-
vaiheessa toteutetusta osaamiskartoituksesta, joka toteutettiin verkostoyritysten
tekemén aloitteen pohjalta hankkeen akuvaiheessa. Luvun on kirjoittanut eri-
koistutkija Tapio Koivisto. Luvussa 3 esitetdan kuvaus verkostoyhteistyosta
hankintatoiminnassa. Osaprojektin tavoitteena oli luoda verkostolle yhteisen
hankintaprosessin toimintamalli. Luvun on kirjoittanut tutkija Markku Mikkola.
Luvussa 4 on kuvaus VAVE-projektin yhdesté keskeisimmasta osaprojektista,
joka keskittyi kustannuslaskentakéytantdjen ja kustannustietoisuuden kehittami-
seen verkostossa. Luvun ovat Kirjoittaneet tutkija Harri |. Kulmala ja erikoistut-
kija Jari Paranko TTKK:n teollisuustalouden laitokselta. Seuraavassa luvussa
esitetéddn kootusti joukko osaprojekteja, jotka liittyivat ennustekaytantdjen, toi-
mittajien keskindi sen kommunikaation ja tilaus-toi mitusprosessien kehittéamiseen
verkostossa. Luvun kokoamisesta vastasivat tutkijat Inka Lappalainen ja Markku
Mikkola VTT Automaation teollisuusautomaation tutkimusalueelta. Sdhkdisen
tiedonsiirron kehittdmista kuvaavan jakson on kirjoittanut tutkija Juha-Pekka
Anttila VTT Automaation turvallisuustekniikan tutkimusalueelta ja toimittajien
vélistd horisontaalista yhteistoimintaa esittelevan jakson tutkija Heli Lehtinen
samalta tutkimusal ueelta.

Luvussa 6 esitetédan yhteenveto projektin tuloksista seka verkoston keskusyrityk-
sen ettd myos toimittajayritysten nékdkulmasta. Luvun pohjana on kaytetty han-
kintapddllikko Pasi Julkusen (Sandvik Tamrock) kokoamia tietoja projektin tu-
loksista. Tapio Koivisto muokkasi luvun nyt téssa julkaistavaan muotoon. Ra-
portin viimeisessa luvussa projektia lahestytddn johdantoluvun tavoin taas laa-
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jemmasta nakokulmasta. Lahtokohtana on osaamislahtdinen ndkékulma yritys-
verkostojen kehittémiseen ja gjatus siita, etté yritysverkostojen kilpailukykyisyys
perustuu sisdisen ja ulkoisen osaamisen taitavaan hyddyntamiseen ja yhdistami-
seen. Osaamis- ja tietdmysperustainen kilpailu edellyttéd ja merkitsee tietointen-
siivisten yrityspalvelujen ja ns. lagjennetun yrityksen (Extended Enterprise) roo-
lin korostumista yritysverkostojen kehittémisessa. Tietointensiivisten yrityspal-
veluiden ryhmdaan kuuluvat yhtend osana myds uuden tyypin yritydahtoisesti
toimivat tutkimus- ja koulutuslaitokset. Viimeisen luvun on kirjoittanut Tapio
Koivisto.

1.3 VAVE-projektin [aht6kohdat, toteutus ja osavaiheet
Hankkeen tausta ja l1ahtétilanne

VAVE-projekti on Sandvik Tamrock Oy:n Tampereen yksikon ja sen kahdeksan
toimittajayrityksen muodostamassa toimittgjaverkostossa toteutettu kolmivuoti-
nen kehittédmishanke. Sandvik Tamrock on kansainvalinen metalliteollisuuskon-
serni, jolla on 50 tytaryhtitta 24:ssa maassa sekd maailmanlagjuinen myyntiver-
kosto. Kaksi kolmannesta Sandvik Tamrockin liiketoiminnasta liittyy kaivos-
toiminnan koneisiin ja laitteisiin, joista tiettyjen tuoteryhmien valmistgjana silla
on maailmanlagjuisen markkingjohtgjan asema. Samalla se kattaa suurimman
osuuden sen emokonserniin kuuluvan Sandvik Mining and Constructionin lii-
ketoiminnasta. Konsernin Tampereella sijaitseva yksikké on erikoistunut erityi-
sesti liikkuviin tyokoneisiin, joiden valmistuksessa Pirkanmaalle on muodostu-
nut kansallisestikin merkittava ja aluetta huomattavasti tyollistéva yritysten kes-
kittyméa.

Tamrockin toimittajaverkostoon on kuulunut 90-luvun alkupuolella n. 600 suo-
raan Tamrockiin toimittavaa yritystd Nain suuren toimittajaverkoston halinta
on monimutkaista ja kallista. Keskusyritykseen suoraan yhteydessa olevien toi-
mittajien médraa alettiin karsia 1990-luvun puolivalissa voimakkaasti ja nykyaan
niiden mééra on n. 160. Toimittgjaverkon ja arvoketjun uudelleenorganisoinnin
jakehittdmisen kautta ndhtiin mahdolliseksi vapauttaa keskusyrityksen voimava-
roja maailmanlaajuiseen asiakassuhteiden hoitamiseen seka tuotteiden ja tekno-
logian kehittdmiseen. Pelkkad vélittdmien toimittajien karsiminen e ole viela
riittéva ratkaisu kilpailukyvyn ja kustannustehokkuuden kehittdmisen kannata.
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Keskusyrityksen keskittyesséd omaan erityisosaamiseensa kehittamistarpeet ja
osaami svaatimukset lisdantyvét toimittajaverkossa.

Tamrockin Tampereen yksikdssa otettiin 1990-luvun puolivalissa kéyttoon Va-
lue analysis - Vaue engineering -kehittdmismenetelmé, jonka perusmalli tuli
konserniin Japanin autoteollisuuden huippuyksikoistd yhtion Kanadan tehtaa-
seen siirtyneiden henkildiden tuomana. Value analysis - Value engineering pe-
rustuu jatkuvan kehittdmisen ajatukseen, jossa keskusyrityksen tuella rakenne-
taan toimittgjayritykselle jatkuvan kehittémisen ohjelma. Keskusyrityksessa
toimivat tukihenkil6t pyrkivét vakiinnuttamaan jatkuvan kehittémisen ajatuksen
vahitellen osaksi toimittajayritysten normaalia kayténtda osallistumalla aktiivi-
sesti toimittgjayrityksen kehittémishankkeisiin. Value analysis - Vaue enginee-
ring -konseptin mukainen kehittémistoiminta oli aloitettu Tampereen yksikon
muutamassa toimittajayrityksessd keskusyrityksen omalla panoksella 1990-
luvun puolivélilld ennen téassé raportoitavan verkostoprojektin aloittamista.

Value analysis - Vaue engineering -metodi perustui keskusyrityksen tuella ta-
pahtuvaan toimittajayritysten toiminnan jatkuvaan ja suunnitelmalliseen paran-
tamiseen "tuhlauksen eliminoimiseksi” arvoanayysimenettelyd hyvéks kayt-
téen. Toimintatapana se perustuu avoimeen suhtautumiseen sekd ongelmien
jakamiseen keskusyrityksen ja toimittgjan vailla. Kehitystyon kaytéannon to-
teuttamisesta vastasi keskusyrityksessa osana hankintaosastoa toimiva VAVE-
tiimi, jonka jasenet osallistuivat valittujen toimittajayritysten kehittémishankkei-
siin ja pyrkivét niissi edistémaan jatkuvan parantamisen metodin omaksumista
pysyvéks agattelu- ja toimintamalliksi. Tassa raportoitavat VAVE-
verkostoprojekti on rakentunut nimensi mukaisesti pitkélti aiemman kehitystyon
luomalle perustalle. Keskeisend erona on kuitenkin se, ettd siind missa Value
analysis - Value engineering -kehitystyo pitaytyi keskusyrityksen ja toimittajien
kahdenvélisen partneriyhteistyon tasolle, VAV E-verkostoprojektissa kehitystoi-
minta on lagjentunut monenkeskiseksi vertikaalis-horisontaaliseks kehittamis-
yhteistyoksi verkoston yritysten vélilla

VAVE-projektin tavoitteena on ollut parantaa verkoston kilpailu- ja kehitysky-
kyd, nostaa yritysten osaamistasoa ja kehittéa yritysten yhtei stoi mintakaytantoja.
Hankkeessa on pyritty yritysten ja verkoston toiminnan kehittémiseen entista
kilpailukykyisemméksi kansainvélisilla markkinoilla. Toimittajaverkon kustan-
nuskilpailukyvyn systemaattinen kehittdminen luo edellytykset keskusyrityksen
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tuotteiden kysynnan parantamiseen tai sdilyttdmiseen ainakin entisella tasolla.
Samalla projektissa on pyritty tukemaan myos toimittajayritysten oman osaami-
sen kehittamista ja kannattavuuden parantamista.

VAV E-projektin aikana verkostolle on luotu yhteistoiminnallista menettel ytapaa
noudattaen kehitystoimintaa ohjaava visio ja strategia, luotu kehittémisorgani-
saatio ja kehitystyon tarvitsema infrastruktuuri seké toteutettu useita monenkes-
kisia ja yrityskohtaisia osaprojekteja. Tamrockin hankintaosaston VAVE-tiimi
on suunnitellut ja koordinoinut kehittémistydta keskusyrityksen toimesta ja kes-
kusyrityksen sisdlla. Jokaisessa toimittajayrityksessa on ollut oma VAVE-
koordinaattori. S&annollisin véligjoin pidettévista verkostopéivistd on muodos-
tettu yhteinen foorumi yritysten ja asiantuntijatahojen vélisen yhteistyon tueksi.
Verkoston eri toimijoiden keskindistd kommunikaatiota palvelemaan on raken-
nettu extranet-verkko. Kaiken kaikkiaan VAV E-projektin kokonai suutta voidaan
kuvata oheisen kuvan mukaisellatavalla (Kuva 3).

Toimijaverkon luominen K ehittémisor ganisaatio, infrastruktuuri

Tavoitteet:

I ) * Avoimuus
Verkostostrategia * Kommunikointi
Toimit- . I  Kustannusten alentaminen
. Osaproj ektit Perus:
tajar « Nopeus
ritykse Q % * Luotettavat toimitukset
L — | K ehityspotentiaali
) Ee

Q
Toteutus
andyysi PE o [swme
CP % aviointi telu
&

M onenkeskisen kehittdmisen metodi, tutkimusavusteinen kehitystyd

Kuva 3. VAVE-projekti.
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Tutkijat ovat toimineet kehitystyon koordinaattoreina ja tukiresursseina koko
kehittdmisprojektin mitassa. Projektin aikana noin kymmenestd henkil6sta
koostuva tutkijaryhma (tekijétiimi) on muodostanut yhden olennaisen osan ke-
hittdmisorganisaatiota. Projektin toteutukseen on osalistunut tutkijoita VTT
Automaation tuotannon kehittdmisen seka teollisuustalouden ryhmastd seka
Tampereen teknillisen korkeakoulun teollisuustalouden ja konesuunnittelun
laitoksilta. Tampereen teknillisen korkeakoulun téydennyskoulutuskeskus Edu-
tech on vastannut hankkeessa kehittdmisen tukena tarjottavasta koulutuksesta.
Kaiken kaikkiaan hankkeen kaytdnnon toteutuksessa on ollut mukana noin
kymmenen ulkopuolista asiantuntijaa ja tutkijaa. Kansallinen tydelédman kehit-
tamisohjelma (Tyke) sekd Tekes ovat tukeneet rahoituksellaan ulkopuolisten
asiantuntijoiden toimintaa projektissa. Euroopan sosiaalirahasto on puolestaan
tukenut projektissa toteutettua koulutusprojektia. Lisdksi verkoston yritykset
ovat osallistuneet hankkeen toteutukseen seka tydpanoksellaan ettd omalla ra-
hoituspanoksellaan.

Hankkeen organisointi ja kehitystyon periaatteet

VAVE-projektin suuntaviivat hahmoteltiin alustavasti yhdessa keskusyrityksen,
Tampereen teknol ogiakeskuksen, VTT Automaation sekd Tampereen teknillisen
korkeakoulun voimin. Tassa alkuperéisessa suunnitelmassa hankkeen kaavailtiin
koostuvan kolmesta toisiaan tdydentévasta kokonaisuudesta: verkoston ja ver-
kostoyhteistyon kehittamisprojektista, verkostossa toteutettavasta koulutuspro-
jektista seké& uusien henkil 6storesurssien rekrytointiprojektista. Rekrytointiosuu-
den tarkoituksena oli nostaa toimittajayritysten osaamistasoa palkkaamalla niihin
pysyvésti kehittémishenkiltstéd. Uuden henkiléstén palkkaaminen toimittgja-
yrityksiin kuitenkin osoittautui resurssien puutteessa epérealistiseks tavoitteeksi
ja lopulta kokonaisuuden toteuttamisesta luovuttiin. Sen sijaan kehittamis- ja
koulutusosioita on viety alkuperdisen suunnitelman mukaisesti eteenpéin toisi-
aan taydentdvind mutta samalla suhteellisen itsendisind osakokonaisuuksina.
Projekti painottui kéytannén kehittémistoimintaan. Sita tukevan koulutusosion
sisdltod ja toteutustapoja on suunniteltu pitkdlti kaytdnnon kehitystyon esiin
tuomien tarpeiden mukaisesti.

VAVE-projektin verkoston ja verkostoyhteistyén kehittamistoiminnan koordi-

nointi ja organisointi on ollut pitkélti tutkijoista koostuvan ns. tekijatiimin vas-
tuulla. VTT Automaation ryhmét ovat hyddyntdneet VAV E-projektissa koke-
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mustaan aiemmista verkostohankkeista ja kehittdmaansa monenkeskisen yhteis-
tyon konseptia (muista vastaavista projekteista ja monenkeskisesta kehittami-
sesté ks. esim. Kuivanen & Hyo6tyldinen (1997) ja Kuitunen ym. (1999). Monen-
keskisen kehittdmisen mallia sovellettiin ja kehitettiin edelleen VAVE-
projektissa. Vastuu koko hankkeen seké asiantuntijoiden toiminnan koordinoin-
nista oli VTT Automaation tuotannon kehittdmisen ryhmalla. Tutkijoista muo-
dostetun tekijétiimin tehtévana on ollut laatia keskusyrityksen ja toimittajien
keskindisen keskustelun sekd kehittédmiskohteiden méarittelyn tueks erilaisia
analyysgja ja kartoituksia verkoston nykytilasta, kehittémistarpeista seka kehi-
tystydn mahdollisista kohdeal ueista.

Aiempien monenkeskisten verkostohankkeiden tavoin myds VAV E-projektissa
kéytannon kehittdmistydn painopiste on konkreettisissa osaprojekteissa. Yritys-
ten vélisten yhteistydsuhteiden tiivistdminen edellyttéd usein muutoksia myds
yritysten sisdisessd toiminnassa. Kehitystydssa kaytettiinkin hyvaksi sekd mo-
nenkeskisen kehittdmisen metodia, kahdenkeskisen kehittéamisen metodia seka
k&ynnistettiin ja toteutettiin joukko yrityskohtaisia kehittéamisprojekteja.

Alkuperdisen hankesuunnitelman mukaan VAV E-projektin kehittémistoiminnan
yleisten suuntaviivojen seké erillisind osahankkeina toteutettavien kehittamis-
kohteiden marittelysta vastaa keskusyrityksen ja toimittagjien edustgjista €li ns.
VAVE-yhdyshenkil6istd koottava tukiryhma. Kaytannossa yritysten edustgjat
ovat kokoontuneet puolivuosittain asiantuntijoiden organisoimille ja vamistele-
mille verkostopéiville. Verkostopéivilla on hahmoteltu kehitystytn yleiset
suuntaviivat seka méadritelty konkreettiset kehittamiskohteet eri osapuolten kes-
kindisen vuoropuhelun periaatteeseen nojautuen. Hankkeen edettya verkostopéi-
villa on yhdessa arvioitu kehittdmistoiminnan ja yksittéisten osahankkeiden tu-
loksia ja toimivuutta, sek& méadritelty niiden edellyttéamé mahdolliset jatkotoi-
menpiteet. Y hteisten, monenkeskisten kehittdmishankkeiden ohella verkostopéi-
villa on keskustelu myo6s yksittéisten yritysten siséisisté sekd keskusyrityksen ja
toimittajien kahdenvélisistd osaprojekteista. Verkostopéivakaytanndsta on py-
ritty vakiinnuttamaan pysyvd, VAVE-verkoston yritysten kehittdmisyhteistyota
ylldpitava toimintatapa myods varsinai sen hankkeen paétyttya.

VAVE-projektin alkuvaiheen ja kehittdmiskohteiden méaérittelyn jalkeen yksit-

téisten osahankkeiden toteuttamisesta ovat vastanneet padosin verkostopéivien
yhteydessd muodostetut erilliset kehitysryhmat. Kehitysryhmét muodostettiin
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hankkeen kannalta keskeisistd, eri tahoja edustavista asiantuntijoista. Tutkijat
osallistuivat osaprojektien toteuttamiseen ja kehitysryhmétydskentelyyn. Tutki-
joiden tehtévaksi on ollut kehittémiskokousten valmistelu, tarvittavien aineisto-
jen keruun organisointi ja analysointi sek& kehitysryhmétydskentelyn koordi-
nointi kokonaisuuden kannalta tuloksekkaaseen suuntaan. K&yténndssa tutki-
joilla oli hieman erilainen rooli eri osaprojekteissa (vrt. yhteishankintaprojektin
eri vaiheet, kustannustietoi suuden ja kustannuslaskennan kehittamisen).

Yksittéisissa osaprojekteissa tutkijat noudattivat padsdantdisesti tyoparikaytan-
t6a. Toisin sanoen kaksi tutkijaa vastasi yhteistydssa ulkopuolisesta asiantuntija-
panoksessa tietyssd osaprojektissa. Lisdksi tutkijoista koostunut tekijétiimi ko-
koontui sd8nndllisesti omiin " kansankokouksiinsa” . Kansankokouksissa on
kéyty systemaattisesti keskustelua seuraavista asioista: projektin nykytila, ete-
neminen ja tulevat vaiheet, projektin talous, osaprojektien toteuttamiseen liitty-
vat kysymykset, tutkijoiden keskindinen tydnjako eri osaprojekteissa ja tehtéavis-
sS4, projektin ja osavaiheiden dokumentointiin ja raportointiin liittyvét kysymyk-
set. Verkostopédivien ja kehitysryhmétydskentelyn lisdksi tutkijat ja erityisesti
keskusyrityksen edustajat ovat piténeet ylla jatkuvaa keskusteluyhteyttd. Hank-
keen eri toimijoiden keskindistd kommunikaatiota palvelemaan rakennettiin
hankkeen loppupuolella extranet-sivut, jota voidaan hyodyntéa jatkossa keskus-
yrityksen omassa extranet-jarj estel massa.

Projektin johtoryhmé on toiminut rahoittgjien, yritysten seka toteuttajaorgani-
saatioiden edustgjista muodostettuna ohjaustahona, jolle tekijétiimi ja keskus-
yrityksen edustajat ovat raportoineet saénnollisesti hankkeen 18htokohdista, tu-
|oksista ja etenemi sesté.

VAV E-projektin toteutuksessa on noudatettu tiettyja systemaattista kehitystytta
pavelevia metodeja. Néista keskeisimpana on ollut ns. kehityssyklimallin hyvak-
sikayttd (ks. myos Kuivanen & Hyotyldinen 1997 ja Kuitunen ym. 1999). Siina
kehitysty®d alkaa kehityskohteen nykytilanteen perusanalyysista, jonka pohjalta
asetetaan kehitystavoitteet sekd laaditaan suunnitelma niiden edellyttéamasta
uudesta toimintatavasta. Uuden toimintatavan kokeilun jalkeen seuraavat uuden
toimintatavan arvioiminen javakiinnuttaminen (Kuva4).
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Perusanalyysi
1. Verkoston paamiehen verkostoanalyysi
2. Yrityskohtaiset toiminnan analyysit
3. Verkoston kehitystarpeet ja
yhteinen kehityssuunnitelma

Suunnittelu

4. Verkoston kehitysryhmien
luominen

5. Kehitysryhmien tydskentely:
tuloksena uusi toimintatapa

Vakiinnuttaminen

7. Verkoston ja yritysten
uusien toimintatapojen ja
kehitystoimintojen
vakiinnuttaminen

Kokeilu
6. Uuden toimintatavan testaus
ja arviointi

Kuva 4. Kehityssyklimalli.

Toisena kehittdmista ohjaavana perusperiaatteena on ollut yritysten ja mahdolli-
suuksien mukaan my6s eri henkildstéryhmien lagja osallistaminen projektin
suunnitteluun ja toteuttamiseen. Varsinainen kehitystyé on tapahtunut kutakin
osahanketta varten erikseen perustetuissa kehitysryhmisss, joiden muodostami-
nen on tapahtunut ensisijaisesti yksilGiden osaamiseen ja asiantuntemukseen - ei
pelkkdan asemaan perustuen. Keskeisena tavoitteena on ollut eri tahojen sitou-
tumisen, lagjan hyvaksynnéan ja kaytettavissa olevan osaamisen tehokkaan hyo-
dyntémisen varmistaminen suunniteltaessa ryhmien kokoonpanoja.

Keskusyrityksen kahdenvélisessd yhteistydssa soveltaman Value analysis - Va
lue engineering -ldhestymistavan painopiste oli kahdenkeskisesss, jatkuvaan
pienten askelten parannuksiin nojautuvassa kehitystytssd. VAV E-projektissa
téhtéin on ollut toimintakdytanttjen vahittéisesss, vaiheittaisessa monenkeski-
sessd kehittéamisessd seka yhteistoiminnallisessa oppimisessa. Projektissa el
niinkdan tavoiteltu prosessien ja jarjestelmien radikaalia, nopeaa muuttamista
(re-engineering). Projektissa keskityttiin verkoston ja yritysten toimintakdytan-
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tjen, toimintaprosessien ja néita palvelevien jarjestelmien kehittdmiseen. Pro-
jektin yhteydessa ei pyritty juurikaan vaikuttamaan tuoteteknisiin tai tuotera-
kenteellisiin kysymyksiin (modulointi, rédtal dinti) eik& keskusyrityksen teknolo-
giastrategiaan.

Hankkeen kdynnistys

Aloite ja ehdotus projektiin pyydettavista toimittajayrityksista tehtiin keskusyri-
tyksen toimesta. Alkuvaiheessa projektiin valikoitui viisi konepgjayritysta ja
kaks ns. palveluyritystd. Konepajayritykset toimittavat Tamrockille kallionpo-
raudaitteiden valmistamiseksi tarvittavia osia ja jarjestelmia. Verkoston palve-
luyritysten toiminta puolestaan perustuu valmiiden komponenttien ja tarvikkei-
den toimittamiseen sekda jarjestelmien asiakad@htdiseen raétaldintiin. Myohem-
massa val heessa projektiin otettiin mukaan viela hydrauliikkatuotteiden kehitté
miseen ja valmistamiseen keskittynyt palveluyritys.

Seuraava kuva valaisee verkoston sisdisia toimittajasuhteita projektin 18htotilan-
teessa (Kuva 5). Osa verkoston toimittgjayrityksista oli kesken&én toimittaja
suhteessa myds Tamrockista riippumatta. Yritysten vélinen yhteistoiminta oli
ldhinna tavallisen asiakas-toimittgjasuhteen tasolla. Osa kehityshankkeeseen
valituista toimittajayrityksistd valmistavat tai niilla on valmius vamistaa sa-
manlaisia, keskendan kilpailevia osia ja metallituotteita. Keskusyrityksen nako-
kulmasta toimittajilla on oma vakiintunut roolinsa Tamrockin toimittajaverkos-
tossa eivétka ne kil paile suoraan keskusyrityksen toimittajina.



Sandvik Tamrock

Osa-

Jarjestelma- toimittajat
toimittajat
Coplean

Toijala Works

Rautalaaki
Velsa

Vilmet

Mannesmann

T Rexroth

Palveluyritykset

Kuva 5. VAVE-verkoston toimittajasuhteet projektin alkuvaiheessa (Kulmala ym.
2000, 15 mukaillen).

Erityisesti jarjestelmétoimittajat ndkivat projektin alkuvaiheessa Tamrockin
aiemman VAVE-toiminnan ja kahdenvélisen yhteistydperinteen ansiosta seka
merkittavaksi asiakkaaks ettd kehittdjaorganisaatioksi, jonka kanssa kannattaa
syventéd yhteistytta. VAVE-projekti otettiin niissd vastaan mahdollisuutena
kehittéd omaa ja yhteista kilpailukykyd Muihin toimittgjayrityksiin ja monen-
keskiseen yhteistython nahden niissd e hankkeen alkuvaiheessa sen sijaan
osattu kohdistaa sen enempéa erityisia odotuksia kuin epadluulojakaan. Vaikka
yrityksiss oltiin kiinnostuneita muista toimittajista sek& mahdollisista yhteisista
kehittémiskohteista, keskeismmét odotukset kuitenkin liittyivat mita ilmeisem-
min toiminnan kehittdmiseen sen ja keskusyrityksen kahdenvélisen suhteen ta-
solla. (Ruohola 2001.)

Verkoston palveluyrityksissd VAV E-projekti puolestaan nahtiin oman toiminnan
kehittédmisen ohella myos tilaisuutena syventédd verkostosuhteita suhteessa mui-
hin toimittgjiin. Kiinnostusta selittéa se, etta palveluyrityksilla on asiakkainaan
keskusyrityksen ohella myds verkoston toimittajayrityksia (ks. edella kuva 5).
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Toisadta palveluyrityksissa kehittdmishanke herétti myos epdluuloja eiké niissa
varsinkaan hankkeen alussa oltu valmiita strategisiin tietoihin ulottuvaan avoi-
muuteen. (Ruohola emt.)

Pienet metallituotteita toimittavat yritykset suhtautuivat hankkeen alkuvaiheessa
kaikkein varautuneimmin hankkeeseen. Niukkoja resurssgja e oltu vamiita
tuhlaamaan toimintaan, jonka mahdolliset hyddyt saattavat todentua vasta pit-
kien aikojen kuluttua. VAV E-projektin keskeiseksi tavoitteeksi asetettuun kus-
tannustehokkuuden kehittémiseen e katsottu omassa toiminnassa olevan juuri-
kaan varaa. Mukaan léhdettiin epéilevin asentein tavoitteena térkeén asiakas-
suhteen turvaaminen sek& oman aseman ja vaikutusmahdollisuuksien vahvista-
minen. Pienten toimittajayritysten epdvarmuutta lisdsi myds se, ettei niilla ollut
suurempien toimittgjien tavoin kokemusta aiemmasta VAVE-toiminnasta, ja
niiden kahdenvdlinen yhteistyd keskusyrityksen kanssa oli ollut aikaisemmin
vélisen yhteistyosuhteen jatkuvuutta. Toimittgien keskindistd yhteisty6ta el
nadhty niink&an toimintatapojen kehittdmispotentiaaliksi kuin keinoksi lagjentaa
olemassa olevia asiakassuhteita. Tallakaan suunnalla ei ndhty olevan paljoakaan
reaalisia kehitysmahdollisuuksia. (Ruchola emt.)

Monenkeskisen kehitystydn eteneminen

Oheisessa kaaviossa on esitetty yhteenveto VAVE-projektin monenkeskisten
kehittdmishankkeiden etenemisesta (Kuva 6).

36



1. Verkosto- 2. Verkosto- 3. Verkosto- 4. Verkosto- 5. Verkosto-

péiva paiva péaiva péiva paiva

|
1999 2000 2001
Vuosi

Kuva 6. Monenkeskisten osapr oj ektien eteneminen.

Varsinainen kehittéamisty6 kéynnistyi kehityssyklimallin mukaisesti tutkijoiden
tekemélla perusanalyysilla. Siind selvitettiin alkuvaiheessa mukana olleiden
viiden maalattujen osien  toimittgjayrityksen  kehittamistarpeita  ja
-mahdollisuuksia niissa tehtyjen teemahaastatteluiden pohjalta. Samalla tehtiin
erillinen kartoitus yritysten kustannuslaskennan nykytilasta sekd anaysoitiin
siihen liittyvid kehitystarpeita. Molemmista selvityksistd laadittiin erillinen ra-
portti toimittajille ja keskusyritykselle. Raportit esiteltiin projektin johtoryhmés-
si Haastatteluissa tuli esille mm. se, etta erityisesti pienet toimittajayritykset
kokivat asemansa epavarmaksi keskusyrityksen karsittua toimittajaverkostoaan
rajusti edeltédvien vuosien aikana. Liiketoimintasuhteisiin sek& yhteistyohon
kaivattiin enemman selkeyttd ja pelisdantdja. Perusanalyyseista saatujen tietojen
ja kaytyjen keskustelujen pohjalta VAV E-verkostolle péétettiin luoda kehitys-
tydlle suuntaa-antava verkostovisio seka verkostovision yhteista toteuttamista
ohjaava ver kostostrategia.

Verkoston vision ja strategian alustavasta luonnostelusta vastasi tutkijoiden te-
kijatiimi yhdessa keskusyrityksessa aiemmin verkostoanalyysiryhmana toimin-
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tansa aloittaneen verkostostrategia-tyéryhman kanssa. Tdman prosessin yhtey-
dessa kehittémisen tavoitteet saivat konkreettisempaa sisdltod ja téssa vaiheessa
my&s verkoston kokoonpanoa hal uttiin tdydentdé kahdella keskusyrityksen kans-
sa jo partneriyhteisty6ssé toimineella palveluyrityksel |

Tekijétiimin ja strategia-tydryhman laatimaa luonnosta késiteltiin yhdessa toi-
mittajayritysten ja keskusyrityksen kanssa hankkeen ensimméisessi verkosto-
paivassa toukokuussa 1999. Verkostopéivaan osallistui seitseman toimittajayri-
tyksen edustgjien, keskusyrityksen VAVE-ryhman ja asiantuntijoiden tekijéatii-
min ohella my6s keskusyrityksen ylempéaé johtoa. Luonnoksen késittelyé varten
tutkijat olivat kehitténeet nk. Round Table Workshop -menetelméan (RTW), jossa
osallistujat arvioivat strategialuonnosta vuoropuhel uperiaatteella systemaatti sesti
eri ndkokulmista. Menetelman avulla haluttiin saada kaikki toimittajat suoraan
mukaan strategian muotoiluun, minké tutkijat uskoivat nopeuttavan sen omak-
sumista my6s niiden keskuudessa. Pyrkimyksena oli saada aikaan kaikkien yri-
tysten yhteisesti - e pelkastéddn keskusyrityksen - hyvaksyma ja méarittelema
visio verkostoyhteistyon tulevaisuudesta. Yritysten odotusten ja tavoitteiden
yhdensuuntai stumisen nahtiin edistéavan verkoston oppimisen ja yhteisen kehit-
tymisen mahdollisuuksia samalla kun se loisi systemaattiselle kehitystydlle yh-
teisen perustan.

listua yhteistyon kehittamiseen ja suhtautuivat muutenkin pdédasiassa positiivi-
sesti yhteiseen visioon, mutta mm. strategian soveltaminen kdytantoon herétti
useita kysymyksig, ja sité tasmennettiin keskustelun pohjalta. VAV E-verkoston
strategiassa mééritelld8n verkoston idea, tavoitteet seka konkreettiset tulosodo-
tukset ja lisdksi se sisdltéa kuvaukset verkoston rakenteesta seka vastuunjaon ja
kehittdmisen periaatteista. Tallaisena se tuo nimenomaan liséa kaivattuja peli-
séantgja yhteistyohon ja hdlventéda siten osittain myds yrityksissa vallitsevaa
epavarmuutta. Verkostostrategia muodostaa kaikkia yrityksid - m.l. keskusyritys
- sitovan positiivisen velvoitteen. Vaaraksi voi muodostua, etté verkostostrategia
jéa abstraktiksi julistukseksi, jolla el sen yleisesta hyvaksynnasta huolimatta ole
selvéd yhteytta arkipdivan toimintaan. Strategian méérittelyyn, kasittelyyn ja
tésmentamiseen péétettiinkin palata uudelleen hankkeen eri vaiheissa. Nain ver-
kostostrategian méérittelysté voi muodostua el &va strategiaprosessi.
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Verkostovision ja verkostostrategian laadinta loi kehitystyolle yleisen viiteke-
hyksen. Systemaattisen kehitystyon varsinaisen foorumin muodostavat kuitenkin
konkreettisiin kysymyksiin paneutuvat osaprojektit. Ensimmaisen verkostopéi-
van aikana kdydyn strategiakeskustelun sekéd perusanayysien kasittelyn lisdks
toimittajat ja keskusyrityksen edustajat méarittelivétkin joukon tarkeimpina pi-
tamidan kehityskohteita ns. tuplatiimi-ryhmétyoétekniikkaa hyvéksi kayttéen.
Naistéd kolme keskeisinta eli toimittajien ydinosaamisen kartoitus, yhteishankin-
takonseptin luominen (pilotkohteena maalien yhteishankinta) ja kustannuslas-
kennan yhteisen laskentamallin kehittaminen valittiin lopulta toteutettavaksi
ensimmai sind itsendi sind kehittdmi shankkeinaan.

Tarve verkoston ydinosaamiskartoituksen toteuttamiseen syntyi verkostovision
kunkin yrityksen omaa ydinosaamista ja sen kehittdmista korostavasta | éhtokoh-
dasta. Verkostopéivassa kysymyksia herdtti mm. epétietoisuus siitd, mita ydin-
osaamisella ylipédtaan tarkoitetaan ja taydentévan analyysin katsottiin selkeyttd-
van tilannetta. Analyysin toteuttivat VTT Automaation tutkijat seitseméssa toi-
mittgjayrityksessd tekemiensa yrityskayntien ja -haastatteluiden perusteella.
Kartoituksessa pyrittiin selvittdmaédn seka kunkin yrityksen nykyista osaamista
jasen keskeisia kehityssuuntia etta téhan asti hyddyntamatontd, mutta verkoston
kannalta potentiaalista osaamista. (Rasénen & Koivisto 2000) Anayysia varten
tutkijat laativat tutkimuskirjallisuuden pohjalta nk. network competence analysis
—menetelman (NCA), johon perustuen selvityksen tuloksista voitiin koota myds
verkoston yhteinen ydinosaamiskartta. Y dinosaamiskartta esiteltiin ja arvioitiin
yhdessa keskusyrityksen ja toimittgjayritysten kanssa hankkeen toisessa verkos-
topéivassa syksylla 1999, ja tuloksia tdydennettiin esitettyjen kommenttien pe-
rusteella. Y dinosaamiskartoituksesta on yksityiskohtaisempi kuvaus tédméan ra-

portin luvussa 2.

Verkoston yhteishankintakonseptin luominen oli ensimméinen toiminnallinen
yhteisten toimintatapojen kehittdmisté koskeva hanke. Mahdollisena kehittamis-
kohteena yhteishankinnat nousivat esiin jo perusanalyysin yrityshaastattel uissa,
silla verkoston hankintamenoihin ja logistiikkaketjuihin uskottiin liittyvan piile-
via mahdollisuuksia saada aikaan suuria kustannussaastéja. Maalien yhteishan-
kinta nousi esiin helposti halittavissa olevana kehityskohteena, jota pidettiin
hyvana monenkeskisen yhteistydn harjoitteluun ja testaamiseen ennen suurem-
piin tavoitteisiin pyrkimistd. Samalla se oli teknisestikin gankohtainen, silla
keskusyrityksessa oli suunniteltu maalityypin vaihtoa, miké osaltaan vaikuttaisi
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my0s toimittajien hankintoihin. Hankkeeseen osallistui keskusyrityksen lisdksi
verkoston viisi maal attuja osia valmistavaa toimittgjayritysta ja sen lahtokohtai-
sena tavoitteena oli saada takaisin Tamrockin toimintojen ulkoistamisen my6ta
menetetty suurten hankintavolyymien etu hintaneuvotteluissa ja siten vastata
kiristyv&an kustannuskilpailuun.

Hankkeen ansiosta maalikustannuksia pystyttiinkin pienentdmaan huomattavasti,
mutta samalla maalintoimittajan kanssa kehitettiin yhteinen menettelytapa maa-
laukseen liittyvien kehitystarpeiden vuosittaiseks arvioimiseksi ja saatiin run-
saasti uutta tietoa itse maaleista ja maalaamisesta. Yritysten edustgjat pitivét
osaprojektia yhtena keskeisista verkoston yhteisty6ta projektin alkuvaiheessa
edisténeista kokemuksista. Kustannusten al enemisen muodossa saavutettu konk-
reettinen hyoty lisasi yritysten uskoa ja kiinnostusta monenkeskiseen yhteisty6-
hon ja slla ssavutettaviin etuihin. Y hteistyon kehittymisen ndkokul masta merkittéava
saavutus oli yhteishankintojen hoitamiseen soveltuvan yhteisen ja konkreettisen
toimintamal lin kehittaminen. Osaprojektista on tarkempi kuvaus luvussa 3.

Kustannuslaskennan ja kustannustietoisuuden parantamisesta muodostui myos
yksi keskeisistd VAV E-projektin osahankkeista. Luonteeltaan se kuitenkin poik-
kesi jonkin verran muista osahankkeista. Siind keskeiseksi asiaksi nousi kustan-
nuslaskennan uusien metodien ja kahdenkeskisten pelisdantdjen kehittdminen.

Verkostoituminen ja erityisesti yhteinen toiminnan kehittéminen edellyttavét
yrityksilta tarkkaa tietoa kustannuksista, niiden muotoutumisesta ja tuotteiden
kannattavuudesta seka uudenlaista avoimuutta yritysten valilla néiden tietojen
suhteen. Erilaisia kustannuslaskentamenetelmid ja -periagtteita soveltamalla
voidaan tuottaa hyvin erilaisia tuloksia. Taman takia kustannuslaskennan yh-
teisten pelisdantdjen luominen onkin yksi keskeinen verkostoitumiseen liittyvia
haasteita. VAV E-projektin alkuvaiheissa visiona oli verkoston yhteisen kustan-
nuslaskennan mallin kehittéminen ja osaprojekti kdynnistettiin aluksi monenkes-
kisena hankkeena. Hankkeen alussa tehty verkoston kustannuslaskennan nyky-
tilacanalyys ja tarvekartoitus osoittivat, etta yritysten kustannustietoisuudessa ja
kustannuslaskennan menetelmissa oli suuria eroja. Lisdks seka keskusyritys etta
toimittgjat nakivét, ettd uudet kustannuslaskennan periagtteet ja metodit (toi-
mintolaskenta) voivat tarjota entista tarkemman, pdédtoksentekoa ja hinnoittelua
paremmin tukevan tytvélineen. Tésta kaikesta huolimatta yrityksissa el kuiten-
kaan ollut valmiutta ja halukkuutta kustannuslaskennan kehittémiseen monen-
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keskisen yhteistyon pohjalta. Niinpa kustannuslaskennan menettelytapojen ke-
hittdminen p&adyttiinkin toteuttamaan kolmen toimittgjayrityksen, jérjestelmé
toimittajan ja kahden palveluyrityksen sisdisind hankkeina. (Kulmala ym. 2000)
Sittemmin kustannuslaskennan kehitystyd kéynnistettiin my6s neljannessa, ver-
kostohankkeeseen muita myohemmin mukaan tulleessa palvel uyrityksessa.

Hankkeiden toteuttamista varten laadittiin kymmenkohtainen etenemismalli,
jossa edetddn nykytilan ja tarpeiden arvioinnista toimittgjan ja keskusyrityksen
hyvéksymien periaatteiden mukaisen toimintolaskennan toteuttamiseen seka
tuotekohtaisten kustannusten ja kannattavuuden méaérittémiseen toimittajayrityk-
sessd ja edelleen keskusyrityksen ja toimittajan kahdenvalisiin neuvotteluihin
avointen kannattavuustietojen hyodyntamisestd. (ks. Kulmala ym. 2000.) Hank-
keeseen osallistuneista toimittajista vain kahdessa yrityksessa edettiin viimeiseen
vaiheeseen asti. Kustannuslaskennan osahankkeesta on tarkempi kuvaus taman
raportin luvussa 4.

Marraskuussa 1999 jéarjestettiin VAVER toinen verkostopaiva. Verkostopéivilla
keskusteltiin ensimmaisilla verkostopéivilla kdynnistetyista osahankkeista, k&
siteltiin niiden vaiheita ja niissa saavutettuja tuloksia. Toisilla verkostopéivilla
méaériteltiin myos joukko uusia kehittémiskohteita. Osallistujat (keskusyrityksen
edustajat, seitseman toimittgjayrityksen edustgjat seka tutkijat) pohtivat kehittd-
misideoita ja -mahdollisuuksia kolmessa ryhméssa ydinosaamiskartoituksen
esiin nostamaan tuotekehitysyhteistyohon, uusiin yhteishankintoihin seka toi-
mittgjakommunikaatioon liittyen. Kehittédmisideoista valittiin kaks uutta toteu-
tettavaa osaprojektia: toimittajakommunikaation kehittémiseen liittyva projekti
sekda tuotekehitysyhteistychon liittyva projekti. JAlkimmainen péétettiin aloittaa
tutustuttamalla toimittajat keskusyrityksen tuotekehitysprosessiin. Lisdks yh-
teishankinnat paétettiin lagjentaa maalihankintojen mallin mukaisella tavalla
hydrauliikkaosiin ja polttoleikkeisiin. Uusiin yhteishankintoihin liittyvét projek-
tit k&ynnistettiin tassa vaiheessa yritysten omin voimin keskusyrityksen vetamé-
n& ilman tutkijoiden mukanaol oa.

Toimittajakommunikaation kehityshanke l&hti liikkeelle toimittajien toisilla ver-
kostopéivilla esiin nostamista kehittamistarpeista ja keskusyrityksen menekkien-
nusteisiin seka tilaustietojen oikedllisuuteen ja tasméallisyyteen liittyneistéd puut-
teista. Myohemmin osahanke kohdentui sahkoisen tiedonsiirron kehittdmiseen
keskusyrityksen ja toimittajien valilla Tutkijat analysoivat tilaus- ja ennustepro-
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sessien nykytilaa sek& keskusyrityksessa etta toimittajayrityksissa kuvatakseen
tilaus-toimitusprosessia ja sen eri vaiheissa ilmenevia ongelmia. Tarkoituksena
oli antaa yrityksille tilaisuus keskustella analyysin pohjata nykyisista kaytén-
noisté ja siten luoda mahdollisimman yhtenéinen ndkemys néahin prosesseihin
liittyvist ongel mista sekd ratkai suja niiden poistamiseksi.

Analyysia ja sen edellyttamaa haastatteluin ja yritysvierailuin toteutettua tiedon-
keruuta varten tutkijat kehittivat tyokaluja keskusyrityksen pohjustuksen ja jo
aiemmin VAVE-tyokaluna kaytetyn materiaalinkulkulomakkeen perusteella.
Yritysvierailut ja haastattel ut toteutettiin kahdessa erdssé: puolivalissa pysahdyt-
tiin arvioimaan valittujen tyokalujen toimivuutta ja niiden tuottamia tuloksia
yhdessa keskusyrityksen edustagjien kanssa. Kokemusten ja kaydyn keskustelun
pohjalta selvitystyota kuitenkin paétettiin jatkaa samoin menetelmin myds jal-
jella olevissa yrityksissa. Analyysista laadittua yhteenvetoa kasiteltiin lopulta
verkoston kolmantena verkostopéivana kevadlla 2000 ja sen perusteella verkos-
tossa pédtettiin kokeilla sdhkoista tiedon muunnos- ja siirtopalvelua (EDI), jonka
avulla tilausten kasittelyn manuaaliset tyvaiheet voidaan padosin poistaa. Sa-
malla keskusyrityksessa ryhdyttiin omin resurssein analyysin osoittamien akuut-
tien parannustarpeiden pohjalta selventdamaan tilaamiseen ja ennustamiseen liit-
tyvia pelisdantoja.

Sahkoista tilaustiedon muunnos- ja siirtopalvelua (EDI) ja sita hyddyntéavaa
uutta toimintatapaa paatettiin aluksi kokeilla pilottiyritykseksi valitun toimittajan
ja keskusyrityksen vdlilla. Ennen palvelun testaamista ja varsinaisten testisano-
mien |&hetysta yritysten omia tietojarjestelmid jouduttiin kuitenkin muokkaa-
maan. Testisanomat 18hetettiin lopulta marraskuussa 2000, jonka jdlkeen voitiin
viimein siirtyd itse pilottivaiheeseen. Kolmikuukautiseksi suunnitellun pilotti-
vaiheen aikana palvelusta saatujen kokemusten perusteella uutta teknologiaa ja
toimintamallia voidaan soveltaa myds muuhun verkostoon. Lagjempien kéyt-
toonottomahdollisuuksien selvittdmiseksi ja siihen liittyvien ongelmien kuvaa-
miseks tutkijat kartoittivat liséksi viiden muun toimittgjayrityksen teknisia ja
henkisia valmiuksia seka nykyisia tilaus-toimitus-laskutus -prosesseja. Samalla
tarkennettiin my6s keskusyrityksessa aiemmin toteutettua tilausprosessin ku-
vausta. Verkostoyritysten kesken sdhkoista tiedonsiirtoa ja siitd saatuja koke-
Toimittgjakommunikaatio-osaprojektista on tarkempi kuvaus tdman raportin
luvussa 5.
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Yhteistyo tuotekehitysprosessissa -osaprojektin yhteydessa pyrittiin kehittédmaan
tapoja ja vélineita toimittgjayritysten osaamisen hyddyntdmiseksi Tamrockin
tuotekehitysprosesseissa. Osaprojektista kaytettiin tydnimed ODP/ESI eli Offe-
ring Development Process/Early Supplier Development. Toimittgjien osaamisen
hyodyntéminen voi palvella periaatteessa monia strategisia tavoitteita: tuoteke-

alentamista sek& my6s toi mittgjien osaamisen kehittémista.

Ulkoistaminen ja verkottunut toiminta asettaa uusia haasteita teollisuusyritysten
tuotekehitykselle. Tuotekehitys on keskeinen kilpailutekija useilla toimiaoilla ja
siten toiminto, jonka verkoston pddhankkijayritys yleensd katsoo omaksi ydin-
osaamisekseen ja haluaa pitéd tiukasti otteessaan. Kuitenkin esimerkiks val-
mistustoimintojen ulkoistamisen seurauksena yrityksen kytkentd vastaavaan
osaamiseen heikkenee, miké pitkélla aikavalilla vaikuttaa my6s tuotesuunnitte-
lun laatuun erityisesti valmistettavuuden ndkokulmasta. Markkinat myds nyky-
aan eddlyttavéat yha lyhyempié tuotekehityksen lépimenoaikoja, mika osaltaan
lisda tarvetta médritel |4 ja kehittda tuotekehity sprosessia verkostotasolla.

VAVE-verkko-hankkeessa edellé kuvattu tilanne nousi my@s esiin. Sandvik
Tamrockin valmistustoiminnasta noin 75 % on ulkoistettu, joten tarve toimitta-
jayhteistyon syventémiselle tuotekehityksessa oli merkittava. Lahtokohtana ver-
koston tuotekehitysprosessin kehittémiselle toimi verkostopéiva, jossa kehitys-

kustannusten al entami stavoitteen osalta todettiin.

Varsinainen kehitystyo alkoi verkoston workshop-péivéld, johon osallistuivat
Tamrockin tuotekehitysprosessin ODP-malliin (Offering Development Process)
jaideoitiin ryhmétdina menettelytapoja, joilla toimittajat voisivat osallistua en-
tistd paremmin tuotekehitysprosessiin. Workshopin tuloksena paétettiin jatkaa
tuotekehitysprosessin kuvauksen tarkentamista Tamrockin ja VTT:n tutkijoiden
yhteistybénd. Tama pienryhma tarkensi prosessikuvauksen neljéad pdavaihetta
toimittajien roolista ja listasi kuhunkin vaiheeseen tehtdvia seka Tamrockin eri
toiminnoille, ettd toimittgjayrityksille. Tata tarkennettua prosessikuvausta kési-
teltiin yhteisesti seuraavassa verkostopéivassa ja sovittiin yksityiskohtai semman
kommenttikierroksen jérjestéamisesta yrityskohtai sesti.
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Prosessikuvauksen kommentointi osoittautui haasteelliseksi toimittajayrityksille,
joilla el ennestdan ollut kokemusta tuotekehitysprosessiin osallistumisesta. Pro-
sessin avaaminen ja tuotekehityksen kuvaaminen konseptivaiheesta lahtien toi
esiin tuotekehitysprosessin iteratiivisen, uutta luovan luonteen ja sen edellyttd
man kyvyn "tyhjasta paperista’ |ahtevaan suunnitteluun. Tassa vaiheessa paatet-
tiin yhdistéa tuotekehitysprosessin lgpikéynti ja kommentointi verkostossa
VAV E-verkko-hankkeen yhteydessa toteutettuun projektinhallintakoul utukseen.
Tuotekehitysprosessin |dpivienti edellyttéa tehtdvakokonaisuuksien projektointia
jakurinalaista projektityoskentelyd, joten tata tukeva koulutus oli tarpeen. Alus-
tava tuotekehitysprosessikuvaus toimi koulutuksessa projektin etenemistéa ku-
vaavana aineistona, jota kaytiin |&pi pohtien samalla verkoston toimintamalleja
eri vaiheisiin. Nain koulutuksessa saatiin yhdistettya yleiset projektihallinnan
periaatteet yritysten konkreettiseen kehityshaasteeseen.

Yritykset kokivat koulutuksen ja prosessimallin |&pikaynnin erittéin tarpeellisena
oman toimintansa kehittdmisen kannalta, vaikka prosessin kaikkia vaiheita ja
niiden yhteyksia e konkreettisella tehtavétasolla saatukaan ratkaistua niiden
iteratiivisesta luonteesta johtuen. Naiden ratkaisujen kehittdminen ja viimeistely
jéa kaytdnnon kehityshankkeiden yhteydessd tehtéavaksi. VAVE-verkko-
hankkeen toteutusgjan puitteissa uuden tuotekehitysprosessin toimivuutta kay-
tdnnon kehitysprojektissa ei pédasty seuraamaan. Ensmméinen uutta prosessi-
mallia hytdyntéva tuotekehitysprojekti kdynnistyi juuri hankkeen loppuessa.
Tuotekehitysprosessimalli on liitetty osaksi Tamrockin toimintaohjeistoa, joten
jatkossa uusissa projekteissa sité tullaan hyédyntémaan yha lagjemmin. VAVE-
verkko-hankkeen viimeisimmassa johtoryhmén kokouksessa voitiin myds tode-
ta, ettd tuotekehityksen edellyttdmé suunnitteluresurssit olivat lisdantyneet
useimmillatoimittajilla

Kolmas verkostopéiva jarjestettiin toukokuussa 2000. Tutkijoiden, kouluttagjien
jakeskusyrityksen ohella mukana olivat kaikkiaan kahdeksan toimittajayrityksen
edustgjat. Verkostopéivilla kaytiin 18pi meneilléén olevat osahankkeet ja suun-
niteltiin jatkotoimenpiteitd. Merkittéava osa gjasta kaytettiin verkoston toiminta-
mallin seka kehitys- ja koulutustoiminnan tuloksellisuuden arviointiin. Erityi-
sesti kommunikaation paraneminen ja toimittajien kehittyminen nahtiin projektin
vahvoiks alueiksi. Toimittajien valinen kommunikaatio katsottiin yhdeksi pe-
rusedellytykseksi koko verkostoyhteistydlle ja sen kehittymiselle. Puutteiksi
kirjattiin mm. projektissa aktiivisesti mukana olevien henkilGiden ja "kriittisen



massan” suhteellisen pieni mddr& yrityksissa suhteellisen pieni osa henkilostéa
on sitoutunut kehittdmiseen ja toimintatapojen muuttamiseen. Toimittgjayrityk-
sissa henkilokunta pitédisi saada lagjemmin mukaan kehitystoimintaan. Kun suu-
rempi osa henkil0st6& on saatu sitoutumaan toiminnan kehittdmiseen on uusien
toimintamallien kaytttdnotto tehokkaampaa ja joustavampaa. Keinoiksi rinta-
man ja "kriittisen massan” lagjentamiselle nahtiin mm. koulutustarjonnan lisé&
minen ja mahdollisesti myds yritysoukon kasvattaminen. Kaiken kaikkiaan mm.
kustannusl askentaprojektin, jérjestelmatoimittgjan sisdlla kdynnistetyn asiakas-
tiimitoiminnan ja toimittajakommunikaation lisd&misen todettiin vaikuttaneen
positiivisesti verkoston toimintaan. Myos yhteiset koulutukset ja resurssiliséyk-
set ovat antaneet positiivisen panoksen verkostolle osaamisen ja kehittamisen
voimavarojen osa-alueilla.

nen osaprojekti. Jo alkuaan VAVEN toimittajayritysten valisten verkostosuhtei-
den kehittémisestd kiinnostuneen palveluyrityksen edustgja teki aloitteen toi-
mittajien valisen yhteistoiminnan kdynnistdmisesté. Muita t&hadn nk. TOIVY-
projektiin mukaan |8hteneita toimittgjia ovat verkoston kaksi muuta palveluyri-
tysta sekad molemmat keskisuuret toimittajat. Hankkeen tavoitteiksi on méaritelty
mm. toimittagjien parempi toistensa tunteminen, keskindinen luottamuksen vah-
vistuminen ja sitoutuminen VAVE-verkostoon sek& toiminnan laajentaminen
yritysten sisdlla. Osaprojektin erityisend tarkoituksena oli edistéa hyvien kay-
tantdjen levidamista yritysten valillaja siten kehittda toimittajien osaamista.

Hankkeen aloituspalaverissa toimittajayritykset méarittelivat niita toiminnan
osa-alueita, joissa ne haluavat lisdta keskindisté tiedon- ja kokemustenvaihtoaan
jajoista ne katsovat olevan eniten hyotya verkoston toiminnalle. Valituiks tuli-
vat varastointikonseptien kehittédminen, ennustekdytannon kehittéminen ja yhte-
néistdminen seka toisen keskisuuren toimittajan asiakastiimikaytantdon tutustu-
minen. Kaytannotssa osaprojektissa perehdyttiin tyOpareittain valittuihin osa-
alueisiin kunkin toimittajan luona ja laadittiin muistiot niihin liittyvisté proses-
seista. Laadittuja prosessikuvauksia tarkasteltiin hankkeen toisessa yhteispalave-
rissa marraskuussa 2000. Hankkeella saavutettuja hyotyja tarkasteltiin VAVEN
neljéannessa verkostopdivassa marraskuussa 2000. Jo tdlléin hankkeen nahtiin
edisténeen toimittgjien valisté avoimuutta ja niiden keskindista tietotaidon vaih-
toa. Jatkossa yhteistoiminnan eteenpainviemiseksi katsottiin riittévan tapaamiset
verkostopéivien puitteissa. Samalla vetovastuu padtettiin verkostohankkeen lop-
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pua ennakoiden siirtéa tekijatiimilta keskusyritykselle. Osaprojektista on tar-
kempi kuvaus luvussa 5.

Neljannen verkostopéivan padteemana oli séhkéinen tiedonsiirto verkostossa.
Paikalle oli yritysten edustgjien, tutkijoiden ja kouluttgjien lisdksi kutsuttu my6s
séhkoisen tiedonsiirron asiantuntija. Toisena keskeisend teemana oli verkosto-
strategia, jota yritysedustgjat tdsmensivat ryhmissa mm. pohtimalla verkoston
kehittdmisen tavoitteita, uusia osaamisalueita ja toimintoja, tarvittavia kehitys-
hankkeita sek& niiden tavoitteita ja mittareita paitsi verkoston myds yksittaisten
yritysten tasolla. Tulosten yhteenvedossa korostuivat mm. yhteinen pyrkimys
koko verkoston kil pailukyvyn parantamiseen.

Verkostoitumista tukevia yrityskohtaisia kehittamisprojekteja

Edelld kuvatun verkoston monenkeskisen kehittémistoiminnan etenemisen lisdk-
s VAVE-verkko-hankkeessa tehtiin muutamia yrityskohtaisia kehityshankkeita,
joilla luctiin yritystason ratkaisumallgja verkostoitumiskehityksen tuomiin
haasteisiin. Erés tallaisista yrityshakkeista oli jarjestelmatoimittajan oman ver-
koston hallintamallin ja sité tukevan tydkalun kehittaminen.

Paghankkijayritysten ulkoistaessa yhd enemman toimintojaan erityisesti ensim-
maisen portaan jarjestelméatoimittgjayrityksille tulee tdmén seurauksena uusia
haasteita. Esimerkiksi jérjestelmétoimittajan oma toimittajaverkosto kasvaa.
Uusien ja lisdéntyvien toimintojen haltuunotto edellyttda organisaation resurs-
sien ja tehtévien lisdamista ja kehittdmista Padhankkijoiden keskittédessa han-
kintojaan suurten kokonaisuuksien jarjestelméatoimittgjille, ndiden toimittgien
oman verkoston hallinta nousee vastaavasti entista térkedmpaén asemaan erityi-
sesti koko toimitusketjun tehokkaan ohjauksen nakokulmasta katsottuna. Suo-
malaisessa teollisuudessa jarjestelméatoimittajaksi kasvavat yritykset ovat usein
keskisuuria yrityksig, joiden rgjaliset kehittdmisresurssit edellyttavét suunnitel-
tavilta ratkaisuilta yksinkertaisuutta ja kevytta rakennetta kdytannon toimivuu-
den takaamiseksi.
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VAVE-verkko-projektissa  Sandvik Tamrockin toimittgjayrityksena toimiva
Toijala Works Oy oli kohdannut edella kuvatun kehityshaasteen. Yrityksen
vastuulle oli siirtynyt yha suurempi kokonaisuus Tamrockin valmistustoimin-
nasta. Samalla Toijala Worksin oma toimittgjakanta oli kasvanut merkittévasti ja
sen hallintaan oli tarve saada selked toimintamalli. Pohjaks otettiin VTT:n ai-
kai semmissa verkostohankkei ssa kehitetty kevyt vuosi sopimusmalli.

Vuosisopimusmallin ideana on, etta yritykset sopivat keskendén perustoiminta-
tavoista, joiden mukaan toimitaan. Kyse e ole niink&én juridisesta sopimuksesta
kuin yhteisten pelisdantojen sopimisesta ja dokumentoinnista. Néiden sovittujen
toimintatapojen ja pelisddntdjen toteutumista myods seurataan sdannollisesti.
Sovittavat toimintatavat voivat koskea mm. toimitus- ja laskutustapoja, ennuste-
tiedon valittdmistd, kilpailuttamista sopimusaikana, reklamaatioiden kasittely,
yms. Vuosisopimusmallin avulla yritysten resursseja voidaan kayttda jalosta-
vampaan tyohon kuin neuvottelemaan tilauskohtaisesti vuosi sopimukseen liitty-
vistd kysymyksista. Jérjestelméatoimittaja voi kayttda téysin samaa sopimuspoh-
jaa useiden toimittajiensa kanssa ja luoda siten yhtendista kéytantda omaan toi-
mintaansa.

VAVE-verkko-projektin puitteissa toteutetun kehityshankkeen |dhtokohtana oli
Toijala Worksissa aiemmin toteutettu projekti, jossa toimittgjia seké nimikkeita
oli analysoitu ja luokiteltu materiaalinohjauksen tehostamiseksi. Heti hankkeen
alussa kuitenkin todettiin, etté suuria nimikeméaéria edelleen analysoimalla ja
luokittelemalla el pé&&stéa toiminnan parannuksiin kéytantéjen tasolla pitkdan
aikaan. Niinpa paadyttiin etenemaan pilottikohteiden kautta. Toijala Worksin
edustgjat ja VTT Automaation tutkijat méarittelivét aluksi sopimusrungon, jota
lahdettiin  kokeilemaan kolmen pilottiyrityksen (Memar, Jameshaft, Kone-
Ketola) kanssa. Sopimusrunko oli kaksiosainen siten, etté ns. yleisessa osassa on
kuvattu sovitut toimintamallit seka periaatteet ja yrityskohtaisessa osassa tar-
kemmat tiedot eri nimikkeiden suhteen (hinnat, toimitusajat, ym. mahdolliset
erityiskysymykset). Yleinen osa on kaytettévissi useiden yritysten kanssa sellai-
senaan eika sité tarvitse paivittéd usein. Yritysosa on yrityskohtainen ja sen si-
sdltoa paivitetddn sdanndllisesti yleisessd osassa sovittujen saantéjen mukaisesti.

Kevéaan 2000 aikana toteutetussa pilottitoimittajien sopimuskierroksessa Toijala

Works sai sovittua tavoitehintojen ja toimitusaikalyhennysten liséksi mm. seu-
raavia toimintaa hel pottavia toimintamallgj a:
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Toimittgja vastaa tiettyjen tuotteiden tarkastuspdytékirjan tekemisestd, mika
vahentda Toijala Worksin tarkastusty6ta vastaanotossa huomattavasti.

V uosisopimusnimikkeiden osalta tilausty® siirtyi Toijala Worksin ostgjata tyon-
suunnittelijan tehtdvaksi (kotiinkutsu-periaate). Tyonsuunnittelijalla on néin
parempi tilannetieto valmistuksesta, joten ylimédéréinen selvittely ostgjan ja
tyonsuunnittelun valilla jéa pois.

Velsa Oy:ssd kdynnistettiin kaksi yrityskohtaista projektia: asiakassuuntautuneen
tiimitydn kehittdminen ja tuotetiedon hallintaan liittyva kehittémisprojekti. Yri-
tykselld on viisi térkeda asiakasta. Jokaiselle asiakkaalle on yrityksessa koottu
tiimi, joka koostuu tuotannon, tuotesuunnittelun ja hankinnan edustgjista. Tiimi
on vastuussa asiakassuhteen hoitamisesta. Projektissa on pyritty kehittdmaan
asiakassuuntautuneita tiimeja kokonaisvaltaisesti. Tuotetiedon hallinnan kehittd
miseen liittyen kéynnistettiin pienehkd valmisteluprojekti. Sen sisdltona oli salvit-
t&éa tuotetiedon hallintaa palvelevan jarjestelméan kayttotnottoon liittyvia tekijoita
jajérjestelman kayttotnoton edd lytyksia ja mahdollisuuksia yrityksessa,

VAVE-koulutusprojekti

Koulutusprojekti toimi yritysten ja yritysverkon oppimista ja kehitystyéta tuke-
vana lagjana osaprojektina tiiviissa yhteistydssa kehittémisprojektin toteutuksen
kanssa. Kehittdmisprojektin projektipdallikkd osallistui koulutuksen sisalén
suunnitteluun ja erilliset koulutusosiot pyrittiin integroimaan osaksi kehittémis-
projektia. Koulutuksesta vastannut projektipdallikké osallistui sdannollisesti
kehittdmisprojektin johtoryhman kokouksiin ja verkostoyritysten verkostopéi-
ville. Varsinainen koulutus toteutettiin seka yrityskohtai sena etta yhtei sena kou-
lutuksena. Koulutusosuuden kdytannon toteutuksesta vastasi Tampereen teknilli-
sen korkeakoulun Taydennyskoulutuskeskus Edutech. Koulutusosuus sai rahoi-
tusta Euroopan Sosiadlirahastolta (ESR). Koulutusosiosta ja siihen liittyvéasta
koulutusmallista ilmestyy oma erillinen raporttinsa (Edutechin julkaisuja 1/2001,
tulossa).

Kehittamisprojektin yhteydessa tehdyissd yrityskohtaisissa perusanalyyseissa
kéaytiin 18pi yritysten liiketoiminta, prosessit ja tuotteet seka hahmoteltiin Sand-
vik Tamrock Oy:n tuotteiden osuutta ja merkitysta toimittgjayrityksen toimin-
nassa. Liséksi kartoitettiin yritysten odotukset hanketta kohtaan. Samalla pyrit-
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tiin viestittdmadn Sandvik Tamrock Oy:n odotuksia toimittagjayritysten kehitté
misestd ja yhteista verkostostrategiaa ja visioita. Yrityskohtaisissa kartoituksissa
nousi esille seuraavia yrityksille gjankohtaisia koulutusaiheita: kustannuslas-
kenta ja hallinta, toimintoperusteinen kustannuslaskenta, tiimitoiminta, logistiik-
ka, verkoston tietojarjestelméat, toimittgjayritys tuotekehitysprosessin aikana,
tuotetiedon hallinta (PDM), 3D- ja CAD-suunnittelu, materiaalinvalinta ja val-
mistustekniikka, muutosvalmiuksien parantaminen, muutoksen hallinta ja itse-
ohjautuvuus. Néistd PDM -tietdmyksen lisddmiseen, asiakastiimin toimivuuden
parantamiseen, esimiestaitojen parantamiseen liittyneet koulutukset nousivat
esille yksittéisen yrityksen akuutin koul utustarpeen perustalta.

Suurin osa aiheista nahtiin verkoston strategian, vision ja tavoitteen mukaisiksi.
Strategian kannalta térkedt koulutukset kaytiin 18pi ns. yleisend koulutuksena.
Né&ita aiheita olivat: kustannuslaskenta ja hallinta, toimintoperusteinen kustan-
nuslaskenta, logistiikka, verkoston tietojérjestelmét, toimittgjayritys tuotekehi-
tysprosessin aikana, osto- ja neuvottel utaito, muutosvalmiuksien parantaminen ja
muutoksen hallinta. Naistd yleisisté koulutuksista eriytyi vield seka yrityskohtai-

sia etté kehitystiimikohtai sia koul utuksia toimintolaskennan ja logistiikan osalta.

Koulutuksissa kéaytettiin hyvin paljon yritysten projektien tuloksia esimerkkeina
ja demoina. Téama kontekstoi ja konkretisoi koulutusta ja my6s ne yritykset,
joilla e ollut vastaavaa yrityskohtaista koulutusta, kokivat pystyvansi hyodyn-
témaan saatua osaamista omassa toi minnassaan. Esimerkkien tarjoaminen yhtei-
seen kayttoon vaatii yritykselta avoimuutta ja luottamusta toisiin verkoston jase-
niin. Yhteisissa tilaisuuksissa opittiin tuntemaan muissa verkoston yrityksissa
toimivia henkil 6ita ja puhumaan entista avoimemmin. Tama edisti yhteistoimin-
nallista oppimista seka kokemuksellisen tiedon siirtymistd. Uuden tiedon avulla
saavutettiin selvia hyotyja yksittdisissa yrityksissa ja koko verkostossa. VAVE-
koulutuksen aikana toteutunut vuorovaikutus tuki yhteisten kokemusten jaka
mista. Y hteistoimintaan liittyvat ndkemykset ja roolit muokkautuivat selkeim-
miksi.

K ehittamishankkeiden tavoitteet olivat yhdessa paatettyjd, konkreettisia ja joka
péaivaisia prosessegja koskevia. Koulutus koostui kehittémisprojekteja tukevasta
koulutuksesta ja yritysten omista gjankohtaisista tarpeista |dhtevasta koulutuk-
sesta. Viimeksi mainittuun e sisdltynyt kuitenkaan kieli- tai atk-perustaito-
koulutusta. Koulutus loi pohjaa uusille yhteistyoprojekteille, joista osa jatkuu
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varsinaisen VAVE -projektin loputtua, mm. toimittaja asiakkaan ODP-
prosessissa, tuotekehitysprojektissa ja toimi nnanchjausproj ektissa.

Seuraavassa on kayty 18pi yksittdisten koulutusten tavoitteet ja niiden nivoutu-
minen projektin tavoitteisiin, kehittdmishankkeisiin ja oppimiseen:

Lean-koulutuksella tavoiteltiin seka lean-toimintatavan hahmottamista seké toi-
mittgjayritysten ja asiakkaan vélisen kommunikaation parantamista. Toimittgja-
yritykset pédsivét tutustumaan Sandvik Tamrock Oy:n Lean- jarjestelméan ja
samalla ndkemddn oman yrityksensd roolin toiminnanohjausjarjestelméssa.
Avoimuudella Sandvik Tamrock Oy halusi osoittaa oman voimakkaan sitoutu-
misensa projektiin.

Taloudellinen ajattelu osana liiketoimintaa -koulutus antoi valmiuksia verkoston
yritysten taloudellisen gjattelun parantamiseen seka tuki kustannuslaskenta ver-
kostotaloudessa -kehittamisprojektia. Koulutuksessa kéytettiin TTKK Teolli-
suustalouden laitoksen asiantuntemusta. Koulutuksen tarkoitus oli muodostaa
pohja liiketoiminnan taloudellisen perspektiivin ymmartéamiselle. Tahan pyrittiin
opettamalla kuulijoille uusia tietoja laskentatoimen alueelta seké kuvaamalla
liiketoi mintaymparistdssa tapahtuneita muutoksia. Palautteen mukaan koulutus
koettiin hyddylliseksi ja paljon gatuksia herdttavaksi. Monet yritykset olivat
gjatelleet ennen koulutusta osaavansa asian, mutta koulutus herétti heissa innon
miettid omia kustannusrakenteitaan uudesta ndkokulmasta. Koulutuksen yhtey-
dessa tapahtui sisdisten mallien tiedostamista, kyseenalaistamista ja uusien mal-
lien hakemista.

Kustannuslaskenta verkostotaloudessa -kehitysprojektia ovat tukeneet myos
yhteiset, tiimikohtaiset ja yrityskohtaiset koulutukset. Y rityskohtaisia koulutuk-
sissa kaytettiin yritysten todellisia lukuja esimerkkeiné ja sovelluskohteina. N&in
koulutuksen tulokset konkretisoituvat valittomasti ja samalla tapahtui mallin
sisdistamistaja siirtamista yrityksen omaan kayttoon.

Logistiikka-koulutuksessa oli tarkoitus antaa kasitys johtamisfilosofioista, késit-
teistd, kehitysnékymista ( integrointi, koordinointi) ja logistisista prosesseista,
ketjuun sitoutuneen padoman vapauttamisesta seka keskustella alihankki-
jan/toimittgjan muuttuneesta roolista asiakaskenttéén heijastettuna. Logistiikka-
koulutus jakautui useaan jaksoon, joista ensimméinen jéi yritysten mukaan liian
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pinnalliseks ja yleiseksi. Aihe koettiin kuitenkin projektin tavoitteiden saavut-
tamisen kannalta niin tarkedksi, ettéd valmennusta jatkettiin toisella osalla. Siihen
liitettiin myos kaksi ndkokulmaltaan erilaista yrityskohtaista koulutusta eli asia-
kasyritys Sandvik Tamrock Oy:n ja toimittajayritys Mannesmann Rexroth Oy:n
(nyk. Bosch Rexroth) koulutukset. Yrityskohtaisissa tilaisuuksissa syntyneet
tulokset purettiin soveltuvin osin vield yhteisissa koulutuksissa. Y rityskohtaiset
tapausesimerkit toivat koulutukseen konkreettista sisdltéd. Koulutusmalli tuki
monin tavoin avoimuuden ja keskindisen kommunikoinnin kehitysta.

Viestintad- ja neuvottelutaidot -koulutuksessa pyrittiin liséamaan toimittajien ja
asiakasyrityksen vélistd kommunikaatiota ja avoimuutta. Tavoite oli, etté kou-
lutukseen osallistuisi toimittgjayrityksen henkil6 ja hdnen kanssaan normaali-
tydssd yhteydessa oleva Sandvik Tamrockin edustaja. Koulutus tuki verkoston
yhtei shankintaprojekteja, joiden kohteena olivat mm maalit ja nipat. Osallistujat
pitivat koulutusta erittéin hyodyllisend ja aiheensakin mukaan paransi kommu-
nikointia ja yhteisten merkitysten kehittymista.

Muutos-mina-me-koulutus oli kolmijaksoinen, mika oli haastavaa osallistujille
itselleen, varsinkin min&-jakso, jossa tarkasteltiin omaa itsed. Tavoite oli muu-
tostarpeen ymmartéminen, tydyhteistn oppivuuden ja avoimuuden tarkeyden
ndkeminen kilpailutekijana sekd oman itsensd roolin mieltdminen muutosten
aikaansaamisessa. Osallistujien mielestéa he saivat paljon valmiuksia, joita he
konkretisoivat jo koulutuksen aikana véitdiden avulla. Valmennus lisasi yritys-
ten véalistd kommunikaatiota ja ymmartamistd. Koulutusosioiden jérjestys olisi
liian teoreettiselle tasolle. Niinp& jarjestys olisikin voinut olla: min&me-muutos,
jolloin koulutuksen kokonaisuuden hahmottaminen ja tiedon sisdistdminen olisi
ollut helpompaa.

Projektinhallinta tuotekehityksessa -koulutuksen |dhttkohta oli yrityskartoituk-
sissa esiin tullut toimittagjayritysten halu osallistua Sandvik Tamrock Oy:n tuote-
kehitykseen ja yleisemminkin parantaa projektiosaamistaan. Koulutus laadittiin
hyvin ké&ytdnnonldheisesti Tamrockin valitun tuotteen tuotekehitysprosessia
esimerkkind kayttéden. Koulutuksen tavoitteita olivat
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- Luoda selkea mielikuva projektitoiminnan edellytyksista ja tehokkaan projek-
titydskentel yn keskeisista tekijoista eritoten yhtei stydkumppaneiden véilla

- Loytda ja sopia keinoja eri osapuolten osaamisen hyddyntamisesta — lisdar-
von saamiseksi projektille.

- Yhdenmukaistaa ja kehittéé ndkemysta ja toimintatapoja vuorovaikutteisten
keskustelujen ja ryhmétdiden avulla (joissa alustusten heréttdmét virikkeet
muokataan yrityksen toimintaan sopiviksi).

- Tuottaa aineistoa yhtei sté projektiohjetta varten.
- Opettaa ryhmétoiden tekemisen yhteydessa tehokkaita ryhmétyotapoja.
- Lisaté projektityon tehokkuutta, laatua ja tulosta.

Koulutusta tehostettiin esitdilld, keskusteluilla ja suurella maardla ryhmétoita,
joilla haettiin osallistujien yhteista ndkemysta ja joiden tuloksista tehtiin koonti-
kirje kaikille osallistujille kayttdaineistoksi. Koulutus jatkuu VAVE-verkko-
projektin jalkeen omana kehitysprojektinaan ja se koettiin erittdin térkedks seka
Sandvik Tamrock Oy:n Offering Development -prosessin etta verkoston raken-
teen ja sen jasenien uusien roolien kannalta.

Toiminnanohjaus verkostossa -koulutuksen tavoite oli keskustella osallistuja-
yritysten toiminnanohjauksesta ja verkoston yhteisia toimintatavoista asiantun-
tijan avulla. Uusien toimintatapojen kehitystyd jatkuu koulutuksen loputtua
omana projektinaan.

Luovat ongel manratkaisutaidot ja yhdessa menestymisen taidot -opetuksen toi-
vottiin herdttelevén osanottgjia ja sitd tarjottiin kaikille verkostoyrityksille.
Koulutukseen osallistui kuitenkin vain kahden yrityksen edustajia. Koulutuksen
tavoite saavutettiin toisessa yrityksessd, silla Mannesmann Rexroth Oy:n (nyk.
Bosch Rexroth) henkil6sto koki sen erittéin tarpeelliseksi. Koulutus antoi osal-
listujille ideoita, kuinka organisaation johtamis- ja toimintakulttuuria tulisi ke-
hittdg, jotta siellé vois toteutua erilaisista ihmisista rakennetut tiimit, luova on-
gelmanratkaisu ja empowerment -kulttuuri. Koulutuksen aikana perehdyttiin
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omien sisdisten mallien kyseenalaistamiseen ja hiljaisen tiedon muuttamiseksi
havaittavaksi.

Mannesmann Rexroth Oy:ll& vietiin [8pi my6s esimiestaito-koulutusta. Yrityk-
sessd on paljon esimiehid, jotka ovat housseet asemaansa asiantuntija- ja projek-
titehtavista aikaisemman hyvan tyosuorituksensa palkitsemina. Heilla ei kuiten-
kaan ole ollut tarvittavaa esimiestietoutta ja taitoja, joiden puutetta koulutuksella
pyrittiin poistamaan. Koulutusta tehostettiin vélitehtavin. Osallistuja kokivat
koulutuksen erittéin hyddylliseksi. Koulutuksen yhteydessa tapahtui omien si-
sdisten gjattelumallien tiedostamista, hiljaisen tiedon mallintamista ja tiedon

Asiakastiimi-koulutus lahti Velsa Oy:n omistatarpeista. Velsalla oli otettu kayt-
t6on asiakaskohtainen tiimity®, jonka tarkoitus oli parantaa asiakaspalvelua ja
tehostaa tiedonkulkua Velsa Oy:n ja Sandvik Tamrock Oy:n védilla Asiakas-
kohtainen tiimity6 perustuu suorien kontaktien ja selkedsti nimettyjen yhteys-
henkilGiden jarjestelmaan. Tiimien kautta tieto voi vélittya tehokkaasti Velsan
sisdlla. Koulutuksella pyrittiin varmistamaan asiakastiimien tehokas kayttéon-
otto. Koulutuksen tavoitteita olivat tiimityon perusvalmiuksien varmistaminen,
tiimin toimenkuvan analysointi ja yhteisen toimenkuvan méérittely, tiimiko-
kouksen asiasisdllon tarkentaminen, tiimien ja perinteisten funktioiden rajapin-
nan selventdminen seka tiimityotaitojen syventdminen. Koulutusta tehostettiin
etukéteistehtévin ja tiimipalaverein. Asiakastiimikoulutus todettiin hyodylliseksi
ja erittdin oikea-aikaiseksi. Se auttoi tiimityoskentelyn peliséantéjen selkiytté:
mistd ja uudenlaisen toimintamallin k&yttdonottamista.

My6s PDM eli product data management -koulutus léhti Velsa Oy:n tarpeista
parantaa osaamistaan ja toimintaedel lytyksidén. Y rityksessa oli pohdittu uuden-
laisia tuotehallintgjdrjestelmia ja sen tuomia mahdollisuuksia. Yrityksessa ei
kuitenkaan ollut paétdksentekoa varten tarpeeks tietoa PDM:sté ja sen mahdol-
lisuuksista. Niinpa vamennuksen tavoite olikin jakaa tietopaketti tuotteiden
moduloinnista, réataldinnista ja PDM:std pddtoksenteon helpottamiseksi. Kou-
lutuksen jalkeen osdlistujat kykenivat ymmartamaan moduloinnin ja PDM:n
merkityksen yrityksen tuotehallinnassa ja -suunnittelussa. Yrityksen valmiudet
paattaa tuotemodul arisoinnista ja PDM:n projektista paranivat.
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Skenaariomalli-koulutus vietiin [&pi Vilmetissi ja Rautal aakissa. Skenaariomalli
on nopeasti kasvavien pk-yritysten toiminnan kehityshankkeiden arvioinnin ja
suunnittelun menetelma. Malli soveltuu erityisesti dynaamisessa ympéristossa
toimivien yritysten kehityshankkeiden tai ideoiden hahmottamiseen ja arvioin-
tiin. Mallin avulla mééritelldan yrityksen kannalta parhaat vaihtoehdot ja toi-
mintamallit. Koulutuksella pyrittiin parantamaan kahden pienen yrityksen kykyéa
hahmottaa tulevaisuuttaan aikaisempaa pidemmalle seké ndkemaan tulevaisuu-
den vaatimat toimenpiteet.
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2 Verkoston osaamiskartoitus
(Tapio Koivisto)

Osaamiskartoitus oli VAV E-verkko-hankkeen alkuvaiheessa toteutettu osapro-
jekti, jonka tavoitteena oli yritysten ydinosaamisten kuvaaminen ja tdta kautta
verkoston |apindkyvyyden liséédminen seka yritysten vélisen tydnjaon ja luotta-
muksen vahvistaminen.

VAVE-verkoston ensimméisilla verkostopdivilla 12.5.1999 verkostoyritysten
edustgjat madrittelivat ydinosaamiskartan laatimisen yhdeks yhteistoiminnan
kehittdmisen kohteeksi. Osaamiskartoituksen kenttétyovaihe toteutettiin loka-
marraskuussa 1999. Talléin VTT Automaation tutkijat haastattelivat yritysten
edustgjia ja pyrkivét yrityskayntien yhteydessa myds muuten perehtymaan yri-
tysten osaamisiin. Kartoituksen kaytannén toteuttamisesta vastasivat tutkijat
Tapio Koivisto ja Ismo Ruohoméki. Yrityshaastatteluissa ja yrityskéynneilla
tutkijoiden tavoitteena oli avainhenkil6ité haastattelemalla selvittda kunkin yri-
tyksen nykyistd osaamista, osaamisen keskeiset kehityssuunnat sekd VAVE-
verkostossa toistaiseksi kayttamétta jaanyt hyodynnettavissd oleva osaaminen.
Osaamiskartoitus kaytiin |api VAV E-verkostopéivilla 23.11.1999.

Taman raportin toisessa luvussa kuvataan osaamiskartoituksessa kaytetty mene-
telma ja sen perusteet. Kolmannessa luvussa kéydaan 1&pi kartoituksen tulokset
yrityskohtaisesti. Lopuks tehddan yhteenveto hankkeen tuloksista. Liitteessd A on
sandlinen tiivistelmd ydinosaamiskartoituksen tuloksista taulukkomuodossa
(Taulukko 1). Liitteissé B, C ja D on esitetty graafiset kuvaukset yritysten ydin-
osaamisten nykytilasta, kehittamissuunnasta ja hyddyntamattémasta potentiaalista.

Osaprojektin raportti on esitetty téssa olennaisilta osin akuperéisessi muodos-

saan ja raportin tiedot esimerkiks yritysten henkiléstén lukumaéran osalta viit-
taavat 1999 tietoihin.
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2.1 Lahtokohdat ja menetelmat

Osaamista on liikkeenjohdon kirjallisuudessa luonnehdittu mm. ydinosaamisen
(core competencies) ja kyvykkyyden (capabilities) kasitteilla. 1990-luvulla
ydinosaamisen kasite tuli muotiin paljolti Prahaladin ja Hamelin artikkelin
(1990) ansiosta. Siina kirjoittajat méaérittelivét ydinosaamisen teknologiaan,
tuotantoprosesseihin tai asiakastarpeisiin liittyvaks erityisosaamiseksi. Yrityk-
sen osaamista Prahalad ja Hamel kuvaavat "teknologiapuuksi”, jonka juuret
edustavat teknologioita, puun runko yrityksen teknologista potentiaalia, puun
haarat liiketoimintojaja puun hedelmét tuotteita, palveluitaja markkinoita.

Keskustelu ydinosaamisesta on kytkeytynyt tyypillisesti yksittéisen yrityksen ja
melko perinteisten strategiapohdintojen ndkotkulmaan. Verkostonakokulmasta
lahteva kysymyksenasettelu on viela varsin uutta. Verkostonakokulmasta kes-
keiseksi asiaksi nousee enemman kyvykkyyksien tosiaan taydentédva luonne ja
kyvykkyyksien yhdistely kuin erillisten yritysten vahvuuksien ja heikkouksien
erittely.

Osaamiskartoituksen perustaksi luotiin karkea viitekehys erilaisten teknologisten
osaamisalueiden erottelemiseksi. Viitekehyksen muodostamisessa nojauduttiin
Stabellin ja Fjeldstadin (1998) artikkeliin. Tdman mukaisesti yritysten osaamis-
alueet voidaan luokitella tuotannolliseen tai valmistukselliseen osaamiseen (va-
lue chain), logistiseen osaamiseen (value network) ja tietointensiiviseen osaami-
seen (value shop). Vamistuksellisessa osaamisessa lisdarvon tuottamisen logiik-
ka perustuu tyon ja raaka-aineiden muuntamiseen valmisteiksi. Logistisessa
osaamisessa lisdarvon tuottamisen logiikka perustuu tuottgjien ja kuluttgjien
vdlisten linkkien muodostamiseen. Tietointensiivisessd osaamisessa arvon tuot-
tamisen logiikka perustuu asiakaskohtaisten ongel mien ratkai semiseen.

Koska suurin osa VAVE-verkon yrityksista toimii valmistuksellisen osaamisen
alueella, vamistuksellisen osaamisen alueet eriteltiin haastatteluja ja kartoitusta
varten viela yksityiskohtaisemmin. Osaamisalueiden kartoittamisessa kaytettiin
lopulta hyvaks seuraavaa jésennysté

60



»  Valmistusosaaminen
- levytyosto - terasrakenteet - tuotekokoonpano - koneenrakennus
- leikkaus - lampokasittely - pintakasittely

- tydsto- ja mittatarkkuusosaaminen

= Raaka-aineosaaminen

- rakenneterdkset - ruostumattomat terékset - vaativat erikoiset metallit - muut

=  Tuoteosaaminen

- esm. painesstiat - tyokaluvalmistus - hammaspyorét - kuljetinjdrjestelmét ym.

= Syunnitteluosaaminen

kone- ja laitesuunnittelu - terasrakennesuunnittelu - sahkdsuunnittelu - au-
tomaatiosuunnittelu - putkistosuunnittelu - [ujuusl askenta— muul.

Osaamiskartoituksessa sovellettavasta |dhestymistavasta ja mm. tulosten esittd-
mistavasta kaytiin keskustelua ja niita hiottiin VAVE-projektin tekijatiimissa
useaan eri kertaan osahankkeen aikana.

Y rityshaastatteluissa keskityttiin yrityksen nykyisen osaamisen, keskeisten ke-
hityssuuntien sekd VAVE-verkon puitteissa toistaiseksi kayttaméttéman ja jat-
kossa hyddynnettavissd olevan osaamisen kartoittamiseen. Y rityshaastattelut
toteutettiin loka-marraskuussa 1999 pédadosin verkostoyritysten omissa toimiti-
loissa. Haastattelu kestivat keskimadrin puolitoista tuntia. Haastattelujen yhtey-
dessa tutustuttiin yrityksen toimintaan myds tekemalla kiertokaynti yrityksen
toimitiloissa. Kunkin haastattelukerran jalkeen tutkijat tekivét yhteenvedon yri-
tyskohtaisista tuloksista.

Haastateltavana olivat Markku Salminen Rautalaaki Oy:std, Jorma Niemi ja
Pauli Yli-Lankoski Coplean Oy:stg, Pasi Kannisto Toijala Works Oy:std, Lasse
Tyysniemi Vilmet Oy:std, Hannu Kuusisto ja Martti Vihinen Velsa Oy:std, Kalle
Tuohimaa ja Anne Koivunen Mannesmann Rexrothista (nyk. Bosch Rexroth
Oy) sekd Timo Ruuska ja Matti Koskinen Tampereen Insinddritoimisto Oy:stéa.
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Tutkijoiden laatimaa alustavaa yhteenvetoa késiteltiin toisilla VAVE-verkosto-
paivilla syksylld 1999. Tutkijoiden alustuksen pohjalta kaytiin keskustel ukierros,
minkd aikana yritykset esittivét tarkennuksia saatuihin tuloksiin. Tassa raportissa
saadut kommentit on huomioitu.

2.2 Tulokset

Rautalaaki Oy

Rautalaaki Oy on 1988 perustettu konepaja, jossa tydskenteli syksylla 1999 20
henkil6a (17 tyontekijéé ja 3 toimihenkil6d). Suurin osa henkil 6stosta on levy-
seppahitsagjia. Yritys toimittaa raskaita terasrakenteita (generaattorin runkoja,
paperin jalkikasittel ykoneiden runko-osia, FM S-hissien ja ty6stékoneiden runko-
osia ym.) monille lopputuotevalmistgjille Suomessa. Yrityksen organisaatio on

toimitusajat valitetdan asiakkailta suoraan tekijdille.

Mm. osaavaa henkil 8st6a, huomattavaa 40 tonnin nostokapasiteettia seka meka-
nisoitua hitsausta pidetéén yrityksessa omina vahvuuksina. Laadun, toimitusai-
kojen ja myds kilpailukykyisen hinnan merkitysté korostetaan kil pailutekij6iné.

Y rityksen keskeisté osaamista ovat levyjen polttoleikkaus seké isojen, raskaiden
rakenteiden vaativat kokoonpanoty6t hitsaamalla. 30—100 mm:n levyt muodos-
tavat suurimman osan volyymista, yrityksessa pystytéan leikkaamaan maksimis-
saan 150 mm:n levyjd Levyn (moniterds, Fe37) kayttd yrityksessd on 2 500
tonnia vuodessa. Polttoleikkausosaamisen ohella vaativa hitsausosaaminen on
yrityksen ominta aluetta. Tama edellyttda mittatarkkuusosaamista ja rakenneko-
konaisuuksien rakennehallintaa. Yrityksen raaka-aineosaaminen keskittyy ra
kenneterdksiin ja rakenneterasten sekd mm. hitsauslisdaineiden ominaisuuksien
hallintaan. Tuoteosaaminen keskittyy terasrakenteiden lisdksi betonivalukonei-
siin ja rakennusaineteollisuuden koneisiin yleisemminkin.

Toimitukset tapahtuvat asiakaspiirustusten pohjalta. Omaa suunnittelua yrityk-

sessd e ole. Mydskaan koneistusta yrityksessd e ole, vaan se hankitaan tarpeen
vaatiessa alihankintana | 8hist6l1& sijaitsevista konei stamoista.
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Yrityksen osaaminen on lagjentunut yksinkertaisesta levytyOstosta raskaiden
koneosarakenteiden toimittamiseen, koneenrakennukseen seka niihin liittyvien
toimitusketjujen hallintaan. Tala hetkella yritys hoitaa yhdelle asiakkaalle itse-
naisesti betonivalukoneiden toimittamisen. Téta kautta yrityksessa on kehittynyt
tuoteketjun hallintaan liittyvaé osaamista.

Suunnitteluyhteistyéhon ja suunnittel upalautteen antamiseen katsotaan liittyvén
hyodyntaméttomia potentiaalgja. Yrityksessa katsotaan, ettd yrityksen vamis-
tuksellista ja tuotetuntemukseen liittyvaa osaamista olisi mielekasta ja mahdol-
lista hytdyntéé entisté systemaattisemmin Tamrockin tuotesuunnittel uprojektien
yhteydessa. Yritys on myds valmis ottamaan vastuun entista lagjempien koko-
naisuuksien kokoonpanosta (esim. perdmoduulit) ja toimittamisesta.

Vilmet Oy

Vilmet Oy on metalliteollisuuden alihankintaan keskittynyt yritys. Yrityksessa
tydskentelee nelja toimihenkiléa ja reilut kaksikymmenta tyontekijéa (1999).
Yritykselld el ole omiatuotteita. Asiakkaina ovat keskiraskaan ja raskaan metal-
liteollisuuden yritykset. Vilmet toimittaa asiakkaiden piirustusten mukaan mm.
paperikoneen laakeripukkeja, leukamurskaimen osia ja porakoneiden puomiko-
koonpanoja.

Toimitusaika ja joustavuus nahdadn yrityksessa keskeisiksi Kilpailutekijoiksi.
Y rityksen vahvuuksiksi katsotaan hyva ja moderni konekanta, tuotannon ja joh-
don hyva kontakti (ei véliportaita), kokonaispalvelu sekd oman verkoston ja
henkil6stbn joustavuus. Yritys toimii Vilppulassa kahdessa toisiaan léhella si-
jaitsevassa toimipaikassa. Toiseen niisté on keskitetty hitsaus jalevytyot, toiseen
koneistus ja kokoonpano.

Yrityksen ydinosaamista ovat vaativat hitsausta ja koneistusta sisdltévét levyra
kenteet. Polttoleikkausta yrityksessa e ole - kaikki polttoleikkeet tilataan ulkoa.
Vamistuksellisen osaamisen painopiste on vaativien terés- ja rautavalujen ko-
neistuksessa. Raaka-aineosaaminen kattaa rakenneterékset, saosterdkset, hapon-
kestévét terdkset, rauta- ja terasvalut seka karkaistujen pintojen tydstamisen.
Tuotetuntemusta yrityksessd on mm. puomistoista, terds- ja runkorakenteista
sekatelapalkeista.
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Yrityksessa on padmiehen aloitteesta |8hdetty kehittdmaan val miuksia aikaisem-
paa |lagjempien osakokonaisuuksien kokoonpanoon ja toimittamiseen. Téta var-
ten yritykseen on palkattu kaksi henkilo& viimeistely- ja kokoonpanotehtaviin.
Talatiella halutaan kuitenkin edetéd maltillisesti ja riskeja valttaen.

Keskeiseks hyddyntaméttomaks yhteistydalueeksi VAVE-verkossa ndhdadn
valmistettavuuden ja kustannustekijat huomioon ottava suunnittelupalaute ja
-yhteistyd. Toinen yrityksen omistgjista on aikaisemmin toiminut suunnittelijana
Lokomolla. Suunnittelukokemuksen kautta hankittua menetelmétuntemusta
voitaisiin myods hyodyntéd entistd enemman. Taméan suunnittelukokemuksen
kautta yrityksessa olisi potentiaalisesti osaamista myds toimituskokonaisuuksiin
liittyvédn "black box" -suunnitteluun. Nykyiselld8n suunnitteluresurssit ovat
kuitenkin kiinni tuotannon johtamisessa ja yll@pitémisessa. Suunnittel uosaami-
sen vapauttaminen suunnitteluun vaatisikin yrityksessd uudelleenjérjestelyja.
Toimituksen kokonaisuus ratkaisee kuitenkin, mikd kanta "black box"-
suunnitteluun lopulta otetaan.

Coplean Oy

Coplean Oy on vuonna 1987 perustettu, pddasiassa ohutlevytuotteiden valmis-
tukseen keskittynyt yritys. Yrityksessd on pédtoimisesti 3 toimihenkil6a ja 17
tyontekijéa (1999). Yrityksella on Parkanossa kaksi toimipistetta.

Yritys toimittaa ohutlevytuotteita, sahkétigjarjestelmia seka varaosa-, tako- ja
koneistuskappaleita. Ohutlevytuotteita toimitetaan aihioina, valmiiksi koottuina,
protokappaleina suunnitteluineen sekd valmiina tuotteina suursarjoina. Yrityk-
sessd valmistetaan mm. koneiden suojakatteita, hydrauli- ja polttoaineséilidita,
imu- ja pakojarjestelmien &nenvaimentimia, sykloneita, mittarikonsoleita, 1&m-
posateilijoitd, levytyokeskusosia, laserleikattuja kappaleita seka telaketjukoko-
naisuuksia ja -osia. Sandvik Tamrock on merkittévin asiakas, muita ovat mm.
Puolustusvoimat, Kalmar, Velsa ja Nordberg-Lokomo. Yrityksella on myo6s
joitakin omia tuotteita (esim. vaipanvaihtotaso, kierreportaat). Toiminnan kan-
nattavuuden turvaamiseksi yrityksessa pyritddn keskittymaén koneistettaviin,
polttoleikattaviin ja toistuvasarjaisiin kappaleisiin.



Yrityksen keskeistd osaamista ovat ohutlevyosaaminen, monipuolinen hitsaus-
osaaminen, ulkonako- ja viimei stelyosaaminen seké ohutlevy- (< 8 mm) jaterés
rakenteiden (20-25 mm) yhteensovittaminen. Keskeinen raaka-aineosaaminen
liittyy ohutlevyihin ja 20-25 mm:n levyihin seké koneistettaviin kappaleisiin (<
1 tn). Yrityksessa on totuttu kasittelemaan erilaisia teréslaatuja, eri tavalla pin-
noitettuja levy;js, alumiinia seké ruostumatonta terasta. Yrityksen yhdeksi osaa-
misalueeksi voidaan mainita myds prototyyppisuunnittelu ja siihen liittyen ra
kenteiden, muotojen, koneiden asettelun ja huollettavuuden suunnittelu. Yrityk-
selld on ympérilla lagjahko toimittgjaverkosto ja yhdeksi osaamisalueeksi voi-
daan mainita toi mittajaverkoston hallinta.

Osaamista on kehittynyt ja sitd pyritéan kehittdmaan entista lagjempien ohutle-
vy- jaterésrakennekokonaisuuksien toimituksien suunnalla.

Suunnitteluyhteisty6 yli tuote-elinkaarien nahtiin keskeiseks hyddyntaméttomia
mahdollisuuksia sisdltdvéksi alueeksi VAVE-verkossa. Tuote-elinkaarien yli
meneva suunnitteluyhteistyé merkitsee kaytanndssa sitd, etta pyritéan varmista
maan eri konstruktiosukupolvien keskinéinen yhteensopivuus ja alentamaan néain
valmistuskustannuksia.

Toijala Works Oy

ToijalaWorks Oy on 1960-luvulla perustettu konepajayksikko, joka siirtyi 1970-
luvun alussa Partekin omistukseen. Vuonna 1990 yksikkd yhtiditettiin ja yksik-
koa alettiin kehittda jarjestelmatoimituksiin kykenevana alihankintakonepajana.
Vuonna 1997 yhtion kolme johtajaa osti yksikon.

TW:n toiminta-ajatuksena on palvella alihankkijana pddasiassa suomalaista me-
talliteollisuutta konepajatoimituksin. Strategiana on toiminta systeemitoimittgja-
na, asiakkaan kokonaistarpeen toteuttgjana. TW myy tuotteita, jotka sisdltavét
mahdollissmman paljon jalostusarvoa, €li ovat useimmiten valmiita koneita.
Tyypillisena esimerkkina téstda on Tamrockin Kommando 300. Yksikdon osaa-
misaluetta ovat 5-50 mm levyvahvuudet ja alle 50 tonnin painoiset kappaleet.
Asiakkaat ovat tyypillisesti suuria yrityksia ja ndiden kanssa pyritéén pitkaaikai-
seen yhteisty6hon.
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Yksikdssa vamistetaan Tamrockin Kommando 300 kokonaan, Tamrockilta
téhan laitteeseen toimitetaan vain porausyksikkd. Muita valmistettavia tuotteita
ja asiakkaita ovat mm. ontelolaattakone (PCE Engineering), paperikoneen
oheidaitteet (Vamet), levylukit ja kuljettimet (Sunds Defibrator), nosturi-
puomistot metsétraktoreihin ja harvestereihin (Timberjack).

Y ksikdssa tydskentelee kaikkiaan 165 henkil6g, ndista tyontekijoita 140 ja toi-
mihenkil6ita 25 (tiedot vuodelta 1999).

Toijala Worksin ydinosaamista on lyhytsarjaisten systeemitoimitusten hallinta.
Y rityksessa téhdétéén asiakastarpeiden, kokonaistoimitusten ja toimitusketjujen
hallintaan asiakkaan piirustuksista jakeluun. Vamistuksellinen osaaminen kattaa
levy- ja hitsausty6t, koneistustydt, kokoonpanon, sahkéty6t, pintakasittelyn ja
asennustyon asiakaskohteissa. Raaka-aineosaaminen kattaa lagjan kirjon raken-
neteréksia ja pintakasittelyn lagjan kirjon maaliraaka-aineita. Yrityksessa on
viime aikoina panostettu vahvasti tuoterakenteiden hallintaan. Tuoterakenteiden
hallintaa varten yritykseen on luotu tuoterakennepohjainen tuotannonohjausjar-
jestelma, joka siséltéd myds kustannusten hallinnan ja tydnsuunnittelun. Materi-
aalihallinnan nopeus, tdiden nopea aloitus ja kustannustehokkuus voidaan lukea
yrityksen vahvoiksi alueiksi.

Y rityksessa on yksi menetel mésuunnittelija ja viis tyonsuunnittelijaa. Yksi hen-
kilo valmistaa pdatoimisesti jigeja hitsauskokoonpanon tarpeisiin. Omia ali-
hankkijoita yrityksella on noin 60 kappaletta. Yritys on mukana Rasko-
ohjelmassa, jota kautta pyritdan kehittdmaan oman toimittajaverkon hallintaa.

Lyhytsarjaiset jarjestelmétoimitukset ovat yrityksen osaamisen keskeisend ke-
hityssuuntana my6s jatkossa.

VAVE-yhteistydn osalta toimintaa olisi mahdollista parantaa ennen kaikkea
toimitusketjun alkupdan hallinnan osalta. Tama sisdltda tiedonkulun ja yhteydet
Tamrockista Toijala Worksiin. Téta kautta olisi mahdollista lyhentda toimitus-
prosessin [apimenoaikoja.
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Velsa Oy

Velsa on vuonna 1936 perustettu yritys, joka on ollut sittemmin Vametin (vuo-
desta 1974), Sisun (1994-) ja Partekin (1996-) omistuksessa. Vuonna 1997 yri-
tys liitettiin Kalmar-konserniin.

Yritys on Pohjoismaiden suurin ohjaamovamistaja, joka toimittaa ohjaamoja
usedlle eri asiakkaalle jatoimialalle. Liikeideana on valmistaa tykoneohjaamoja
asiakkaiden toiveiden pohjalta. Yrityksella el ole varsinaista omaa vakiotuotetta.
Asiakkaina on merkittavia pohjoismaisia tyokonevalmistajia, suurimpina Partek
Forest, Kamar Suomessa ja Ruotsissa, Tamrock sekd Svedala. Tuotteita ovat
tyokoneohjaamot, mobilerungot ja -komponentit seka teollisuuden terdsrakenne-
osat.

Y rityksessa tydskentel ee kaikkiaan yli 300 henkil 6a. Néista tyontekijoita on 267
jatoimihenkil6ité 40 henkil6a (1999). Y rityksessa tydskentelee 8 omaa suunnit-
telijaa. Lisdks viisi henkil6a tekee suunnittelua alihankintana toisen yrityksen
palvel uksessa.

Asiakasraataloidyt jarjestelmétoimitukset - tyokoneohjaamot - ovat yrityksen
ydinosaamisaluetta. Osaaminen kattaa suunnittelun (ergonomia, turvallisuus,
méaéraykset, standardit, ilmastointi, [&mmitys), kokoonpano-osaamisen, pintaké
sittelyosaamisen sekd materiaalivirtojen hallinnan. Perinteisend vahvana osaa-
misalueena ovat liséks hitsattujen, koneistettujen rakenteiden vamistus ja ko-
koonpanotyd. Tuoteosaaminen kattaa peruskoneiden kokoonpanon, mobilerun-
got seké tyokoneohjaamot. Levynkasittelyssa yrityksessa on vahvaa osaamista
(2 levytyokeskusta, laserleikkuri, kanttikoneet). Levynkésittelyosaamisen karki
on 2-6 mm:n levypaksuudessa.

Yrityksen osaamista on kehitetty vahvasti asiakasréatal dityjen jérjestel métoimi-
tusten suunnassa. Toiminnan kannattavuuden kannalta on térke&d, etta toimin-
nassa kyetédn hyoddyntdmaan toistuvuutta ja skaalaetuja. Taman takia hyvin
pieniin sarjoihin liittyva suunnittelu koetaan yrityksessa riskiksi. "M assaraété-
[6inti" voitaisiinkin nimetd yhdeksi kehityssuunnaksi.

Y rityksessa on lagja kokemus tydkoneohjaamojen suunnittelusta mm. metsako-
neisiin, joissa kaytetédn hyvaks teknisesti porakoneita kehittyneempi ohjaamo-
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ja ohjausratkaisuja (ohjauksen tietokoneistus). Téta kautta VAV E-yhteistydssa
hyodyntamétontd aluetta ovat innovatiivisten ohjaamoratkaisujen suunnittelu ja
suunnitteluyhteistyd. Yrityksessa on mygs valmius ottaa enemman vastuuta hit-
sattujen, koneistettujen rakenteiden valmistuksesta ja kokoonpanosta.

Mannesmann Rexroth Oy Mobilehydrauliikka

Mannesmann Rexroth Oy on maailmanlagjuisesti toimivan saksalaisen Man-
nesmann Rexroth AG:n tytaryhtio.! Yritys toimittaa mm. hydraulisia kaytto-,
ohjaus- ja sééttjarjestelmia sekd komponenttegja. Mannesmann Rexroth Oy ja
kaantuu toiminnallisesti hydrauliikkaan ja automaatioon. Hydrauliikka puoles-
taan jakaantuu mobilehydrauliikkaan sekd teollisuus- ja merihydrauliikkaan.
Koko yrityksessa tydskentelee hieman yli sata henkil6a, mobilehydrauliikassa
noin 20 henkil6a (1999). Tassa yhteydessa keskitytéén mobilehydrauliikan toi-
mintaan.

Y ksikon toimintaideaa luonnehditaan seuraavalla tavalla: sarjavalmisteisen lait-
teen hydrauliikan suunnittelussa asiakas saa asiantuntevaa apua koko projektin
gan. Asiakas voi luottaa siihen, etté oikea ja laadukas komponentti valitaan
kéayttokohteeseen sopivasti. Projektituki sisdltéd tekniset |8htétietoselvitykset,
prototyyppivaiheen komponenttierittelyt, suunnittelun ja kokoonpanon, kéayt-
toéonoton asennustarkastukset, mittaukset ja séadot seka koegjot. Kun asiakas on
tehnyt sarjavalmistuspdétoksen, hydrauliikka dokumentoidaan lopullisesti ja
kéytto- ja huoltohenkil 6st6 koulutetaan hydrauliikan kayttaon.

Yksikén ydinosaaminen on kayttdympéristoon rdataldidyissd komponenttitoi-
mituksissa ja mobilehydrauliikan asiakasraétél 6idyissa jarjestel matoimituksissa.
Osaamisen painopiste on insinddriosaamisessa. Myyntiprojektista vastaava insi-
noori suunnittel ee tuotteen/jarjestelman itse kayttamalla hyvaksi olemassa olevia
komponentteja.

! Tassa luvussa esitettavit tiedot ovat vuodelta 1999, jolloin osaprojekti toteutettiin.
Mannesmann Rexroth AG:n diirryttyd yrityskaupan myétéa Robert Bosch GmbH:n
omistukseen yhdistyivat Mannesmann Rexrothin ja Robert Bosch Automaatiotekniikan
toiminnot 2001 maailmanlagjuisesti. Osana téta yhdentymisprosessia yrityksen nimi
muuttui 1.6.2001 alkaen Bosch Rexroth Oy:ksi.
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Osaamisen kehityssuunta on mobilekoneiden ohjausjarjestelmien kokonaistoi-
mituksissa. Kokonaistoimitukset sisdltdvéat myo6s elektroniikan - hardware ja
software mukaan lukien. Tavoitteena on asiakkaan kokonaispalvelu, mika sisal-
téd asiakasrddtaloidyt tekniset ratkaisut seka logistiset ratkaisut eli toimitusten
hoitamisen asiakasprosessien vaatimalla tavalla. Yksikon palvelustrategian ke-
hitystd kuvataan seuraavalla tavalla: palvelustrategia lahti liikkeelle (1) kompo-
nenttimyynnistd, johon liitettiin kuitenkin komponentin k&yttOympériston selvi-
tys. Tdman jalkeen palvelustrategia lagjeni (2) mobilehydrauliikan jarjestelmé
myynniksi ja jarjestelmétoimituksiksi. Nykyisell&88n t&std on muodostunut yksi-
kon vahvaa osaamisen aue. Palvelustrategia on lagjentunut ja lagjenemassa (3)
mobilekoneen kokonaisohjaugdrjestelmien toimittamiseen. Elektroniikka on
téssd mukana lisgpotentiaalina. Edelleen palvelustrategiaa ollaan lagjentamassa
(4) kokonaispalveluun, jolloin palvelu on periaatteessa tuotteen koko elinkaaren
mittainen ja toimivien logististen ratkaisujen merkitys korostuu huomattavasti
entiseen verrattuna.

Suunnitteluyhteistyon tiivistamisen katsotaan sisdltavan hyodyntamattomia po-
tentiaalgja ja tarjoavan uusia mahdollisuuksia VAV E-verkoston parissa. Perus-
tan télle luovat Mannesmann Rexrothin globaalit tuotekehitysresurssit ja glo-
baalissa yrityksessa kehitetyt innovatiiviset ratkaisut.

Tampereen Insingéritoimisto Oy

Tampereen Insinddritoimisto Oy on teknisen kaupan ja logistiikan palveluyritys.
Se kuuluu osana Ruuska Group -konserniin. Ruuska Group toimii kymmenella
paikkakunnalla Suomessa. Yrityksen pddtuoteryhmid ovat laakerit, hitsaustar-
vikkeet, voimansiirtovalineistd, kiinnitystarvikkeet, asennustarvikkeet, tiivisteet
jatyokalut. Asiakkaina ovat suuret laitevalmistgjat, konepaja- ja alihankintateol -
lisuus, puunjalostusteollisuus seka myds yksityiset kuluttgjat. Tampereen Insi-
nooritoimisto (TIT) on perustettu vuonna 1919, mista asti se on harjoittanut tek-
nistd kauppaa omalla toimialallaan. Vuonna 1995 Tampereen Insinddritoimisto
liitettiin osaksi Ruuska Groupia. Yrityksessa tydskentelee reilut 20 henkil6a
(1999). Henkiltstostd suurin  osa toimii  teknisind myyjind (insindori-
Nteknikkokoulutus).

Ruuska Groupin/TIT:n ydinosaamista on logististen kokonaispalvelujen tarjonta
periaatteella "kaikki saman katon alta. Yrityksessd téhdataan siihen, etta ollaan
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jatoimitaan mahdollisimman 1dhelld asiakasta, pyritédn ymmartamaan asiakkaan
tarpeita ja hoidetaan toimitukset asiakkaan haluamallatavalla.

Yrityksen toiminnassa palvelun osuus tuotteesta on kasvanut. Lisaksi "kaikki
saman katon ata" -periaate on korostunut. Mm. té&man takia yritykseen ollaan
perustamassa yrityksen sisdinen logistiikkakeskus vuoden 2000 vaihteessa. Lo-
gistiikkakeskuksen yhteydessd on keskusvarasto ja keskitetty hankinta. Paikalli-
set voivat téta kautta keskittya entista tiiviimmin asiakaspal vel uun.

Lagjempien osakokonaisuuksien toimittamisen katsotaan tarjoavat uusia mah-
dollisuuksia VAV E-verkossa. Lagjempien settien ja osakokonaisuuksien toimit-
tamiseen vois sisdltyd myos pienimuotoista kokoonpanoty6ta. Yrityksella on
runsaasti kokemusta logististen ratkaisujen kehittdmisestd. VAVE-verkon yri-
tykset voisivat hyddyntda tété kokemusta nykyistd enemman.

2.3 Yhteenveto tuloksista, tulosten hydodyntaminen

Verkoston yritykset toimivat pitkéti toisiaan tdydentévill& osaamisen alueilla
Rautalaakin, Vilmetin, Copleanin, Toijala Worksin ja Velsan osaaminen on
tuotannollisessa ja jalostavassa toiminnassa. Tampereen InsinGdritoimiston
osaaminen on logististen palvelujen alueella. Mannesmann Rexrothin erityinen
osaaminen voidaan luokitella tietointensiivisiin palveluihin.

Kaikissa tuotannolliseen toimintaa keskittyneissa yrityksissé osaaminen on laa-
jentunut entistd suurempien kokonaisuuksien (osakokonaisuudet, jarjestelmét)
toimittamiseen. Tampereen Insinddritoimistossa palvelujen osuus on noussut
koko gjan keskeisemmadlle sijalle. Mannesmann Rexrothin palveluissa ja osaami-
sessa | ogistiikan merkitys korostuu.

Suurimmassa osassa yrityksia suunnittelupal aute ja suunnitteluyhteistyé nahtiin
sellaiseksi alueeksi, johon liittyy paljon hyddyntdaméttémia potentiaaleja. Tam-
pereen Insinddritoimistossa hyddyntamattomiks alueiksi nahtiin lagjempien
osakokonaisuuksien (settien) toimitus sekéa TIT:n asiantuntemuksen hyddynté-
minen | ogististen ratkai sujen kehittamisessi.
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Osaamiskartoitus kaytiin 1&pi VAVE-verkostopéivilla 23.11.1999. Ké&sittelyn
pohjaksi tutkija Tapio Koivisto esitteli kartoituksen tulokset yritysten nykyisen
osaamisal ueen ja ydinosaamisen, osaamisen kehityssuunnan ja hy6dynnettavissa
olevien potentiaalien osalta. Tulosten esittémisen jalkeen yritysten edustgjat
esittivat tasmentdvia kommentteja analyysiin. Osaamiskartoituksen tuloksia
téydennettiin esille tulleiden kommenttien perusteel la.

Voidaan arvioida, ettd osaamiskartoitus ja osaamiskartoituksen |gpikaynti loi
uusia edellytyksid monenkeskiselle kehitystydlle VAV E-verkostossa. Osaamis-
kartoitus lisési yritysten toimintaympériston tuntemusta ja verkoston "l&pinaky-
vyyttd' sekd keskindisté luottamusta. Yritysten ossamisalueiden toisiaan tay-
dentévé luonne koettiin myonteiseks asiaksi ja vahentavén yritysten keskindisen
kilpailun riskia VAV E-verkoston siséll&

Liséksi voidaan arvioida, ettd osaamiskartoitus paransi yritysten mahdollisuuksia
suhteuttaa yrityskohtaiset strategiset kehittémispyrkimykset verkostokokonai-
suuteen. Ymmértdmalla oma sijaintinsa verkoston osaamiskartalla, yritys voi
tehdd omia pdétel mi&én yrityksen kannalta térkeisté kehittémisen alueista.

Kartoitus toi esiin myds yrityksissa piillytta osaamista ja valmiutta, mink& poh-
jalta verkoston kehittémishankkeiden voidaan suunnata yritysten kannata hyo-
dyllissmpaan suuntaan. Talta osin erityisesti suunnitteluyhteistyén kehittéminen
nousi vahvasti esille potentiaalisena yhtei sena kehittémi skohteena.

Osaamiskartta voi olla yks VAVE-verkoston johtamisessa tarvittavista rutii-
neista ja tyokaluista Luotua viitekehysta ja menetelmaa yritysten teknologisen
osaamisen kartoittamiseksi voidaan hyddyntéa jatkossa, kun VAV E-verkostoon
liittyy uusia yrityksia ja nykyiset yritykset kehittévéat toimintojaan. Osaamis-
kartta voi olla pohjana jatkuvasti péivitettdvédle ja taydentyvélle verkoston
osaamisen ja kehityssuunnan kuvaukselle. Menetelman kéytto vaatii kuitenkin
varsin monipuolista yritystoiminnan tuntemusta ja analyysimenetelmien hallin-
taa. Lisdks luottamuksellisten tietojen késittely ja jalostaminen monenkeskisesti
esittémi skel poiseen muotoon on vaativa tehtéva. Taman johdosta yritysten ulko-
puolisten ja puolueettomien asiantuntijoiden kayttt osaamiskartoituksen laatimi-
sessa voi ollajatkossakin hyodyllista.
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Liite A:

Taulukko 1. VAVE-verkon ydinosaamiskartoituksen yhteenvetotaul ukko.

Nykyinen ydinosaaminen

Kehityssuunta

Kayttamaton, hyodyn-
nettavissa oleva osaa-
minen VAV E-verkossa

Rautalaaki

Isojen, raskaiden javaativien | Raskaiden koneosaraken- Palautetiedon hyddyntami-
kappal eiden kokoonpano teiden kokonai stoi mitukset nen Tamrockin suunnit-
hitsaamalla (nyt betonivalukonest) ja telussa

- menetelméosaaminen,
raska-aine- ja materiaa-
liosaaminen

niihin liittyvien toimitus-
ketjujen halinta

Vastuu lagjemmista koko-
naisuuksista (esim. perédmo-
duulin toimitukset)

Coplean

Ohutlevyosaaminen, ulkoné&-
ko- javiimeistelyosaaminen

Ohutlevy- jaterésrakentei-

den yhteensovittaminen

Prototyyppisuunnittelu ja
-vamistus

Lagjempien ohutlevy- ja
terasrakennekokonai suuk-
sien toimitus

Suunnitteluyhteistyd yli
tuote-elinkaarien (konstruk-
tiosukupolvien yhteensopi-
vuus)

ToijalaWorks

Lyhytsarjaiset systeemi-
toimitukset

Asiakastarpeiden, kokonais-
toimitusten jatoimitus-
ketjujen hallinta

Tuoterakenteiden hallinta
(13 000 nimiketta,

4 000-5 000 toistuvia; tuote-
rakennepohjainen tuotan-
nonohjausjérjestelmé, kus-
tannusten hallinta, tyon-
suunnittelu)

Lyhytsarjaiset systeemi-
toi mitukset

Toimitusketjun alkup&an
hallinta Tamrockilta TW:n
valmistukseen (1&pimeno-
gan lyhentéminen)
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Nykyinen ydinosaaminen

Kehityssuunta

K ayttaméaton, hyédyn-
nettavissa oleva osaa-
minen VAV E-verkossa

Vilmet

Vaativat hitsausta ja ko-
neistusta sisdltévét levyra
kenteet (kaikki polttoleik-
keet tilataan ulkoa)

Vaativat terds- jarautaval u-
jen konei stukset

K okonaistoi mitukset

- vamistuksellisen osaa-
misen painopiste ko-
neistuksen puolella

Raaka-ai neosaaminen:

- rakenneterdkset, seoste-
rékset, haponkestéava te-
ras, rautavalut, terésva-
lut; karkaistujen pinto-
jen tyostd

Tuotetuntemus:
- puomistot, terés- ja

runkorakenteet, telapal-
kit

Maltillinen suuntautuminen
|agjempien osakokonai suuk-
sien kokoonpanoon ja toi-
mittamiseen (otettu 2 hen-
kiloaviimeistely- jako-
koonpanotehtaviin)

Vamistettavuuden ja kus-
tannustekijat huomioon
ottava suunnittelupalaute ja
-yhteisty®

Omistajan aikaisemman
suunnittel ukokemuksen
kautta hankittu menetel mé-
tuntemus (erikoisvalut,
lujuud askenta)

L agjempiin toi mituskoko-
naisuuksiin liittyva "black
box" -suunnittelu (varauk-
sin)

Mannesmann Rexroth
(Mobilenydrauliikka)

K 8yttdy mpéristoon réété-
|6ity komponenttitoimitus

Mobilehydrauliikan asiakas-
rédta 6ity jérjestelmétoimi-
tus

M obilekoneiden ohjausjar-
jestelmien kokonaistoimitus
(elektroniikka eli software ja
hardware mukaan lukien)

Kokonaispalvelu (asiakas-
rédtal 6idyt ratkaisut + logis-
tiset ratkaisut)

NyKkyista pitemmalle mene-
va suunnittel uyhteistyo,
perustana MR:n globaalit
tuotekehitysresurssit ja
innovatiiviset ratkai sut
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Nykyinen ydinosaaminen

Kehityssuunta

K ayttaméaton, hyédyn-
nettavissa oleva osaa-
minen VAV E-verkossa

Velsa

Asiakasrdstél 6idyt jérjestel -
maétoimitukset: tyokoneoh-
jaamot

- suunnittelu (ergono-
mia, turvallisuus, maa-
raykset, standardit, il-
mastointi, [&mmitys)

- kokoonpano-
osaaminen

- pintakésittel yosaami-
nen

- materiaalivirran hal-
linta

V ahvana alueena hitsattujen,
koneistettujen rakenteiden
valmistus + kokoonpanoty®

Tuoteosaaminen:

- peruskoneiden ko-
koonpano

- mobilerungot
- tyokoneohjaamot

V ahva osaaminen levynka-
sittelyssa (2 levytyokeskus-
ta, laserleikkuri, kanttiko-
neet)

Asiakasréétdl oidyt jarjestel-
maétoi mitukset

(massaraétal dinti)

Innovatiivisten ohjaamorat-
kaisujen suunnittelu / suun-
nittel u-yhteisty6 (pohjana
|agja ohjaamosuunnittel uko-
kemus eri sukupolven ohjaa-
moista eri konetyypeissd)
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Nykyinen ydinosaaminen Kehityssuunta K ayttaméaton, hyédyn-
nettavissi oleva osaa-
minen VAVE-verkossa
TIT
L ogististen kokonai spalve- Palvelun osuus tuotteesta L agjempien osakokonai-
lujen tarjonta kasvanut suuksien / settien toimitus

"kaikki saman katon
ata’

- oleminen jatoimiminen
|&hell& asiakasta

- asiakkaiden tarpeiden ja
mission ymmaértaminen

- toimitukset asiakkaan
haluamallatavalla

L ogistinen tehokkuus

Toimiminen "kaikki saman
katon alta" -periaatteella

Yrityksen sisdinen logis-
tiilkkakeskus perustetaan
vuoden 2000 vaihteessa

- keskusvarasto ja keski-
tetty hankinta

- paikalliset yksikot
keskittyvét asiakas-
palveluun

(m.l. pienimuotoinen ko-
koonpanoty®)

L ogististen ratkaisujen ke-
hittéminen yhtei stydssa
yritysten kanssa

V araosatoi minnot
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9.

Liite B:

Taulukko 1. VAVE-verkostoyritysten osaamisal ueet, nykytilanne.

Tuotannollinen toiminta L ogistiset Tietointens.
palvelut palvelut
Ohutlevy- Rask./keski- | Koneistus Osakokonai- | Jarjestelmé& | Suunnittelu
tyot raskas levy- suuksien toimitus
rakenteiden toimitus
vamistus
Rautalaaki -@-— —
Vilmet %
Coplean 6 ; —
Toijala
Works H
Velsa M
TIT %
Mannes-
mann-R. %
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Liite C:

Taulukko 1. VAVE-verkostoyritysten osaamisal ueet, kehityssuuntia.

Tuotannollinen toiminta L ogistiset Tietointens.
palvelut palvelut
Ohutlevy- Rask./keski- | Koneistus Osakokonai- | Jarjestelm& | Suunnittelu
tyot raskas levy- suuksien toimitus
rakenteiden toimitus
vamistus
Rautalaaki — @
Vilmet %
Coplean 6
Toijala
Works
TIT 6
Mannes-
mann-R.
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Liite D:

Taulukko 1 .VAVE-verkosto: kayttamaton, hyddynnettévissa oleva osaaminen.

Tuotannollinen toiminta L ogistiset Tietointens.
palvelut palvelut
Ohutlevy- Rask./keski- | Koneistus Osakokonai- | Jarjestelm& | Suunnittelu,
tyot raskas levy- suuksien toimitus suunnittelu-
rakenteiden- toimitus yhteisty6 ja
vamistus -palaute
Rautalaaki — — O
Coplean — O
Toijala
Works 6 9
Velsa ‘ ;
TIT Q *
Mannes- /2
mann-R. U |




3 Verkostoyhteistyd hankintatoiminnassa
(Markku Mikkola)

3.1 Ulkoistamisen vaikutukset hankintatoiminnalle

Keskittyminen ydinosaamiseen ja siihen kuulumattomien toimintojen ulkoista-
minen ovat jo pitkddn olleet avainsanoja teollisuusyritysten liiketoiminnan ke-
den nostaminen ja joustavuuden lisddminen (Jarillo 1993). Yritykset pyrkivét
kustannustehokkaaseen nopealiikkeisyyteen alati muuttuvilla markkinoilla. Ul-
koistamisella saavutettava tehokkuuslisdys perustellaan yleensd nakemyksellg,
ettd erikoistunut ulkopuolinen toimittajayritys kykenee hytdyntémaén skaala
etuja ulkoistettavan toiminnan osalta ja ndin koko ketjun tehokkuus kasvaa ver-
rattuna hierarkkisesti yhden yrityksen siséén integroituun toimintaan. Ulkoistettu
toiminto voidaan myds sdanndllisesti kilpailuttaa potentiaalisten toimittgjien
vdlilla. Ulkoistamisella saavutettava joustavuuden lisdys perustellaan puolestaan
silla, ettd yrityksen e tarvitse sitoa itseddn omilla investoinneilla tiettyyn tekno-
logiaan, vaan se voi tarpeen tullen joustavasti vaihtaa toimittajaa.

Useilla yrityksilla on edelld kuvatusta toimintojen ulkoistamisesta jo vuosien
kokemus. Ajan kuluessa monille yrityksille on tamén kehityksen seurauksena
muodostunut huomattava toimittgjaverkosto. Samalla yritykset ovat joutuneet
uuteen tilanteeseen. Lagjan toimittajgjoukon hallinta vie yhd enemman resursse-
ja, joka syd ulkoistamisella saavutettuja hyotyja. Ratkaisuna téhan monet paé-
hankkijayritykset ovat 18hteneet voimakkaasti supistamaan suorassa yhteydessa
olevaa toimittajakuntaansa. Tama on edellyttanyt lagjempiin toimituskokonai-
suuksiin kykenevien ns. jarjestelméatoimittajayritysten kerroksen luomista péa-
hankkijan l&hipiiriin. Jérjestelmatoimittajalle on annettu suurempi vastuu oman
kokonai suutensa hallinnasta.

Usein jarjestelmakokonaisuuden méérittelyn pohjana on valmistuksen tuotera-
kenne, josta soveltuvat kokonaisuudet erotellaan eri toimittajille. Pédhankkijan
ja toimittgjan valmistus- ja loppukokoonpanoprosessien toimivuuden kannalta
téma onkin perusteltua, silla valmistusprosessin lépimenogjan lyhentéminen on
yksi keskeisimpia kehityskohteita ja kilpailutekijoita teollisuusyrityksissé.
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Tuotteen modularisoinnilla ja rinnakkaisella valmistuksella eri toimittajayrityk-
Sissd on saavutettu huomattavia parannuksia 18pimenoaikoihin. Kun edella ku-
vatun kehityksen seurauksena jérjestelmakokonaisuuden halintavastuu siirtyy
yha enemman toimittajalle, voidaan samalla kuitenkin menettdd mahdollisuus
suuruuden ekonomian hyddyntamiseen ulkopuolisen hankinnan osata. Aikai-
semmin pddmiehen keskitetysti hoitama komponenttihankinta hajautuu eri toi-
mittgjayrityksille joiden hankintavolyymit jadvét pieniksi. Lagjasti eri jarjestel-
makokonaisuuksissa kaytettyjen komponenttien osalta tdma voi muodostaa mer-
kittdvan hyodyntaméttd j&avan potentiaalin hankintakustannusten osalta. Ratkai-
sunavoi tietysti olla, etté pddhankkija séilyttéé edelleen itselléén valittujen kom-
ponenttien hankinnan kaikille verkostonsa jasenille, mutta téldin uhkana on
toimittgjandkokulman jd@minen pois hankintapddtoksista ja siten esimerkiks
tuotteen val mistettavuuden heikentyminen. Oppimis- ja innovaatiomahdollisuu-
det verkoston toiminnan kehittamisessa siis kaventuvat.

Voimakkaan ulkoistamisen ja kil pailuttamiseen perustuvan aihankinnan tuotta-
mien uusien haasteiden ratkaisuksi on kehitetty strategisten verkostojen toimin-
tamallia (Jarillo 1993, Hines 1994). V erkostoituminen maéritel|88n téssd mallis-
sa vertikaalisen integraation ja markkinaehtoisen alihankinnan vélialueelle si-
joittuvaksi toiminnaksi, jossa itsendiset yritykset tekevét tiivista yhteistyéta yh-
teisen tavoitteen saavuttamiseksi (Nooteboom 1999, Dussauge & Garrette 1999).
Verkostoitumisen tavoitteena on yhdistéa hierarkkisen yrityksen varmuus ja
vakausominaisuudet sekd markkinaehtoisen alihankinnan tehokkuus- ja jousta-
vuusominaisuudet. Verkostoitumisen yhteydessa korostetaan usein myds ver-
kostojen merkitysté oppimisen |ghteend ja innovaatioiden tuottajana (Kuitunen
ym. 1999, Stuart ym. 1998). Verkoston eri osapuolet voivat tiiviissd yhteistydssa
oppia toistensa kokemuksista ja yhteisen tavoitteen kasittely eri toimijoiden n&
kokulmista tuottaa uusia innovaatioita toiminnan kehittémiseen ja siten yhteisen
kilpailukyvyn parantamiseen.

Tassa artikkelissa on kuvattu VAVE-verkko-projektissa toteutettu kehittamis-
hanke, jossa luctiin pddhankkijayrityksestd ja sen muutamasta toimittajasta
koostuvalle verkostolle yhteisen hankintaprosessin toimintamalli. Kehityshanke
toteutettiin pddosin syksylla 1999. Kehittdmiseen osallistuivat pédhankkijan
Sandvik Tamrockin Tampereen tehtaiden edustgjien liséksi sen toimittgjien
Coplean Oy:n, ToijalaWorks Oy:n, Vilmet Oy:n, Velsa Oy:n ja Rautalaaki Oy:n
edustgjat. Hankkeessa sovellettiin VTT Automaatiossa kehitettya yritysverkos-

80



ton monenkeskisen kehittdmisen toimintamallia, joka rakentuu yritysten yhtei-
selle kehitysryhmétyoskentelylle (Kuitunen ym. 1999). Kehittémisprosessin
etenemisen kuvaus valaisee niitd haasteita, joiden eteen verkoston yhteishankin-
taa kehitettdessa voidaan joutua seka millaisilla keinoilla ndiden haasteiden yli
voidaan pdasta. Hankekuvaus antaa my6s verkostojen kehittgjille aineksia vas-
tata kysymykseen, mista kehittémiskohteista verkoston yhteinen kehittémistoi-
minta kannattaa kaynni stéa.

3.2 VAVE-verkon hankintatoiminnan lahtotilanne

Sandvik Tamrock on toteuttanut voimakasta ulkoistamisstrategiaa jo useiden
vuosien gjan. Esimerkiksi pintaporausyksikéiden valmistuksen osalta Tamrockin
Tampereen tehdas on keskittynyt niiden loppukokoonpanoon seké varsinaisen
poralaitteen valmistukseen. Muu valmistus kuten rungot, puomit ja ohjaamot on
ulkoistettu. Talla on saavutettu hyvia tuloksia mm. |[&pimenoaikojen suhteen
mutta samalla on luotu uusia haasteita. Tamrockilla oli jo ennen VAV E-verkko-
projektin kdynnistymistd koettu toimittgjakunnan kasvamisen aiheuttavan ver-
koston hallintavaikeuksia seké kustannustehottomuutta. Sen seurauksena oli
vahennetty suoraan Tamrockille toimittavien yritysten lukumadréa merkittévasti.
Samalla oli luotu toimitusketjuun jarjestelmétoimittajakerrosta. Tamrockilla oli
my0&s havaittu, ettd ulkoistamisen seurauksena joidenkin komponenttien osalta oli
menetetty suurten volyymien hankintaedut, koska toimittajaverkostoon hajautu-
neet hankinnat eivét endd nakyneet yhtena erdnd materiaditoimittgjille. Tama alue
nahtiin hyvana |dhtokohtana verkoston yhteistoiminnan kehittamiselle.

Erityisesti maalihankinta oli esilla VAVE-verkoston mahdollisena kehityskoh-
teena jo aivan projektin alussa. Projektia valmistelleessa ryhméssa nadhtiin, etta
verkoston hankintatoimintoihin ja logistiikkaketjuihin saattaa liittya merkittavia
kustannusten sdastomahdollisuuksia. Lisdks hankintojen hajautumisen koettiin
johtaneen mahdollisesti tehottomiin ja tarpeettoman monimutkaisiin toimitus-
ketjuihin.

Kehityshankkeen 18htokohtana olikin gjatus, ettd yhdistéamalla verkoston han-
kinnat voidaan volyymin avulla neuvotella paremmat hinnat ja mahdollisesti
jarkeistéd maalauksen logistiikkaa. Toisaalta gjateltiin, ettd maalihankinta olisi
riittévan yksinkertainen alue, jolla monenkeskistéa hankintayhteisty6ta voi ” har-
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joitella’ ennen suurempia sédstomahdollisuuksia tarjoaviin mutta monimutkai-
sempiin kohteisiin paneutumista. Kolmanneksi Sandvik Tamrockissa oli jo ai-
kaisemmin selvitelty maalityypin mahdollista vaihtoa alkydimaalista kaksikom-
ponenttimaaliin, joten maalaus oli my6s teknisesti g ankohtainen asia.

3.3 Verkoston hankinnan kehittamisperiaatteet ja
toimintamalli

Maalihankintaa lahdettiin kehittdméén seuraavien VTT Automaation aikaisem-
missa kehittdmishankkeissa luotujen kehittamisperiaatteiden mukaisesti (Alasoi-
ni ym. 1995):

lagja verkostomainen yhteistyd
— kehitystydn sitominen yritysten tarpeisiin ja ratkai suedellytyksiin
— vaheittainen systemaattinen eteneminen

— kehittémisprojektin menetelmien ja vaineiden kéyttdonotto péivittéisessa
toiminnassa.

Laajalla yhteistyolla pyritéén kytkemadn mahdollisimman suuri osa kehittémis-
kohteen toimijoista mukaan kehitystyéhon. Tavoitteena on toisaalta saada luotua
lagja ndkemys ja tietopohja kehityskohteesta, toisaalta osapuolten aktivointi
yhteistyohon heti kehitystydn alussa tukee sitoutumista ja luodun ratkaisun
kéayttoonottoa myohemmin.

Kehitystyon sitomisella yritysten tarpeisiin ja edellytyksiin huomioidaan yritys-
ten ja niiden ympéristén tilannesidonnaisuus. Tulosten saamiseksi kehitystydn
on liityttéava yritysten térkedksi kokemiin asioihin ja liikuttava tasolla, jota osa-
puolet ymmartavét ja kykenevéat yhdessa tydstamaan.

Vaiheittaisella systemaattisella etenemisella pyritdan hyddyntamaén menettely-
tapoja ja vdlinetd, joiden avulla lagjakin kehityskohde saadaan yhteistydssa
késiteltyd. Etenemisen jasentaminen nykyisen toimintatavan analyysista ratkai-
sun suunnitteluun auttaa hallitsemaan kehitysprojektin johtamista.
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Kehitysprojektin menetelmien ja valineiden kayttdonotto paivittaisessa toimin-
nassa kuvaa sitg, etté kehitysprojektia ei ndhda muusta toiminnasta irrallisena
hankkeena. Kehitysprojektia toteutettaessa luodaan ja kokeillaan jo toiminta
mallgja seka tyokaluja, jotka ovat keskeinen osa lopulta vakituisesti kéyttdon
otettavaa ratkaisua.

Kuvassa 1 on esitetty tiivistys hankkeen toimintamallista, jossa on sovellettu
edella mainittujen periaatteiden pohjalta kehitettya yritysverkoston monenkeski-
sen kehittédmisen perusmallia (Kuitunen ym. 1999, Kuivanen & Hyotyldinen
(toim.) 1997). Paakomponentteja yhteistytmallissa ovat 1) verkostopéaiva, joka
péditda yhteistoiminnan suuntaamisesta ja asettaa kehitysryhmén; 2) kehitys
ryhmd, joka médrittelee hankinnassa huomioitavat tarpeet ja vaatimukset seké
kartoittaa nykytilaa ja vaihtoehtoja, 3) neuvottelutiimi, joka edustaa verkostoa
ulospéin varsinaisissa hankintaneuvotteluissa seka 4) tekniset asiantuntijat, jotka
tukevat kehitysryhméa ja neuvottel utiimi& hankintaprosessin aikana.

Kehitysryhma

« kehityskohteen keskeiset yritykset
edustettuna

« tavoitteen tarkentaminen

« tehtdvan suunnittelu ja toteutus

* raportointi verkostolle

* neuvottelutiimin muodostaminen

| |

Tekniset asiantuntijat Ne_z_uyot_t__elgtl.lm[ i
- tarjousten tekninen ja « tyOpari (paamies ja toimittaja)
taloudellinen arviointi «verkoston edustus neuvotteluissa
* kehitysryhmén informointi

Verkostopéaiva
« koko verkoston edustus

« yhteisten kehitystarpeiden maarittely,
arviointi ja valinta
* kehitysryhmén muodostaminen

* kehitysryhman tulosten jatkoseuranta

Kuva 1. Verkoston yhtei shankintojen toimintamalli.

Taulukossa 1 on esitetty yhteenveto hankkeen padvaiheista ja niissa sovelletuista
menettelytavoista. Seuraavissa luvuissa kutakin paévaihetta késitell&8n tarkemmin.
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Taulukko 1. Maalien yhteishankinnan kehitysprojektin paavaiheet ja menettely-

tavat.
Aika Tapahtuma Tyokalu/menettely
12.5.1999 Verkostopaiva alustavat kehitysteemat yritys-
- kehityskohteen valinta haastattelujen pohjalta
- kehitysryhmén kokoonpano teemojen tuplatiimikasittely ja
valinta
keskeiset valitun alueen yrityk-
set kehitysryhméén
8.9.1999 Kehitysryhman 1. Palaveri keskustelu tavoitteesta
- ryhmén tavoitteen asettaminen kaaviot nykyisista maalihan-
- nykytilanteen kartoitus maali- kintayhteyksista yrityksittain
hankinnassa yrityksittdin taulukko nykytilan volyymi- ja
- kotitehtévé (lisaselvityksia hintatiedoista yrityksittéin
yritysyhteyksié hyvéksi kayt- kotitehtévéana lisétiedon han-
t&en) kinta
8.10.1999 Kehitysryhméan 2. Palaveri puhelinpal averi
- kotitehtévaselvitysten |gpikaynti kotitehtavan | 8pikaynti
- tavoitteiden javaatimusten maalitoimittajalta edel lytettd-
tarkentaminen vien vaatimusten jatavoitteiden
- neuvottelutiimin muodostus listaus
neuvottel utiimin nimedminen:
Sandvik Tamrockin ja Coplea-
nin (suurin maalagja) edustus
12.10.1999 Tarjouspyyntd Sandvik Tamrockin tekema
tarjouspyyntd, jossa huomioitiin
eri maalausteknologiat javer-
koston yhteisvolyymi
4.11.1999 Vierailu pintakéasittelymessuilla neuvottel utiimi
- maalien teknisten ominaisuuk- maalitoimittajien haastattelu
sien selvittely
- toimittgjien palvelun arviointi
10-11/1999 Kustannusvertailu ja tekniset Sandvik Tamrockin asiantunti-
testit joiden tekemét laskelmat ja testit
- maalien soveltuvuus tulosten jakaminen raporttina
- kustannusvertailun yhdenmu- verkostolle
kaistaminen
11/1999- Neuvottelutiimin neuvottelut toi- tiimityd neuvotteluissa
01/2000 mittajien kanssa
02/2000 -> Maalien yhteishankinnan kayt- neuvotel lun sopimuksen sovel-

toonotto

taminen verkostossa




3.4 VAVE-verkon yhteishankintamallin
kehittamisprosessi

3.4.1 Verkostopaiva

Verkostopéiva, jossa verkoston yritykset olivat lagjasti edustutettuna, toimi |ah-
tokohtana verkoston yhteisten kehityskohteiden kartoitukselle ja valinnale. Ver-
kostopéivassa yritykset etsivdt yhteisia kehittdmiskohteita kahdessa ryhméssa
seindtaulutekniikkaa ja tuplatiimimenetelmdi soveltaen. Kehittéamiskohteiden
etsintda helpottamaan oli tutkijoiden alkuanalyysien pohjalta valmiina viis tee-
ma-aluetta, mutta niiden liséksi ryhmét saivat tuottaa vapaasti ehdotuksia muis-

takin térkeina pidetyistd aiheista.

Molempien ryhmien tuottamat ehdotukset esiteltiin koko yritysoukolle, minké&
jalkeen yritysten edustgjat antoivat ehdotuksille (1/ehdotus) yhteensa 5 &@anta
niin, ettd oman ryhman idecille sai antaavain 2 &nta. Verkoston yhteishankinto-
jen kehittdminen maalien osalta sai kehityskohteista eniten @nié, joten kehitys-
Sandvik Tamrockin VAVE-tiimi tekee yhdessi VTT:n tutkijoiden kanssa esityk-
sen kehitysryhman tyéskentel yn k&ynnistami sestd maalihankintojen alueella.

3.4.2 Kehitysryhméan ensimmainen palaveri

Kehitysryhman ensimméisessi palaverissa viiden toimittajayrityksen ja Sandvik
tuloksena ryhmaélle asetettua kehitystehtévaa. Tydskentely Iahti liikkeelle suun-
nittelemalla etenemismalli tehtdvén suorittamiseksi. Tassa kaytettiin pohjana
Sandvik Tamrockin VAV E-kehittdmismenetelman (Vaue Analysis, Vaue En-
gineering) perusrunkoa, jota oli sovellettu jo aikaisemmin yhteistydssa joidenkin
toimittajien kanssa kahdenvalisessa kehitystoiminnassa. Perusrunko muokattiin
Seuraavaan muotoon:

1. Verkostotavoitteen asetanta ja sitoutuminen

2. Tiedon keruu ja nykytilanteen kartoitus. kustannukset/logistiikka
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3. Strategiset vaihtoehdot nykymaalit vs. 2-komponentti

4. Neuvottelutiimin muodostus ja roolien méarittely

5. Neuvottelustrategian muodostaminen

6. Neuvottel ut/sopimusehdotukset

7. Toimittgjan valinta ja nykytoimittajan hallittu alasgjo (jos muuttuu).

Keskustelun jalkeen ryhmé totesi etenemismallin kéyttokelpoiseksi ja lahti liik-
keelle méérittelemalla oman tyonsa tavoitteen ja kartoittamalla maalihankintojen
nykytilannetta eri yrityksissa. Seuraavassa on lyhyesti kuvattu ndiden vaiheiden
Sisalto padpiirteittain.

Ryhmén tavoite

Ryhma mééritteli tavoitteekseen selvittdd millainen sdastémahdollisuus verkos-
tolla on maalien hinnoissa, mikéli hankinta toteutetaan yhteistydssa " kokonais-
pottina” . Maalihankinnan yhdistémisen ei arveltu tarjoavan kovin suurta séasto-
potentiaalia, mutta sen todettiin olevan sopiva alue yhteishankintak&yténtdjen
kehittdmiseen ja kokeiluun. Kehitettya toimintamallia voitaisiin sitten soveltaa
suurempaa potentiaalia edustavissa kohteissa, kuten esimerkiksi teréshankin-
Noi ssa.

Tiedon keruu ja nykytilanteen kartoitus

Maalihankinnan nykytilannetta léhdettiin Kkartoittamaan seuraavista nakokul-
mista:

yritysten nykyiset yhteydet maalihankinnassa

nykyisin kdyttssa olevat maalityypit ja k&yttomaarét

verkoston maalihankinnan kokonaisvolyymin arviointi

nykyisen toiminnan ongelmat ja hyvét puolet.
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Yritysten nykyiset yhteydet maalihankinnassa ja maalauksessa mallinnettiin
saatiin esiin ne moninaiset toimintamallit, joita eri yrityksilla oli. Samalla tuli
esille vaihtoehtoisia verkoston maalitoimittajia.

Maalihankinta nyt: Coplean
-sekd marka- etta jauhemaalausta

Antinluoma, Pori
laskutus ja pienera-
toimitukset

Peltoniemi
(markamaalaamo)

RK pintakasittely
(jauhemaalaamo)

Sandvik-Tamrock

Kuva 2. Esimerkki maalihankinnan yhteyksien kartoituksesta.

Yritysten kayttdmat maalityypit ja -maérét seka litrahinnat koottiin taulukon 2
mukaisesti. Taulukkoa téytettdessa alkoi hahmottua, ettéd maalihankinnan ratkai-
su e olekaan niin yksinkertainen asia kuin alussa oli gjateltu. Yrityksilla ol
kéytossa eri tyyppisia maalgja ja erilaisia ohenne-maali-kombinaatioita, joiden
hintavertailu suoraan oli mahdotonta. Y htenédinen vertailupohja edellytti lisétut-
kimusten tekoa. Taustana kaytettyjen maalityyppien eroille oli mm. se, etta tie-
tyissd rakenteissa tietyt maalityypit ovat parempia seka se, ettd yrityksilla oli
kéytdssdan maal austeknol ogiaa joka edellytti tietyn tyyppista maalia.

Maalihankinnoista saatavan sééstopotentiaalin arvioimiseksi laskettiin yhteen
yritysten maaliostojen kokonaisvolyymit. Téssd vaiheessa ryhma totesi, etta
absoluuttisena arvona mahdollinen sé&stépotentiaali  hankintakustannuksissa
volyymien pohjalta on suhteellisen pieni, ja siten maalihankinnan kehittdmiseen
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tuskin kannattaa panostaa runsaasti resursseja. Tamrock oli kuitenkin aikai sem-
min tehnyt selvityksia kaksikomponettimaal auksen vaikutuksi sta maal ausproses-
sin vaiheaikoihin ja laatuun, ja todennut silla saavutettavan merkittavia sééstoja
ja véhennyksid kuivumisgjoissa, tilankéytossd, liuotinpdastoissi (vaheneminen
ale puoleen) sekd paikkamaalaustarpeessa (kaikkiaan 30 toimittgjan osalta).
Nama prosessi sédstot kannustivat osaltaan ryhméaé jatkamaan tydskentel ya.

Taulukko 2. Yritysten kayttamien maalimaarien ja hintojen kartoituksessa kay-
tetty tyokalu.

Yritysja Ohenne Maali Purkki-
kaytetty maali- (jos kayttaa) koko
tyyppi
vuosiku- hinta vuosiku- hinta 0]

lutus (1) (mk/1) lutus (1) (mk/)

Nykyisessi toiminnassa esiintyvét ongelmat ja hyvét puolet listattiin siten, etta
kukin yritys esitti ndkemyksia omista kokemuksistaan. Keskustelu kokemuksista
nosti esille asioita, joita mydhemmin kaytettiin vaatimuskriteereind maalitoi-
mittgjan valinnassa.

Palaverin lopussa keskusteltiin austavasti myds pelisdannéista, joilla yritykset
mahdolliseen verkoston yhteiseen neuvottel utulokseen sitoutuvat. Jatkotoimenpi-
teeks ennen seuraavaa palaveria sovittiin, ettd kukin yritys selvittda benchmark-
tietoa maalihinnoista yritysten muiden toimittaja-/asiakasyhteyksien kautta.
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3.4.3 Kehitysryhmén toinen palaveri

Kehitysryhman toinen palaveri pidettiin puhelinneuvotteluna. Tunnin neuvottelu
onnistui hyvin, silla osdlistujilla oli jo edellisen palaverin pohjalta yhteinen
nakemys ja kokemus asi akokonai suudesta seka sen kasittel ytavasta.

Puhelinneuvottel ussa kaytiin aluksi 18pi edellisessé palaverissa sovittujen jatkosel-
vitysten tulokset. Kukin yritysedustgja kertoi vuorollaan tulokset tekemistéén sel-
vityksistd, jotka toivatkin keskusteluun aimo annoksen tietoa muiden toimialan
yritysten toimintamallei sta ja kokemuksi sta maal aukseen ja maaleihin liittyen.

Selvitysten lgpikéynnin jélkeen keskusteltiin hankittaville maaleille ja maalitoi-
mittajalle asetettavista vaatimuksista. Maalien ominaisuuksiin liittyen keskustel-
tiin mm. niiden ympéristoystavéllisyydestd, joka on yha suurempi vaatimus
markkinoilla. Maalitoimittajalle maariteltiin erityisesti palvelukykyvaatimuksia
mm. toimitusgjan, tasaisen laadun ja teknisen tuen suhteen.

Puhelinpalaverin tuloksena todettiin, etté perustietoa on saatu keréttya tarpeeksi
ja suuntalinjat on selvilla. Hankkeen etenemisen osalta sovittiin, ettd tyéta jat-
ketaan pienemmall& ns. neuvottelutiimilld, johon osallistuisi Tamrockin ja yhden
suurella volyymilla maalaavan toimittajayrityksen edustgja. Taustalla oli néke-
mys siita, etté pienempi tiimi pystyy nopeampiin liikkeisiin neuvottelujen eteen-
péin viennissa maalitoimittajien kanssa. Tama tiimi jatkais siis yhteydenottoja
maalitoimittagjiin ja sopisi sisdisesti tarkemman etenemisensa. Sovittiin myds,
ettd Tamrockin edustgja tiedottaa koko muulle kehitysryhmadlle tiimin tydsken-
telyn etenemisesta.

Puhelinpalaverin jalkeen Sandvik Tamrock |&hetti potentiaalisille maalitoimitta-
jille koko verkoston nimissa tarjouspyynnon, joka pohjautui kehitysryhman rat-
kaisuihin ja huomioi verkoston kokonaisvolyymin maalihankinnoissa.

3.4.4 Lisaselvityksia ennen loppuneuvotteluja
Puhelinneuvottelun jalkeen erds kehitysryhman toimittajaedustaja esitti idean,

ettd maalihankinnan neuvottelutiimi vois vierailla Tampereella tuolloin jarjes-
tetyilla pintakasittelymessuilla ja kéyda keskusteluja eri maalitoimittgjien kans-
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sa. Ryhma pééttikin toteuttaa idean ja neuvottelutiimi laittoi toimeksi. Messuvie-
railun aiheekss méaariteltiin ” Alkydin korvaus 2-komponenttimaaleilla’. Tiimin
tekemiss toimittgjien haastatteluissa kaytiin 18pi mm. eri maal austeknol ogioi-
den kayttémahdollisuuksia eri kohteissa, teknologioiden erityisvaatimuksia seka
toimittajien palvelukonsepteja. Kokonaiskuva maaleista ja maalausteknolo-
gioistatarkentui huomattavasti.

Maalihankinnan paévaihtoehtojen hahmottuessa péastiin myods tarkemmin sel-
vittdmaan eri maalien soveltuvuutta yritysten kayttétarkoitukseen. Jo ensimmai-
sessa palaverissahan oli havaittu, ettd maalien suora vertailu litrahintojen poh-
jataei ollut mahdollista erilaisten ominaisuuksien ja maalausmenetelmien takia.
Néiden asioiden selvittelyssa avuksi tulivat Sandvik Tamrockin osaaminen ja
resurssit. Sandvik Tamrockin asiantuntijat laativat laskelmat eri maaleilla tuo-
tettujen maalattujen nelididen hinnasta. Laskelman pohjana olivat toimittgjilta
saadut tarjoukset maalien hinnoista sekd omat selvitykset maalimenekista maa-
lattavaa pinta-alaa kohden. Asiantuntijat myds testasivat maalien ominaisuudet
huolellisesti ja raportti maalien testauksesta seké saaduista tuloksista jaettiin

kaikille toimittajayrityksille seuraavassa verkostopéivassa.

3.5 Tulokset

Loppuvuoden 1999 aikana neuvottelutiimi hoiti yhteyksia maalitoimittajiin ja
haki parasta mahdollista lopputulosta asetettujen kriteereiden, testien ja kustan-
nusvertailujen pohjalta. Sandvik Tamrockin edustgja raportoi kehitysryhmaélle
neuvottelujen etenemisesta séhkopostin valityksella. Vuoden 2000 alussa heu-
vottelut saatettiin padtokseen lagjennetulla neuvotteluryhmalla (kaksi toimittgja-
yritysta liséd mukana) ja sopimus valitun maalitoimittajan kanssa saatiin aikai-
seksi.

VAV E-verkko-projektin johtoryhmén kokouksessa tammikuussa 2000 Tamroc-
kin edustgja esitti yhteenvedon maalien yhteishankintaan kehitetylla toiminta-
konseptilla saavutetuista ja odotettavissa olevista tuloksista. Tulokset olivat seu-

raavat:

- aennukset maalauskustannuksiin 1015 % riippuen maalilaadusta

90



- maaausteknologian tuoma arvioitu 18pimenogjan lyhenemisen hyéty 700 kmk
- verkoston avaintoimittagjat saavat saman 3-vuotisen sopimusedun kuin Tamrock
- madlitoimittaja takaa kustannuskil pailukyvyn (muut maalit) verkoston jasenille

- verkoston jasenilld on mahdollisuus keskittdmisetuun muista maaleista

- 1-2 kertaa vuodessa Tamrockin ja verkostotoimittajien seké maalitoimitta-
jan ohjausryhma

- tekninen tuki paremmin organisoitu kuin ennen (erityisesti verkostondko-
kulmasta)

- maalauksen todellisen kustannusvaikutuksen tiedostaminen ja osaamisen
kasvu

- yhteistoimintamallin syveneminen ja luottamuksen kasvul.

Maalihankinnan osalta tuloksissa korostui saavutettujen kustannussaéstojen li-
saksi erityisesti se, etta verkosto loi kumppanuussuhteen maalitoi mittajan kanssa
teknologian kehittdmisessd. Kehitystyon alussa verkostossa valinnut gjattelu
maalitoimittajien hintakilpailutuksesta muovautui siis kehitysprosessin kuluessa
syvemman yhteistyon suuntaan. Saavutetut tulokset olivat kaikkiaan niin positii-
visia, ettd yritykset kdynnistivat valittdmasti vastaavanlai sen kehittémisprosessin
kahden muun tuoteryhméan hankinnan alueella. Téhan tyohon tutkijat eivét enda
osallistunest, vaan se tehtiin téysin yritysvetoisesti.

3.6 Johtopaatokset

Saavutetut tulokset ja osaprojektista saadut kokemukset osoittavat, etta yhteis-
hankinnoilla ja niiden monenkeskisella kehittémiselld voidaan saada aikaan
merkittévia etuja, joista osa toteutuu lyhyella ja osa pitkalla aikavélilla. Lyhyen
aikavdlin etuja ovat ennen muuta kustannussastot seka |&pimenoajan ja toimi-
tusvarmuuden paraneminen. Nama edut nayttavét toteutuvan myds kannattavas-
ti, vaikka hankkeen alussa téta epéiltiin. Pitkala aikavalilla merkittévia saavu-
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tuksia ovat yhteishankinnan kehittamismallin luominen, yhteistyémallin synty-
minen maal austeknol ogian toimittgjan kanssa, maal austeknisen osaamisen para-
neminen sekd yritysten vélisen avoimuuden ja luottamuksen kasvu. Néiden
osalta hyotyjen realisoiminen vaatii suunnitelmallista ja lagja-alaista jatkotyos-
kentelya

Parannusten tehokas toteuttaminen verkostoyhteistydn kautta edellyttéa kehitté-
misen méaarétietoista johtamista ja yritysten sitoutumista. Maalihankintojen ke-
hittdmisessa yritysten sitoutumista edisti asian konkreettisuus, maal austeknol o-
gian muutoksesta jo aiemmin kayty keskustelu seka se, etta yritykset olivat itse
paattamassa kehitystyon kdynnistdmisestd. Hankkeen johtamisen kannalta posi-
tiiviseen tulokseen johtaneita tekij6itd olivat hankkeen k&ynnistdmisen yhteydes-
si kayty lagja strateginen keskustelu, keskusyrityksen henkiléiden tydpanos
yhteistyon yll&pitamisessi seké tehokas palaverikdytanto ja tyénjako kéytannon
asioiden eteenpdin viennissd. Namé ovat verkoston tuloksellisen kehitystyon
edellytyksia myos jatkossa.

Monenkeskisen kehittéamistydn haasteina voidaan nahda teknologisen erityis-
osaamisen tarve seka kehittdmistydn ennaltamaéarddmattomyys. Maalaus valittiin
kehityskohteeksi sen oletetun yksinkertai suuden vuoksi, mutta kehittémisproses-
s osoitti, ettd maalauksenkin yhteydessa teknologista osaamista vaaditaan pal-
jon. Osaamistarvetta lisdsivdt maalattavan tuotteen monimutkaisuus ja kéaytto-
olosuhteet seké toimittajayritysten erilaisista valmistusol osuhteista ja val mistus-
teknisista ratkaisuista aiheutuvat erilaiset vaatimukset. Hankkeessa syntynyt
ratkaisu, jossa verkoston osaamisen tueks saatiin sekd pdamiehen maalaus-
asiantuntijat ettéd maalitoimittajan osaaminen, oli tulosten saavuttamisen kannalta
valttaméton. Oletettavaa on, ettd myds muissa vastaavissa hankkeissa tarvitaan
erityisosaamista, jota verkosto voi saada joko osallistuvista yrityksista tai ulko-
puolisista palvel uorgani saatioista.

Monenkeskiselle kehitystydlle on tyypillista kehityskohteen jatkuva uudelleen-
méaérittely projektin aikana. Tama johtuu siita, ettéa analyysi- ja suunnitteluvai-
heissa kehitysryhméaén syntyy paljon uutta osaamista ja nékemysta kehitystar-
peista, mahdollisista ratkaisuista ja niiden reunaehdoista. Tassa raportissa kési-
tellyssa osaproj ektissa tama ilmeni mm. siten, etté kun kehitysryhman alkuperéi-
send tavoitteena oli ainoastaan selvittdd millainen sé&stémahdollisuus verkos-
tolla on maalien hinnoissa, ty0 koostui lopulta maalausteknisten vaatimusten
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médrittelysta, erilaisten teknologioiden arvioinnista, eri ratkaisujen kéyttokel poi-
suuden arvioinnista sekd yhteisestd hankintaneuvottelusta. Monenkeskinen ke-
hittamisty6 tuleekin ndhda ennen kaikkea oppi misprosessina, jonka suunnittel us-
sa ja resursoinnissa uuden oppimiselle tulee turvatariittavét edellytykset.

Maalihankinnan kehittamistapauksesta voidaan tehda lopuksi vielé yleinen ver-
kostoyhteistytn kdynnistémiseen liittyv mielenkiintoinen havainto. Kuten ai-
kaisemmin jo todettiin, alussa kehitysryhméén osallistuneiden yritysten tavoit-
teena oli voimien yhdistdminen hintaneuvottelujen k&ymiseksi verkoston ulko-
puolisen maalitoimittagjan kanssa. Maalitoimittgjan katsottiin tavallaan olevan
yhteinen "vastustgja’. Tama tuki osaltaan kehitysryhman yhteisen savelen 16y-
tymista nopeasti. Keskustelu oli hyvin avointa ja rakentavaa, eiké gjautunut esi-
merkiksi keskin&isten toimintatapojen arvosteluun. Toimintaa kehitettiin yhteista
"vastustgjaa’ silmélla pitéen. Tala havainnolla voi olla merkitysta verkostojen
kehittémishankkeiden k&ynnistamiseen ja toteuttamiseen yleisemminkin., Ver-
kostojen kehittémisessa luottamukselliset suhteet ovat erittéin tarkedssa asemas-
sa (Nooteboom 1999). Monenkeskinen kehittdmishanke on useimmille yrityk-
sille uusi tapa toimia, johon alussa usein suhtaudutaan varauksellisesti. Taléin
on térkedd, ettd ensimmainen kehittémisen kohde on laadultaan sellainen, ettd se
mahdollistaa yhteisen kehittdmisen ilman suuria luottamusvaatimuksia. Verkos-
ton yhteishankinnan toimintamallin kehittdminen tarjoaa téllaisen mahdollisuu-
den. Yrityskohtaisten hankintamallien ja -kustannusten |apikaynti yhdessa ei ole
suuri riski mukana oleville yrityksille. Painvastoin, se antaa mainion mahdolli-
suuden oman toiminnan benchmarkingiin suhteessa kumppaniyrityksiin. Jos
tulosta e kehittdmisesta saada, niin yritykset voivat jatkaa entiseen tapaan, me-
nettéen vain kehittdmiseen uhraamansa gjan. Jos yhteinen hankintamalli saadaan
rakennettua, niin onnistumisen kokemus yhteisty6lla saavutetusta tuloksesta
kasvattaa yritysten luottamusta toisiinsa ja parantaa edellytyksia verkoston ke-
hittamiselle jatkossa haastavammilla toiminnan osa-alueilla. Edelld oleva antaa-
kin aiheen jatkotutkimukselle: mitk& ovat sellaisia potentiaalisia verkoston ke-
hittémiskohteita, joista verkoston yhteistoimintaa kannattaa léhted kehittdmaan
erityisesti luottamuksen rakentamista silmélla pitden. VAV E-verkon maalihan-
kinnan kehittémistapaus osoittaa, ettd verkoston yhteishankinnat kuuluu néiden
kehittdmiskohteiden joukkoon.
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4 Kustannuslaskenta yritysverkostossa

(Harri I. Kulmala & Jari Paranko)

4.1 Mista syntyy tarve verkoston
kustannuslaskennalle?

4.1.1 Verkostoitumiskehitys

Strateginen yritysverkko pyrkii yh& useammin siihen, ettd sen toimijoiden valilla
el tapahdu jatkuvaa tarjouskohtaista kilpailua, vaan koko ketju kilpailee loppu-
tuotteellaan muita vastaavia ketjuja vastaan. Padhankkijan osalta tdllainen lop-
putuotteella kilpailu edellyttéd osakokonaisuuksien hankintojen keskittéamista
tietyille systeemitoimittagjille, jotta toimintatavat saadaan vakioitua. Voidaan
gjatella, etta ketjun sisdlla tapahtuva kilpailu hukkaa osapuolten resurssgja sen
sijaan, ettd niita kaytettdisiin lopputuotteen kehittdmiseen. Verkottumisessa on
kyse voimien keskittamisesta kilpailuun lagjemmilla kokonaisuuksilla. Toimit-
tajaverkko vastaa sellaisista toiminnoista, jotka aiemmin tehtiin omaval mistuk-
sena suuressa yksikossd. Erona omava mistusyksikén toimintatapaan on verkon
toimittajien itsendinen asema ja osallistuminen asiakkaasta ja lopputuctteesta
riippuen useiden eri verkkojen toimintaan. (Ollusym. 1998, 1-8.)

Hankinnan keskittymistd voidaan arvioida toimittajamédran ja ostovolyymien
kehittymisen kautta. Esimerkiksi Sandvik Tamrockilla oli vuonna 1996 yli 600
suoraa toimittgjaa ja nykyaan niita on noin 150. Suomalaiset elektroniikkaval-
mistgjat ovat vahentaneet suorien toimittagjiensa maéraayli 22 % vuosien 1990 ja
1994 vdlilla. Samana aikana kumppanuustoimittajien mééra on kasvanut 8 pro-
sentista 14 prosenttiin. (Koskinen ym. 1995, 31-35) IBM kayttéa 50 toimittajaa
85 % tuotantovaatimuksistaan, Sun Microsystems kayttéd 40 toimittajaa 90 %
materiaalitarpeistaan. (Carbone, 1999) Diet Coke saa 80 % myynnistédn 13 %
asiakkaista ja Taster’s Choice saa 87 % myynnistdan 4 % asiakkaista. (Raider,
1999) Nama luvut havainnollistavat suurta muutosta, joka on tapahtunut ja ta-
pahtumassa kohti pienempaa suorien toimittajien ja asiakkai den madraa.

Karjalainen ym. (1999) mukaan ulkoistaminen vaikuttaa merkittavasti verkos-
tojen syntyyn. Heidan tutkimuksessaan kasiteltiin 57 suomalaista metalli- ja
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elektroniikkateollisuuden pk-yritystd. Kustannuksiin liittyvét syyt olivat toiseksi
merkittavimpia kriteereitd tuotannon ulkoistamispddtoksissa (45 % vastagjista).
Strategiset syyt olivat merkittavimpia (65 % vastagjista). Kustannuslaskenta
antaa toisaalta kaksitahoisen vastauksen ulkoistamiseen. 33 % vastagjista ilmoit-
ti, etté kustannuksiin liittyvét syyt johtivat padtokseen olla ulkoistamatta. Luot-
tamuksen puute yhteistyokumppaneihin ndhden oli toiseksi térkein syy (20 %
vastagjista) ja toimittajien hintataso kolmanneksi térkein (20 % vastagjista).

4.1.2 Kustannuslaskenta toimitusketjussa

Toimitusketjun kehittdminen edellyttda uusien johdon laskentatoimen tydkalujen
kéyttéonottoa. Laskentatoimen ja erityisesti taloushallinnosta vastaavien tulisi
kyetd luomaan uusia menetelmia seka yritysten sisdiseen ettd yritysten rgjat
ylittévaan laskentaan. Johdon laskentatoimen heikko tila nimenomaan toimitus-
ketjun ndkdkulmasta on hyvin tiedossa: kokonaiskustannuksia e yleisesti télla
hetkelld tunneta yritysten sisélla eika toimitusketjussa, kustannustietoa siirtyy
rgjalisesti toimitusketjun yksikdiden vdlilla ja tavoitekustannuslaskentaa e ole
taysin ymmarretty. (Research Foundation and Employers Group 1998)

Se, ettd laskentatoimi on pddosin rgjautunut yritysten sisdiseksi toiminnaksi,
vaikeuttaa toimitusketjussa piilevéan kustannusten alentamispotentiaalin hyvéaksi-
kéyttoa. Tata potentiaalia voitaisiin hyddyntéd johtamalla kaikkien toimitusket-
jun osapuolten kustannusten alentamistoimia. Yritysten vélisen kustannuslas-
kennan tavoite on etsid yhteistydssi kustannustehokkaampia ratkaisuja, kuin
mité yritysten olisi mahdollista |6yté&a yksindan toimimalla. Taman tyén koordi-
nointi auttaa laskemaan kustannuksia kahdella tavalla: Se helpottaa |16ytamaan
ratkaisuja yritysten vélisten rgjapintojen tehostamiseksi ja se voi auttaa yritysta
yhteistyokumppaneineen 10ytdméén tuotekohtaisten kustannusten kohdalla
séastoja. Koordinointi edellyttéd yrityksilta kustannuslaskennan kehitysprojek-
teja, jotka eivét rajaudu yksittéisen yrityksen toimintoihin. (Cooper & Slagmul-
der, 1998.)

Kumppanuussuhteessa kaytetyistd laskentamenetelmistd on melko vahan esi-
merkkeja kirjallisuudessa. Tyypillismmin néissa tapauksissa on kyse kahden
osapuolen valisestd suhteesta. Koko toimitusketjun kattavasta laskentatoimesta
on niukalti todisteita. Tyypillismpia ominaisuuksia téllaisille menettelyille oli-
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vat kahdenvalinen kumppanuus, avointen kirjojen periaate seka toimittgjan etta
asiakkaan puolelta, tavoitekustannuslaskenta, yhteiset kustannusten alentamis-
toimet, yhteiset kehitystoimet, kunkin yrityksen kéyténndllisten laskentatoimen
ja —menetelmien yll&pito ja taloushallinnon aktiivinen rooli. (Cullen ym. 1999)
Suomalaisessa metalliteollisuudessa tehdyn kyselytutkimuksen mukaan 40 %
toimittgjista oli kustannusten alentamiseen perustuva sopimus asiakkaan kanssa.
Sopimuksessa méaariteltiin jokin mittari, jonka mukaan asiakkaalle hankinnoista
aiheutuvien kustannusten tuli laskea. 27 % toimittgjista teki yhteistyota asiak-
kaan kanssa alentaakseen kustannuksia. Hintaneuvotteluissa 34 % toimittgjista
sal hyvitysté asiakkaan tuotteiden kehittémiseksi tehdyisté investoinneista ja 24
% toimittgjista taattiin pitk8aikainen tuotantovolyymi asiakkaan tuotteiden ke-
hittdmiseks tehtyja investointeja vastaan. (Karjalainen ym. 1999)

Kumppanuussuhteessa yritykset ovat juridisesti itsendisia yksikéita. Yksittéisen
yrityksen menettelytavat eivét ole kayttokelpoisia tai sallittuja muissa yrityksis-
s&. Ulkoistamisen seurauksena yritysten menestys riippuu kuitenkin yha useam-
min kyvysta johtaa ja kontrolloida yrityksen rgjat ylittavaa toimitusketjua. Kus-
tannuslaskennan nakokulma on tastd johtuen kumppanuussuhteessa laajempi
kuin perinteisesti on ymmarretty. Laskentamenetelmét ovat harvoin yhtenevia
eri yrityksissd, koska sisdisessd laskentatoimessa e ole muodollisia séantoja
kuten ulkoisessa laskennassa. Yrityksen paatoksentekoa tukeakseen taloushal-
linto yleensa kehittéda réétél ityja raportteja informaatiotarpeen perusteella. Eri
laskentamenetelmét johtavat tarpeeseen koostaa informaatiota ennen kuin se on
kayttokel poisessa muodossa. Laskentamenetelmien erot johtavat helposti tehot-
tomuuksiin. Jos varsinaisia lukuja on vaikea kasitelld, kuluu padosa gjasta tois-
sijaisiin seikkoihin, kuten kiistelyyn siitd, miten esimerkiksi koneistuskeskuksen
tuntikustannus lasketaan. Talla tavoin hukataan paljon aikaa sen sijaan etta luo-
taisiin yhteisesti hyvéksyttyja laskentamenetel miga, mita kéyttéen erimielisyyksia
olisi véhemman. Tama on eras toimitusketjun kustannuslaskennalle asettamista
haasteista.

Y ritysverkon kustannuslaskennassa on kyse tuotteen tai palvelun koko jalostus-
ketjun Kkustannuskertyman selvittdmisesta. Kustannuskertyma tarkoittaa niita
jalostusprosessin vaiheita, jotka aiheuttavat lopputuotteelle kustannuksia. Kus-
tannuskertyméa havainnollistaa oheinen kuva 1 (mukaillen Uusi-Rauva & Pa-
ranko 1998, s. 51).
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Kustannukset

A
Jalkimarkkinointi

Jérj estel méatoimittaja — |

Osatoimittgj at

>» Aika

Kuva 1. Lopputuotteen kustannuskertymd. (Valkoiset vaiheet ovat jalostavaa
toimintaa, harmaat ovat jalostusketjun osapuolten vélilla tapahtuvaa odotusta.
Odotuksenkin aikana kustannukset kasvavat, koska sitoutuneelle paaomalle on
laskettava korkoa.)

Koska kustannuslaskennan tehtévét ja kayttotarkoitukset eivét ole riippuvaisia
taloudellisten yksikéiden koosta, osavalmistusyksikon pitdisi olla yhté kiinnostu-
nut tuotekohtaisesta kannattavuudesta kuin kokoonpanoyksikénkin. Tuotteen
kustannukset tulisi tietdd myds riippumatta siitd, kuinka suuri osa tuotteesta on
yrityksen omaa vamistusta. Lopputuotteen kustannuksia ei voida tuntea, ellei
osakokonaisuuksia hallita. Kustannuslaskennan kayttd saattaa toimitusketjussa
lagjentua, vaikka itse kayttotarkoitukset pysyisivéatkin entisina.

Kustannuslaskenta on monimutkaista, jos omaa valmistusta on paljon. Yksin-
kertaisemmaksi se tulee, jos suuri osa komponenteista ja osakokonaisuuksista
ostetaan. Talldin yritys kasittel ee hankittavaa kokonai suutta laskennassaan yhte-
na ostohintana. Verkottuminen on tavalaan paluuta monimutkaiseen omaval-
mistustyyppiseen kustannuslaskentaan. Vield vaikeammaks asian tekee se, jos
asiakas joutuu vastaamaan lopputuotteen kokonaiskustannuksista ilman toimit-
tajien apua.
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4.1.3 Asiakaskohtainen kustannus ja kannattavuus

Aleneva asiakkaiden ja toimittgjien maéra luo paineita tuntea asiakaskohtainen
kannattavuus. Tassd el perinteisesti ole menestytty kovin hyvin. Yli 400 talous-
johtajalle tehdyssa kyselyssa 57 % ilmoitti, ettéa kyvyttdmyys mitata tuote- ja
asiakaskohtaisia kustannuksia on liiketoiminnan kehittamisen suurin este (Hoff-
man 1998). Suurasiakkaat ovat yleensd joko kaikkein kannattavimpia tai kaik-
kein tappiollisimpia, mutta ne sijoittuvat harvoin keskikastiin kannattavuusiuo-
kittelussa (Kaplan & Cooper 1998).

Viimeaikaisin asiakaskohtaisia kokonaiskannattavuutta koskeva tutkimus on
osoittanut, ettd suurin osa asiakkaista, yleensa n. 70 %, on tappiollisia. Kaplan ja
Cooper (1998) ovat Harvard Business Schoolissa tekemissdan tutkimuksissa
paédtyneet niin sanottuun 20-225-sééntdon, jonka mukaan 20 % asiakkaista tuo
225 % yrityksen voitosta ja loppujen 80 % palvelemiseen hukkuu 125 % voi-
tosta. Ongelma on siing, ettei tiedetd, mitkd asiakkaat kuuluvat mihinkin ryh-
maan. Asiakaskohtaista kannattavuutta ei tulisi tarkastella lyhyella aikavalillg,
vaan asiakkaan elinkaaren aikainen kannattavuus on térkedd. Tutkimusten mu-
kaan asiakaskohtainen kannattavuus ja liikesuhteen pituus korreloivat positiivi-
sesti keskendan. Tyytyvéiset asiakkaat kayttavat palveluita enemman, houkutte-
levat uusia asiakkaita, ovat kustannustehokkaampia palvellaja heilla on pienem-
pi hintgjousto. (Hope 1998)

Asiakaskohtaiset kustannukset syntyvét asiakkaan erityisesté ostokayttaytymisesta
ja palvelutavasta. Osa kustannustekijoista on helposti yhdistettévissa tiettyyn
asiakkaaseen. Jérkevin tapa kohdistaa muut asiakaskohtaiset kustannukset asiak-
kaittain on nojautua toimintolaskennan (ABC) periaatteisiin. Toimintolaskennassa
huomio kiinnittyy toimintoihin ja eri asiakkaiden toisistaan poikkeaviin toiminto-
rakennevaatimuksiin, Taméa paljastaa asiakkaan todelliset kustannukset.

4.1.4 Win-win-suhde
Eras kumppanuussuhteen tyypillinen ominaisuus on yhteinen kehitystyd. Hyvét
mérittelyt, ymmarrys toiminnoista ja prosesseista seké tosiasiat intuition sijaan

luovat vankan perustan kehitystydlle. Y hteinen kehitys on erds keskeisimmista
gyistad kustannustiedon jakamiseen kumppaneiden kesken. My6s erilaiset voi-
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tonjakomenettelyt lisdévét tarvetta kustannustiedon jakamiseen. Koska voitto on
méaériteltdva ennen kuin sitd voidaan jakaa, lisddvét seka yhteinen kehitystyo etta
voitonjakomenettelyt tarvetta kustannustiedon kasittelylle.

Jos asiakas ja toimittga haluavat jakaa yhteisen kehitystyon kautta syntynytta
Voittoa, tarve avointen kirjojen kustannuslaskennalle on olemassa. Jotta suhde el
olis epétasapainoinen, myos asiakkaan tulisi avata kirjansa toimittgjalle. Tama
taas edellyttééd osapuolilta vahvaa luottamusta, mika on tarkeda koko toimitus-
ketjun hallinnan ymmartamiseksi. (Berry ym. 1997)

Hankintojen keskittaminen harvemmille toimittagjille tarkoittaa yksittéisen toi-
mittajan tuotantovolyymin kasvua. Tyypillisesti asiakas on kiinnostunut keskit-
témisen kautta saaduista maérdal ennuksista. Win-win-suhteessa toimittajan tulis
kyeté laskemaan volyymin vaikutus kannattavuuteen. Tama on mahdollista vain,
jos toimittaja tuntee tuotekohtai sten yksikkdkustannusten kayttdytymisen hyvin.

4.1.5 Kustannuslaskenta kypsalla toimialalla

paineet kustannustehokkuuteen voimakkaita. Vakiintuneilla ja kypsilla toimi-
aoilla operatiivinen tehokkuus ja kustannusten hallinta ovat merkittéavia kilpai-
lukeinoja (Porter 1991). Tallaisella dala on yleistéa kayttda kustannuslaskennan
tyokaluina arvon suunnittelua (value engineering), arvoanayysia (value ana
lysis), tavoitekustannuslaskentaa (target costing) ja elinkaarilaskentaa (life cycle

Value engineering on tuotteen suunnitteluvaiheessa kaytettdva keino etsia mer-
kittévia kustannuserid alhaisen kustannustason saavuttamiseksi. Value analysis
on value engineeringin sukulaisk&site, joka tarkoittaa toimintojen arvottamista.
Se on diis tyokalu, jolla tarkastellaan tuotteen toimintoja ja arvotetaan niita
asiakkaan nakokulmasta. Molempien mainittujen tydkalujen ympaérilla joudutaan
tekemisiin hyvin paljon samojen kysymysten kanssa. Mita asiakas on téasta omi-
naisuudesta valmis maksamaan ja miten se tuotetaan kustannustehokkaimmin?
Value engineering pyrkii vastaamaan jal kimmaiseen kysymykseen.

Arvoa suunniteltaessa kaytossa ovat kaikki olemassa olevat tunnetut ratkaisut.
Taman lisdksi on mahdollista keksia tdysin uusia ratkaisuja. Tuotteen kohdalla

100



kautta. Olennainen osa koko value engineeringia on osa- ja komponenttitason
suunnittelu. (Cooper & Slagmulder 1997, 129-138) Kaytettyjen komponenttien
rakenne javalmistusprosessi ratkaisevat suurimmaksi osaksi |opputuotteen mate-
riaalikustannukset. Konstruktio ratkaisee esimerkiksi koneistettavuutta, kokoon-
pantavuutta ja tuotteen suorituskykya ja sitd kautta muutakin kuin materiaali-
kustannuksia.

Komponenttitason suunnittelu e ragjoitu yrityksen omaan toimintaan, vaan on
olennainen osa hankintaa. Komponenttia toimittavan yrityksen kyky kustannus-
tehokkuuteen mitataan joko lopullisena myyntihintana tai pitkdaikaisessa asia-
kas-toimittgja -suhteessa kustannusten alentamiseen sitoutumisena. Sitoutumi-
nen kustannusten alentamiseen on kuitenkin vasta merkki aikomuksesta yrittéa
téta seka uskosta onnistumismahdollisuuksiin. Myés toimittajien valinta on osa
value engineeringia.

Koneenrakennuksen lopputuotetta on myytéva markkinoilla méaéraytyvalla hin-
tatasolla, jolloin kannattavuus méaraytyy toteutuneen kustannustason mukaan.
Juuri kilpailuun liittyy kustannusten tuntemisen mielekkyys. Markkinoilla ta-
pahtuvassa kilpailussa on helpompi olla mukana, mikali tunnetaan kustannukset.
Talldin voidaan arvioida pidemmalla téhtdaimella eri valintojen kannattavuutta.

Tavoitekustannukset voidaan asettaa tuotteille, joiden markkinahinta (myynti-
hinta) ja sitd vastaava volyymi osataan kohtuullisella tarkkuudella arvioida.
Myyntihinnasta vaéhennetdan yrityksen tuottotavoite, joka perustuu omistajan
pitkdn gan tuottotavoitteeseen ja aiempien tuotteiden kautta saatuun tietdmyk-
seen. Néin saadaan tavoitekustannukset. Tuotteen valmistus aloitetaan, mikali
suunniteltu konstruktio ja valitut val mistusmenetelmét ovat sellaisia, ettel tavoi-
tekustannuksia yliteta. Tuotteen tavoitekustannus voidaan vastaavasti jakaa osa-
kokonaisuuksille ja komponenteille.

Tavoitekustannusten purkaminen komponenttitasolle johtaa analyysiin jo ennen
tuotannon aoittamista: Onko jollakin prosessilla mahdollista tehda tuote siten,
ettd se on kannattavaa? Tavoitekustannuslaskennan k&yttdminen olisi erittdin
hyodyllistd koneenrakennuksessa. Koneenrakennuksen parissa tytskentelevét

teltu.” Teoreettinen viitekehys ja sen edellyttdma systemaattisuus saattaa olla
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heille silti vierasta. Cooper ja Slagmulder tarkastelevat tavoitekustannuslas-
kennan sopivuutta tiettyyn ympéaristoon 29 edellytyksen avulla. (Cooper &
Slagmulder 1997, 235) Taman tutkimuksen kasittelemall& toimialalla suuri osa
naista edellytyksista ndyttéisi toteutuvan.

Tavoitekustannuslaskenta liittyy olennaisesti gjatukseen koko tuotteen elinkaa-
ren kattavasta kannattavuustarkastelusta. Kaplan ja Atkinson esittévét elinkaari-
laskennan (Life Cycle Costing, LCC) komponenteiksi tavoitekustannuslaskentaa
ja Kaizen-laskentaa. Néista tavoitekustannuslaskenta gjoittuu tuotteen tai palve-
lun tuotantovaihetta edeltdvéén aikaan ja Kaizen-laskenta varsinaiseen tuotanto-
vaiheeseen. (Kaplan & Atkinson 1998, 222—224) Kaizen-laskennan perusgjatus
on se, ettd tuotantoprosessin ika on pidempi kuin yksittéisen tuotteen. Tuotanto-
vaiheessa on pyrittéva systemaattisesti vahentdmaan tuotantovalineiden kaytosta
aiheutuvia kustannuksia, jotka muiden kustannusten ohella vaikuttavat tuotteen
lopullisiin kustannuksiin. (Kaplan & Cooper, 1998, 58-61)

Nayttéis siltd, ettd vamistustoiminta on hgjaantumassa suurista yksikoéista
useampiin itsendisiin yksikéihin. Toisaata markkinoiden vaatimukset ovat tuot-
tavuuden ja kustannustehokkuuden kasvattamisessa. Téssa tilanteessa kustan-
nuslaskenta joutuu vastaamaan ainakin kahdenlaisiin haasteisiin. Toinen naista
on entista tarkempi tuote- ja asiakaskohtainen kustannustieto. Ei ole valttamatta
muita perusteita omien toimintojen suunnittelulle kuin niiden tarjoama kannatta-
vuus. Y dinosaamiseensa keskittyneen yksikon on oltava tehokas kaikessa teke-
massaan, koska e ole olemassa heikosti kannattavaa osastoa subventoivia asi ak-
kaita tai tuotteita. Toisaalta virheellisesti lasketut kustannukset saattavat johtaa
yrityksen kustannusperusteista hinnoittelua sovellettaessa kannattavuusongel-
miin. Toinen haaste on aleneva kustannustaso. Tahan haasteeseen vastaaminen
el ole vain tyokalukysymys, vaan kyseessa on filosofia, joka tulee omaksua ko-
konaisvaltaisesti. Tavoitekustannus askenta tarjoaa kuitenkin hyvan |ahtokohdan
tehtéessd varsinai sta kustannusten al entami sty 6ta.

4.1.6 Yritysten valinen kustannuslaskenta
Toimitusketjun yritysten kustannuslaskenta saattaa poiketa toisistaan merkitté-

vastikin kasitteistoltéén, menetelmiltéén ja ennen kaikkea tavoitteiltaan. Y hteis-
tyon nakodkulmasta olisi kuitenkin térkedd paasta ikéan kuin samalle aaltopituu-
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delle toimitusketjun muiden yritysten kanssa. Talléin toimitusketjuun osallistu-
vien yritysten tulisi saada tavoitteensa ja sitd kautta soveltamansa kustannuslas-
kentamenetelmé harmoniaan keskendén ainakin tarpeelliseks katsotuilta yhtei-
silté osiltaan.

Cooper ja Slagmulder nimittavét asiakas-toimittgjasuhteen kustannuslaskenta-
ndkokulmaa yritysten véliseksi kustannuslaskennaksi (Interorganizational cost
management). Heiddn mukaansa seuraavat nelja kysymysta paljastavat, onko
yritysten valinen kustannusl askenta kaytossa: (Cooper & Slagmulder 1999, 3)

1. Asettaako yritys erityisia kustannusten alentamistavoitteita toimittgjilleen?
2. Auttasko yritys asiakkaitaan tai toimittgjiaan saavuttamaan kustannustavoitteita?
3. Ottaako yritys huomioon toimittajien kannattavuuden neuvotellessaan hinnoista?

4. Parantaako yritys jatkuvasti asiakas-toimittaasuhteen tehokkuutta?

Kuten kysymyksisté havaitaan, ne painottavat jonkin verran tavoitekustannuslas-
kennalle tyypillista léhestymistapaa ja yhteistyokumppaneiden menestyksen
tarkkailua. Kysymykset puoltavat asiakkaan aktiivista osallistumista toimittajan
kehittymiseen: yrityksen tulee osdllistua asettamiensa tavoitteiden toteuttami-
seen, jotta yhteistybkumppanin ei tarvitse yksin tehda kaikkea tyota. Avoimuus
nayttéisi olevan eras edellytys yritysverkon kustannuslaskennan toteuttamiseksi.
Yritysten tulisi seka uskaltaa ettd voida kertoa toisilleen yksityiskohtaisiakin tie-
toja omista kustannuksistaan ja niiden laskentamenetelmistd. Tarve avoi-
muudelle juontaa ensinnakin luottamuksellisen suhteen rakentamisesta ja 0soit-
tamisesta ja toisaalta kehittymisnakokulmalle valttamattomasta nykytilan tunte-
misesta. Nama syyt edellyttévét aktiivista ja jatkuvaa tiedonvaihtoa.

Mit& sitten on yritysten vélinen kustannuslaskenta? Kysymykseen voidaan télla
hetkell& vastata vain osittain. Esimerkiksi tavoitekustannusl askentaprosessin erés
piirre on, ettd komponenttitason kustannuksia tarkasteltaessa yritysrajat ylittyvét.
Talldin joudutaan kustannussuunnittelussa alueelle, jota voidaan nimittéa kah-
denvéliseksi kustannuslaskennaksi. Kustannustietojen vaihtaminenkin voidaan
tietyin rgjoituksin tulkita kahdenvéliseksi kustannuslaskennaksi. L aajennettaessa

verkostotal outta.
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4.2 Tutkimus- ja kehitystydon eteneminen

Kustannuslaskennan kehitystyotda on VAVE-verkossa tehty syksysta 1998 al-
kaen. Kuva 2 esittdd VAV E-verkon tapahtumia kustannuslaskennan kehitystyon
osdta. Seuraavissa alaluvuissa kdydaén |&pi aikajarjestyksessa keskeiset tapah-
tumat. Nykytila-analyysin ja tarvekartoituksen (luku 4.3) jélkeen on toteutettu
kustannusl askennan kehitysprojekteja (Iluku 4.5).

Nykytila- Rexroth aloittaa )
analyysi ja kehitystyn TIT doittea
tarvekartoitus kehitystydn
Toijala Works

Kustannuslaskenta aoittaa

osaksi VAVE- kehitystyon Hiflex aloittaa

. kehitystyon

>
10/98 3/99 5/99 10/99 8/00 1/01

Kuva 2. VAVE-verkon kustannuslaskennan kehitystyo.

Verkostojen kustannuslaskennan kehitystyéhon on TTKK:n Teollisuustalouden
laitoksella Cost Management Centerissd (CMC) laadittu prosessinomainen toi-
mintamalli. Tata mallia esittéa ala oleva kuva 3. Ensimmaéiseksi analysoidaan
seka toimittgjien ettd asiakkaan osalta kustannuslaskennan ja -tiedon nykytila.
Toisessa vaiheessa kartoitetaan kaikkien osapuolten néihin liittdmét tavoitteet ja
selvitetddn milté osin ne ovat asiakkaan ja toimittgjien osalta yhtenevia. Taman
jalkeen valitaan osapuolten kanssa kehityskohteita térkeysjarjestyksessa ja aloi-
tetaan toteuttamaan kustannuslaskennan kehitysprojektin toi mintasuunnitel maa.
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Kustannuslaskenta ver kostosuhteessa

1. Nykytila-analyysi
e -TT=~ ~
| Toimittaja \ Asiakas

4,
Toimintasuu

€——— 3 K ehityskohteet

2. Tavoitteet

Kuva 3. Kustannuslaskennan kehittdminen verkostosuhteissa.

4.3 Nykytila-analyysi ja tarvekartoitus
4.3.1 Toimittajien tavoitteet kustannuslaskennassa

VAVE-verkon analyys aloitettiin kuvan 3 kohdista 1 ja 2 haastattelemalla seit-
seméa henkil6a Tamrockin keskijohdosta ja kunkin verkostotoimittgjan johtoa.
Haastattel uiden tukena oli valmiit kyselylomakkeet, jotka poikkesivat toisistaan
jonkin verran, koska valmistava ja ei-valmistava liiketoiminta tarvitsevat tuek-
seen eri asoihin painottuvaa kustannudaskentaa ja asiakkaan edustgjilta haluttiin
tietoa nimenomaan toimittagjiin liittyvasta laskennasta. Kvantitatiivisten kysymysten
asteikkonaoli 1 (tyytyméton/el lainkaan térked) — 5 (tyytyvéanen/erittéin térked).
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Kustannustieto koettiin kaikissa toimittajayrityksissa erittéin tarkedksi, mutta
tyytyvéisyys siihen vaihteli. Nelja vastagjista oli melko tyytyvéisia nykyiseen
kustannustietoon, kaksi yritysta oli selkedsti tyytyméattémia ja yksi erittéin tyy-
tyvéinen. Hinnoitteluvaikeudet aiheuttivat eniten tyytyméattomyyttd, koska kus-
tannuksia el tunnettu kovin hyvin. Tuotekohtaisten kustannuksien tunteminen oli
kuuden yrityksen mielesta liian hataralla tasolla. Nama yritykset, siis yhta lu-
kuun ottamatta kaikki, pitivat kustannuslaskentaa myds merkittévana kehitys-
kohteena. Yritykset olivat eri kustannuslaskennan muuttujien suhteen ldhes yhté
tyytyvéaisia nykytilanteeseen.

Kuva 4 esittéa tata seikkaa pylvasdiagrammina. Toimittgjien antamat arvosanat
ovat |dhinn& kolmosia ja nelosia keskiarvon ollessa 3,69. Yksi yritys oli tyyty-
méaton kustannustiedon ajankohtai suuteen johtuen tuntiseurannan kahden viikon
aikaviiveesta. Kaks yritystd myénsi seurannan olevan niin tuuligjolla, etté juuri
mihink&én e voinut olla tyytyvéinen. N&issi tapauksissa syyks huonoon tilan-
teeseen ilmoitettiin puuttuva tai puutteellinen tietojarjestelmé. Yksi yritys oli
niin tyytyvéinen, ettei katsonut tarpeelliseksi eritella kustannuslaskentaa osiin.
Kustannustiedon luotettavuus ja sisalldllinen mielekkyys saivat heikoimmat
arvosanat. Kustannustiedon hyddyllisyys el saanut arvosanaa viisi pddosin siksi,
ettd padtoksia tehddan usein muutoin kuin kustannusperustei sesti.
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1 - tyytymaton, 5 - tyytyvainen

4,50

Tyytyvaisyys kustannustietoon

4,00 A

3,50 A

3,00 A

OTamrock
OToimittajat

Kuva 4. Yritysverkon tyytyvaisyys nykyiseen kustannusl askentaansa.

Tamrockin edustgjilta kysyttiin tyytyvéisyytta toimittgjilta saatavaan kustannus-
tietoon. Toimittgjien valilla oli suuria eroja. Pienet toimittajat ja komponenttitoi-
mittgjat olivat kustannustiedon antamisessa selkeésti jéljessa osakokonaisuuksia
valmistavista toimittgjista. Toimittajilta seatavaa kustannustietoa kuvattiin epé-
tésmalliseksi, vasta pyydettéessa saatavaks ja lahinna valittdmiin kustannuksiin
keskittyvaksi. Kahden toimittajan kanssa télla saralla oli paasty erittéin hedel-
malliseen yhteistyohtn. Kuva 4 esittéa pylvasdiagrammina Tamrockin tyytyvai-
syytta kustannustietoon. Vastausten keskiarvo oli 2,90 ja merkittavimpind epé-
kohtina mainittiin tietojen heikko saatavuus, puutteelliset tiedot toimittajien hei-

koiksi arvioiduista laskentamenetel mista ja asiaa kohtaan tunnettu pelko.
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Toimittgjilta saatavaa kustannusinformaatiota voidaan arvioida eri muuttujien
suhteen. Kyselymme paljasti, ettd kovin suurta tyytyvéisyytta se ei aiheuta mil-
|88n osa-adlueella. Haastateltavat olivat melko tyytyvédisia ymmarrettavyyteen ja
gjankohtai suuteen. Sen sijaan saatavuuteen oltiin melko tyytyméttémiéa Kustan-
nusinformaation hyodyllisyys padtoksenteon kannalta koettiin 1&hinna yhdente-
kevaksi. Sen luotettavuutta pidettiin heikkona, koska toimittajien laskentaosaa-
misen uskottiin olevan melko vaatimatonta ja heidén haluaan antaa kaikkea rele-
vanttia tietoa Tamrockille epéiltiin. Kuten kuvasta havaitaan, Tamrock oli kaik-
kien muuttujien suhteen tyytyméattdmampi kustannustietoon kuin toimittajat
ovat. Tama sdittyy pddosin sill, etté kustannustiedon saatavuus oli heikko.

Vamistusyrityksistd nelja mainitsi tarkeimmaksi kustannuslaskennan kayttoti-
lanteeksi hinnoittelun ja tarjouslaskennan, toiseks térkeimpéana verkko piti tuo-
tesortimentin ja asiakaskunnan valintaa, ja kolmanneks térkeimpéna tuotanto-
menetelmien valintaa. Kaks yritystd ei osannut arvioida nykyista tyyty-
vaisyyttédn mainittuihin kayttétilanteisiin. Muilla yrityksilla tyytyvéisyys oli
nelosen tasoa lukuun ottamatta tuotantomenetelmien valintaa, johon ei péésaan-
toisesti saatu tukea kustannuslaskennasta. Logistiikkayritysten mielipiteet olivat
yhtenevi& varastointipaétokset ja toiminnan kehittéminen olivat kustannus-
laskennan térkeimmat kayttotilanteet.

Kustannustieto haluttiin liitettévaks ainakin nimikkeisiin, tuotteisiin, kustannus-
paikkaan, projekteihin, raska-aineisiin ja asiakkaaseen. Néista kukin sai kol-
mesta viiteen mainintaa. Yksittdisiin toimituksiin tai kauppoihin, valmistusme-
netelmiin ja organisaation toimintoihin kustannustieto haluttiin yhdist&d&a kahden
maininnan verran. Yks yritys el kaivannut kustannustietoa liitettévaksi mihin-
k&an. Viis yritysta piti kokonaiskustannuksia térkeimpana laskennan kohteena.
Kaks yritystéd nimes tyokustannukset téarkeimmiksi. Yritysverkon suurimpia
kiinnostuksen kohteita olivat tyo- ja materiaalikustannukset, mika nakyi myaos
laskentakdytdnndssd. Nama hallittiin parhaiten. Kustannuslgjeja tarkasteltaessa
kévi ilmi, etté osa kustannuslaskennan kasitteista oli haastateltaville epaselvia tai
tuntemattomia.
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4.3.2 Verkon kustannuslaskentakaytanto

Kaikki vamistavat yritykset ilmoittivat tuntevansa tuotekohtaiset valittomét
kustannukset hyvin ja logistiikkayritykset huonosti. Nayttdisi siltd, ettd valmis-
tusyritysten hyva tilanne on kuitenkin osittain harhakasitys. Jalkilaskenta ja re-
kisterdinti eivét olleet kaikissa yrityksissa niin hyvin jarjestettyja, ettd olisi syyta
uskoa kaikkien valittdmien kustannuserien ehdottomaan tarkkuuteen.

Tyonumerot olivat kéytdssa vain kahdessa yrityksessa. Kaikki materiaaliotot
kirjattiin suoraan tytlle vain yhdessa yrityksessa. Yksi yritys teki ostot tilauspe-
rusteisesti, eikd katsonut harjoittavansa minkéénlaista varastointia. Kaikissa
yrityksissa jétettiin tyokohtaisesti kirjaamatta kiintedt kustannukset, suuri osa
vdillisista kustannuksista ja kolmessa yrityksessa myods osa valittémista kustan-
nuksista. Neljassa yrityksessa kaikki valittomat tyontekijét kirjasivat tyoétuntinsa
tyokohtaisesti. Vastauksissa on ristiriitac Miten neljdssa yrityksessa voidaan
kirjata tytunnit tyokohtai sesti, jos vain kahdessa on kéyttssa tydonumerot?

Materiaalikustannusten laskennassa oli ongelmia kahdessa yrityksessa. Tydkus-
tannuksia laskettaessa nelja yritysta kaytti keskiarvoja ja kaksi tyontekijoiden
henkilokohtaisia palkkoja. Vaillisia kustannuksia ei kohdistettu tuotteille. Yksi
yritys kéytti vamistuksen vdlillisten kustannusten kohdistamiseen tyétuntipe-
rusteista 15 markan tuntilisag, joka perustui kokemukseen. Toinen yritys kaytti
kolmen prosentin materiaaliliséd, koska osa vdlillisista materiaalikustannuksista
olis muutoin jdanyt kirjaamatta tuotekohtaisesti. Tarjouslaskennassa yritykset
ottivat valillisia kustannuksia huomioon pééosin katevaatimuksena tai erikoista-
pauksissa laskemalla tarvittavia vélillisiakin toita. Logistiikkayritysten kohdalla
yleiskustannusten kohdistaminen tuotteille oli valmistusyrityksia heikompaa.

Kustannuksia luokitellaan eri perustein riippuen halutusta tarkastelunékokul-
masta. Kustannuslaskelmia on kahta tyyppi&, ennakko- ja jalkilaskelmia. Ennak-
kolaskelmat palvelevat muun muassa hinnoittelua, tarjouslaskentaa ja budjetoin-
tia. Niiden avulla pyritédn etukateen selvittdmadn, mité tietyn tuotteen tai pal-
velun tekeminen maksaa. Ennakkolaskelmat perustuvat tietoon tai arvioon mate-
riaalikayton ja tarvittavan tyon madrastéd. Ennakkolaskelman perustana on usein
tuoterakenne. Jalkilaskelmat ovat todellisuudessa tehtyjen suoritteiden rekiste-
réintiin perustuvia laskelmia. Niiden avulla selvitetdan, mita kustannuksia tuot-
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teen tai palvelun tekeminen aiheutti. Jalkilaskelmissa hyodynnetdan tyo- tai
projektikohtaista materiaali- ja tuntikirjanpitoa.

Kuva 5 havainnollistaa kustannuslaskennan nykytilaa valmistusyrityksissa. Yri-
tysverkon toiminnassa oli pdaosin kahdenlaisia tilauksia: vakiotuotteita tai yk-
sittéisia projekteja. Kustannukset jakautuvat valittémiin ja valillisiin. Osa verkon
yrityksisté hallitsi vakiotuotteiden synnyttémien valittdmien kustannusten las-
kennan hyvin seka ennakko- etta jalkilaskelmissa. Seurantajarjestelmét olivat
tall6in kohtuullisessa kunnossa. Kaikki yritykset olivat suurin piirtein tietoisia
taman alueen (ellipsoitu kuvassa) kustannuksista, vaikka jalkiseuranta olikin
puutteellista. Sen sijaan projekteihin liittyvat tai véilliset kustannukset eivét

aueilla olevan selkeitd kehitystarpeita.

< >
Véitdn
Kustannus
Jalkilaskelma
Vélillinen
Laskelma
Ennakkolaskelma
Projekti Vakiotuote
Tilaus

Kuva 5. Kustannuslaskennan nykytila val mistavissa pk-yrityksissa.

Eras tapa hahmottaa kustannusrakennetta on tarkastella kustannusten jakautu-
mista eri kululgjeille. Naiden suhteen yritysverkko e vaikuttanut kovin homo-
geeniselta. Materiaalikustannusten osuus vaihteli valmistusyrityksissa 25-50 %.
Tama sdlittyy silla, etté osa yrityksista laski esikasittelyn mukaan materiaalikus-
tannuksiin tai osti valmiita osakokoonpanoja. Jalkimmai sessa tapauksessa mate-
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riaaleihin liittyvid kustannuksia kertyy ulkoisiin palveluihin. Yksi yritys ilmoitti
materiaalikustannusten vaihtelevan hyvin paljon muutamien kuukausien aikavé
lill& riippuen |&hinn& saatujen tilausten luonteesta. Logistiikkayrityksilla |&hes
kolme neljannesta kuluista oli materiaaliin liittyvid. Ulkoisten palveluiden osuus
oli viidess yrityksessa alle 15 prosenttia. Yksi yritys osti varsinaisen tyonteon
osittain itsendisilta toiminimiltd, jolloin ulkoisten palveluiden osuus kasvoi 18hes
40 prosenttiin kustannuksista.

Tyo6n osuus yritysverkossa oli noin neljannes kustannuksista. Toiminimia kayt-
téva yritys ja téssa kululgjissa vain hiukan yli 15 prosenttiin. Yksi pieni yritys
kaytti tyohon noin 40 prosenttia kaikista kustannuksista. Vuokrat olivat kaikilla
ale viis prosenttia kokonaiskustannuksista. Padomakustannusten osuus oli mel-
ko pieni, poistot olivat alle viiden prosentin tasoa. Osalla yrityksistd el ollut juuri
nimeksik&an velkaa, joten korkokulujen osuus oli hyvin pieni. Kokonaisuudes-
saan yritysten toimintamallit poikkesivat toisistaan yrityskoon, strategioiden ja
kulttuurin perusteella. Nama erot nakyivat kustannusrakenteissa, esimerkiksi
ulkopuolisen tyon kayttémisessa. [Imoitettujen prosenttiosuuksien luotettavuus
el ole kovin hyva, koskaniihin liittyy paljon summittaista arviointia.

verkossa melko selkedna kokonaisuutena, koska yritykset jakautuvat suurim-
maksi osaksi kolmeen ryhméén: logistiikkayritykset poikkeavat toimintansa
luonteen vuoksi valmistavista yrityksistéd huomattavasti. Keskikokoiset yritykset
ovat kiinnittaneet jo ennen VAV E-projektia melko paljon huomiota kustannus-
laskennan kehittdmiseen. Sen sijaan pienet yritykset luottavat kannattavuutta
tukevien padatosten tekemiseen ilman tarkkaa kustannuslaskentaa. Omassa koko-
luokassaan pienet yritykset vaikuttavat kohtuullisen hyvin johdetuilta, silla nii-
den liiketoiminta on ollut kannattavaa. 1sompiin yrityksiin verrattuna on kuiten-
kin havaittavissa suurempaa koulutustarvetta kustannudaskennan asicissa. Olen-
naista tdma on lahinna yritysverkon tasapainoisuuden kannalta: olis toivottavaa,
etté verkon jasenet elvét osaamistasoltaan kovin paljoa poikkeais toisistaan.

Y hten& erona yritysten valilla voidaan pitéa suhtautumista kustannuslaskennan
merkitykseen liiketoiminnassa. Kolme yritystd nimesi kustannuslaskennan mer-
kittdvaksi padtoksentekoon vaikuttavaks tekijéksi. Kaksi nédista oli jo ennen
nykytila-analyysia tehnyt alueella jonkin verran kehitysty6ta ja kolmas myonsi
puutteiden harmittavan. Tuotekohtaisen kustannuslaskennan merkitys oli jaanyt
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osdlle yrityksista jonkin verran epaselvaksi.

Tietojarjestelma on kustannuslaskennan kaytannon toteutuksessa merkittéavassa
roolissa. Yritysverkon tapauksessa erot téssa suhteessa olivat suuria. Y hdella
yrityksella oli selvasti keskiméardistéa paremmin toimiva rekisterdinti- ja las-
kentgjarjestelma. Tietojarjestelmaprojekti oli kaynnissa yhdessa yrityksessa.
Kahdella yrityksella oli tekniset valmiudet ja jopa halua hyodyntaa tietojérjes-
telmien tuomia mahdollisuuksia. Kahden yrityksen mielesta tietojérjestelmat
sindnsa vaativat resursseihin ndhden liikaa aikaa.

4.3.3 Mita Tamrock tavoittelee VAVE-projektilla?

VAVE-projektillaoli haastateltujen mielesté selkeasti kaksi paétavoitetta: kilpai-
lukyvyn lisddminen ja kustannustason alentaminen. N&ma saivat haastatelluilta
kolminkertaisen maérén mainintoja verrattuna seuraavaks térkeimpiin tavoittei-
siin. Myds avoimuuden, liiketaloudellisen gjattelun ja yhteistyon lisddminen
mainittiin térkeiden tavoitteiden joukossa. Markkinatilanteeseen sopeutuminen
oli Tamrockia verkostotoimintaan gjava voima. Kustannusperusteisen hinnoit-
telujarjestelmén luominen koko yritysverkkoon mainittiin pitkén téhtdimen ta-
voitteeksi.

hankintatoimi. Tuotesuunnittelun merkitys kustannusten maérdytymisessa oli
Tamrockilla ymmarretty hyvin. Tuotesuunnittelu ja hankintatoimi hyodyntéisi-
vét toimittajilta saatua kustannustietoa kustannustasoon vaikuttamisessa ja kus-
tannustietouden lisd&misessd. Tuotesuunnittelu ja markkinointi voisivat hyo-
dynt&a vastaavaa tietoa tuotekehityspddtoksia tehtdessa. Liséks tuotannon aja
teltiin hy6tyvan kustannustiedosta tuotantomenetelmien valinnassa. VAVE-
verkkoon liittyvéd kustannustietoa pidettiin erittdin térkedna. Tamrockin mie-
lesté toimittajat hyotyisivét kustannustietoi suuden liséantymisesté kilpailukyvyn
paranemisena, kehityskohteiden havaitsemisena ja paddtdksenteon johdonmu-
kaistumisena.

112



Toimittajayhteistydssd keskusteltiin kustannustasosta, tavoitekustannuksista ja
kustannuksiin vaikuttami sesta. Haastatel tavien mielesté toimittajien kil pailukyky
paranee, Tamrockille toimitettava volyymi kasvaa ja luottamus lisdantyy, mikali
ne kertovat kustannuksistaan Tamrockille. Edelleen gjateltiin toimittajien lasken-
taosaamisen paranevan, mikdli ne selvittdvat kustannuslaskentamenetel mi&an
Tamrockille. Haastateltavat pitivat Tamrockia parempana kustannuslaskennan
osagjana kuin toimittajia. Tall6in Tamrock voisi antaa koulutusta ja osaamistaan
toimittagjien kayttoon.

Tamrockilla gjateltiin toimittajien voivan vaikuttaa ensisijaisesti komponenttiva-
lintoihin ja konstruktioon. T&ta vaikuttamista oli jo tapahtunut. N&iden seurauk-
sena toi mittajan vaikutus ulottuu myds lopputuotteen hintaan ja toimitusaikoihin.
Kilpailukeinoista tarkeimpéna pidettiin hyvaa toimitustésmallisyytta eli luvattu-
jen toimitusaikojen pitémistd. Laatu, kustannukset ja toimitusaika olivat seuraa-
vina mainitussa jarjestyksessa.

Haastateltavien tydssa oli useita tilanteita, joissa toimittajan kustannustaso ha-
luttaisiin tietdd. Esimerkiks tuotekehityspéétoksia tehtdessa oliss Tamrockin
kannalta erityisen térkeda tuntea toimittajan kyky sitoutua alenevaan kustannus-
tasoon. Y hteisella kehitysty6lla saavutetun edistyksen taloudellisen hyddyn ja
kamisessa ja sopimusneuvotteluissa tieto olisi arvokasta. Lisdksi toimittajava-
linta ja toimittajan prosessin rakenteen analysointi vaativat kustannustason tun-
temista. Alhaista kustannustasoa pidettiin térkednd, mutta yritysverkon nykyista
kustannustasoa pidettiin tavanomaisena, e korkeana eiké matalana.

Parempi kustannustietoisuus oli erddn haastateltavan mukaan vattamatonta kil -
pailussa menestymisen kannalta. Eras projektin tavoitteista oli luoda nyt muo-
dostumassa olevaan yritysverkkoon korkeatasoista tal oudellista osaamista. Tam-
rock oli kiinnostunut yritysverkon talousdynamiikasta ja sen kokonaisvaltaisesta
mallintamisesta. Havainnollinen jateoriat kéytannoks pukevamalli olisi ainakin
konepaj ateol lisuudessa uutta.

Haastateltavat tuntuivat haluavan kustannustiedon liitettavaks lahes kaikkiin
mahdollisiin seikkoihin. Eniten kannatusta saivat asiakas, nimike, moduuli,
tuotteen ominaisuudet ja toiminnot, tuote ja valmistusvaiheet. Tamrockin oma

kohteista haluttiin ensisijaisesti tietd& kokonaiskustannukset ja témén jalkeen
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valittomat tyo- ja ainekustannukset. Tama koski sekd Tamrockin omaa etté toi-
mittgjien osuutta kustannusinformaatiossa. Tamrockilla oltiin nimenomaan kiin-
nostuneita seka valittomista etta vaillisistd kustannuksista, koska kustannusra-
kenteen analysoinnin ja kustannuksiin vaikuttamisen katsottiin tapahtuvan oikein
vain kokonaisuuden perusteella.

Tamrockilla haluttiin mahdollissmman suurta avoimuutta, koskien kuitenkin
vain toimittajien Tamrock-tuotelinjoja. Win-Win-periaatetta haluttiin noudattaa.
Haastateltavien mielesté oli térkeda huolehtia toimittgjien riittdvan alhaisesta
kustannustasosta. Y ks haastateltava halusi tarkastella myos Tamrock-tuotelinjan
voittotasoa. Toimittgjien kustannuslaskennassa haluttiin painottaa tarkkailua
jalkilaskelmien avulla. Ennakkolaskelmien ottaminen sopimusten perusteeksi ei
Tamrockin mielestd parhaalla mahdollisella tavalla sovi kustannusten alenta-
mistavoitteeseen ja toiminnan kustannusperusteisuuteen. Tamrockin toimenpi-
teilla voidaan gjatella olevan seka suoraa etta epdsuoraa vaikutusta toimittgjan
taloudelliseen tilanteeseen. Haastateltavat ovat hyvin kiinnostuneita toimenpitei-
densé vaikutuksi sta toimittajien valittémiin kustannuksiin ja kannattavuuteen.

Toimittajan kyky arvioida vastaavia seikkoja oli haastateltavien mukaan Tam-
rockia heikompi. Toimittgjien uskottiin osaavan arvioida kohtuullisesti vain
valittémien kustannusten muutoksia ja jonkin verran kannattavuutta. Toimitta-
jilla el arvioitu olevan kykya tarkastella VAVE-projektille keskeista volyymin
vaikutusta kannattavuuteen ja kustannuksiin. Tamrock ei halua olla volyymi-
toimittgjilleen huippukannattava asiakas, vaan uskoo kustannustehokkuuden
[6ytyvan selkedn kustannusperusteisen hinnoittelun avulla. Johtoajatus oli se,
ettd suuri volyymi kohtuullisen kannattavalle asiakkaalle mahdollistaa toimitta-
jan kustannustehokkaan tuotannon.

4.4 Verkoston kustannuslaskennan edellytykset ja
haasteet

Cooperin ja Slagmulderin (1999, s. 3) esittamaa yritysten valista kustannusas-
kentaa e téssa verkostossa sovelleta tdysipainoisesti. Tastd huolimatta kaikkia
neljéé kohtaa ainakin sivutaan. Tamrock on asettanut seka erityisia etta tuote-
ryhmékohtaisia kustannusten alentamistavoitteita toimittgjilleen. Se on mydés
avustanut kaikkia toimittajia ja aktiivisesti tukenut viiden toimittajan tyota nai-
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den tavoitteiden saavuttamiseksi. Tamrock on osallistunut esimerkiksi Toijala
Worksin kanssa win-win-neuvotteluihin varmistaakseen toimittgjan kannatta-
vuuden ja on kdynyt 18pi avoimien kirjojen -menettelyn myds Hiflexin kanssa.
Tyo6ta on tehty asiakas-toimittgjasuhteen hallinnan tehostamiseks esimerkiksi
kommunikaatiota kehittdmalla. Verkosto kokonaisuutena kuitenkin kérsii siité,
ettd sen jasenet ovat melko eri tavoin innostuneita laskennan kehittémisesta.
Tamrock on edistynyt pdéosin niiden toimittagjien kanssa, joiden asenne on ollut
kehitysta suosiva.

Edella esitetyn teoreettisen tarkastelun ja empiirisend aineistona kaytetyn
VAVE-verkon perusteella voidaan tarkastella verkoston kustannuslaskennalle
asettamia edellytyksia ja haasteita. Verkostonakokulma kustannuslaskentaan on
askel eteenpdin kahdenvélisesta suhteesta, koska se lagjentaa yritysten vélisen
kustannuslaskennan kasittelemadn monenkeskisia suhteita. Kustannuslaskennan
toteuttamiseksi yritysverkostossa on seuraavien kolmen edellytyksen toteudutta-
va (Kulmalaym. tulossa):

1. Yritystuntee tuotekohtaiset kustannuksensa.

2. Yritys jakaa kustannustietoaan kahdenkeskisesti yhteistykumppaneilleen.
Yritysten vélisen laskennan onnistuminen riippuu jaetun kustannustiedon
maéarastd ja laadusta.

3. Yritysjakaa osan kustannustiedostaan monenkeskisesti koko verkostolle.

Néiden vaatimusten tulisi toteutua ennen kuin voidaan edes puhua verkoston
kustannuslaskennasta. Edelleen voidaan osoittaa erityishaasteita, joita verkos-

(Kulmalaym. 2000):

1. Yritystuntee asiakaskohtai sen kannattavuuden.

2. Yritys kykenee selvittdmaan volyymin vaikutuksen kannattavuuteen.
3. Win-win-periaatetta sovelletaan yhteistydsuhteessa.

Haasteet ovat luonteeltaan yleisia ja niitd voidaan ol ettaa esiintyvan missa tahan-

haasteita. Toimitusketjun kustannuslaskennan kehittédminen on aloitettava siita,
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etta toimitusketjun yritykset tuntevat tuotekohtaiset kustannuksensa (1). Proses-
sien ja tuotteiden kahdenkeskinen kehittdminen edellyttéé osapuolilta sitd, etta
kustannustietoa jaetaan toiselle osapuolelle (11). Verkoston kehittymiseksi, esi-
merkiksi parhaiden kéytantojen soveltamiseks tai oppimiseksi, kustannustietoa
tulisi jakaa kaikille (111).

Haasteisiin vastaaminen edellyttdd mainittujen kolmen edellytyksen olemassa-
oloa. Asiakaskohtaista kannattavuutta ei voida selvittéa ellei yritys tunne tuote-
kohtaisia kustannuksiaan. Volyymin vaikutusta kannattavuuteen ei voida selvit-
téd ilman tuotekohtai sen kannattavuuden ja toiselta osapuolelta saadun volyymi-
tiedon tuntemista. Haasteeseen vastatakseen tulisi lisdksi kyeté arvioimaan vo-
lyymin muutoksen kautta prosesseihin mahdollisesti tehtévia muutoksia. Ky-
seessd on siis kahdenkeskisen analyysin tarve, joka edellyttda sekd ensimmaisen
ettd toisen edellytyksen yhtéaikaista olemassaoloa. Win-win-periaatteen sovel-
taminen el myosk&dn ole mahdollista, mikdli ensimméinen ja toinen edellytys
eivét tayty. Kuva 6 esittda edellytysten ja haasteiden valisid suhteita.

Yleiset edellytykset Uudet haasteet

I. Yritys tuntee omat kustannuksensa 1. Yritys tuntee  asiskaskohtaisen
tarkasti kannattavuuden

Il. Yritys jakaa kustannustietoaan 2. Yritys tuntee volyymin vaikutuksen
yhteistyokumppanille kannattavuuteen

Il. Yritys jakaa kustannustietoaan 3. Win-win-periaatetta  sovelletaan
koko verkostolle yhteistydsuhteessa.

Kuva 6. Verkostoitumisen kustannuslaskennalle asettamat edellytykset ja
haasteet.

Edellytyksiin ja haasteisiin tulee kuitenkin suhtautua tietylla varauksella. Ensin-
nakin tassa esitetyt haasteet voivat olla tarkeitd missi tahansa toi mitusketjussa,
mutta verkostoympéristd korostaa niita. Toiseksi, kolmas edellytys, kustannus-
tiedon jakaminen koko verkostolle e ole osoittautunut olennaiseksi tassa esitet-
tyihin haasteisiin vastaamisessa. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettelkd silla olis
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verkoston kannalta merkitysta, kuten jaljempana esitettévasta kehityshankkeesta
(ks. luku 4.6.3) ja verkoston oppimista tarkastel evasta kirjallisuudesta (ks. esim.
Stuart ym. 1998) k&y ilmi. Kolmanneksi, haasteet, joita e téssi yhteydessi ole
suoraan yhdistetty verkostoitumiseen, voivat mythemmin osoittautua siihen
liittyviksi tai vaatia kolmannen edellytyksen toteutumista.

4.5 Kehitysprojektit

CMC toteutti kehitysprojekteja VAV E-projektin puitteissa neljassa yrityksessa.
Yrityksista yksi oli konepaja, kaksi hydrauliikkaan liittyvaa tukkukauppaa ja
yksi monipuolisesti erilaisia tarvikkeita edustava tukkukauppa. Kaikissa projek-
teissa tavoitteena oli kehittda yrityksen kustannuslaskentaa siten, etta rgjoitetulle
tuotejoukolle saadaan laskettua tuotekustannukset. Tuotejoukko kasitti yleensa
yhden asiakkaan kaikki tuotteet tai osan niistd. Samalla mahdollistettiin naiden
tuotteiden kannattavuustarkastelu. Vaikka projektit olivat luonteeltaan péadasias-
sa kertaselvityksid, niiden toteutuksessa kiinnitettiin erityistd huomiota siihen,
etta tehty tyd muodostaa pohjan mydhemmin rakennettaville operatiivisille jarjes-
telmille. Ratkaisuissa siis korostuu yllépidon helppouteen liittyvét seikat. Myods
tama loppuraportti tuo kehitysprojektien osdta esiin niita yritystapauksia, joissa
|6ydettiin innovatiivisia ratkai suja laskentamallin yll8pidettavyyteen liittyen.

45.1 Konepaja
4.5.1.1 Projektin kuvaus

Case-yritys toimii alihankkijana metalliteollisuudessa ja silla on tyontekijoité 175.
Se toimittaa koneenrakennusteollisuuteen terdsrakenteita ja -komponentteja
Tommi Lahikainen on ollut pdavastuullinen téman yritysprojektin toteutuksesta.
Lahtokohtaisesti yrityksen laskentatilanne oli siind mielessd hyva, etta valittomét
kustannukset tunnettiin tarkasti. Varsinainen ongelma oli laskennassa kéytetyt
yleiskustannuskertoimet. Yrityksen edustgjan mukaan akaisempi jarjestelma
saattoi jattéd tuotekustannuksista jopa 40 % huomiotta. (Lahikainen ym. 2000)
Kuva 7 esittéd yrityksen aikal sempaa kustannusl askentak&ytantoa.
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Valittomat palkat

Loput kustannukset

Tuoterakenne

Kuormitusryhméat

A 4

Yleiskustannuslisa

Vaiheistus

A

Kuva 7. Yrityksen aikaisempi kustannusl askentakaytanto.

Uudessa jarjestelmassa aiempia vdlillisia kustannuksia kohdistetaan suoraan
kuormitusryhmille. Véillinen ty6 kohdistuu tuotteille lisien sijaan toimintojen
kautta. Vaikka kuvana muutos ei vaikuta kovinkaan merkittavalta, niin kaytan-
ndssa voidaan puhua suuresta kehityksesta. Kuva 8 havainnollistaa uutta las-
kentakaytantoa.

Materiaali Valittomat palkat | Loput kustannukset

Kuormitusryhmat

Tuoterakenne

Toiminto X

Vaiheistus

Kuva 8. Yrityksen uusi kustannusl askentakaytanto.

Projektin tavoitteena oli kehittda yrityksen kustannuslaskentaa siten, etta tuote-
kustannukset tunnettaisiin aiempaa tarkemmin. Projekti noudatti alla olevaa
vaiheistusta.
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1. Aloitus (toukokuu 1999)
2. Kuormitusryhméakustannusten laskenta (kesa 1999)
3. Toimihenkilokartoitus ja toimintoselvitys (syksy 1999)

4. Kustannusten laskenta pilottituotteille (syksy/talvi 1999-2000)

5. Operatiivisen jarjestelméan kehittaminen (kesa 2000)

6. Kayttoonotto (vuoden 200 loppuun mennessa)

Ensimmaisessi vaiheessa tarkennettiin kuormitusryhmékustannusten laskentaa.
Varsinaisten konekustannusten liséks kuormitusryhmén tuntikustannukseen
sisdllytettiin mahdolliset apukoneet, tarvittavat tilat seka koneiden kayttokustan-
nukset (Kuva9).

Trukit ja nosturit ‘ Koneet

« laskennallinen poisto » energia (polttokaasut yms.)
» kayttotyokalut

Valfnis.t.uksen tilat « huollot ja korjaukset
. s.'ghko_ * menetelmakehitys
e lammitys / » koneiden poistot
e vesi * muut
 korjauskulut
» vakuutukset R
« kiinteistdvero Tyontekija
 palkka

» laskennallinen vuokra

= Vuosikustannus hallikohtaisesti = Kuormitusryhmén vuosikustannus

jaetaan kayttétunneilla > kuormi-
tusryhmén tuntikustannus

Kuva 9. Kuor mitusryhmékustannusten laskenta.
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Kuormitusryhmékohtaisen tuntikustannuksen laskenta jo sindlléén paransi mer-
kittavasti laskennan tarkkuutta. Toimintoselvitys tehtiin kyselykaavakkeen
avulla ja vastauksia tarkennettiin henkilokohtaisella haastattelulla. Aluksi toi-
mintojen kirjo oli melko runsas, mutta niiden maarétietoisen karsinnan (Kuva
10) tuloksena lopulliseksi toimintojen maaraksi muodostui 12.

25 toimihlda 10 toimintoa/hlé
i !

250 toimintoa

8

60-80teimintoa

!
L opputulos: 12 toimintea

Kuva 10. Toimintojen mé&aran karsiminen.

Yksittéiselle pilottituotteelle tilaus-toimitusprosess mallinnettiin mahdollisim-
man tarkasti. N&in varmistettiin se, ettd yrityksen toimintatavasta muodostui
selked kasitys. Muiden selvityksen téssa vaiheessa mukana olleiden nimikkeiden
prosessit olivat samanlaiset.

4.5.1.2 Operatiivisen laskentajarjestelman perusta

Toimintoperusteisen kustannuslaskennan yksi kriittinen kohta on toimintojen
kohdistaminen laskentakohteelle. Jos tuotteita on paljon, on jokaisen toiminnon
kohdistaminen yksitellen jokaiselle tuotteelle erittdin tyolastd. Tuotekohtaisen
laskennan alkuvaiheessa laskelmat tehtiin 16 tuotteelle télla perinteisalld ja tyo-
|&8lla tavalla. Projektin aikana oli kehittynyt ajatus toimintojen luokittelemisesta
erilaisiin ryhmiin niiden tarvitseman gjan perusteella. Esimerkiks tilausten k&
sittely -toiminto voidaan jakaa neljéan luokkaan siihen kuluvan gjan perusteella
seuraavaan tapaan: helppo, keskivaikea, vaikea ja todella vaikea. Luokittelun
idea on siing, etta taldin kohdistuksen madrékomponentti saadaan vakioitua.
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Tuotekohtaisen vapaan méarittamisen sijaan, vditaan ennakkoon méaritelyista
vaihtoehdoista nimikkeelle ja toiminnolle sopivin. Kuva 11 esitté4 tétd menettel ya.

Tillauksen kasitiely
207 569 mk

|
Keskivaikea
20-60 min

Todellavaikea
>120 min

Vakea

60-120 min

Helppo
<20 min.
1 3 6 7

Volyymi 2488 190 4 30
63 mk 189 mk 378 mk (| 441 mk

Kuva 11. Toimintojen jakaminen luokkiin ajankulutuksen perusteella.

Kun tuotelaskentaa lagjennettiin koskemaan kaikkia 175 tuotetta, joita toimite-
taan yhdelle asiakkaalle, tehtiin toimintojen kohdistus luokittelumallia hyddyn-
taéen. Jarjestelman yllapidettéavyyden helpottamiseksi, toiminnon kohdistamiseen
rakennettiin M SExcel-sovellus (Kuva 12).
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Toiminnon nimi Vaihenro Toiminnon |u0ka’[

020 auksenkdsitte 0
Toiminnon kustannus kaikille tuotteille Helnno Keskivaikea Vaikea Todella vaikea
o) 69 mk

Toiminnon aiuri

Ajurimaaré  Kasiteltavien tuotteiden osuus

- Tuotteen luokka

Tuotteen Kesto alle 20 Kesto 20 min -  Kesto 60 min - Kesto vli 120

Tuotteen nimi

valvumi min 60 min 120 min min
T31126498 Tuote 1 2 X
T31111548 Tuote 2 30 X
T31111541 Tuote 3 2 X
T31309898 Tuote 4 9 X
T31200518 Tuote 5 2 X
T31200498 Tuote 6 2 X

Kuva 12. Nakyma M SExcel -sovel luksesta.

Sovelluksen perusidea on siing, ettd sen avulla toiminnon vuosikustannus pys-
tytdan kohdistamaan kétevasti eri tuotteille ja samalla saadaan laskettua eri luo-
kissa olevien toimintojen yksikkdkustannukset. Kohdistaminen tapahtuu laitta-
malla rasti oikeaan ruutuun. Jarjestelméa on suunniteltu ja ohjeistettu siten, etta
tuotteet tunteva verstaspaallikko kykenee suorittamaan kohdistukset. Tuotekus-
tannusten laskenta on tdlta osin siis onnistuttu jalkauttamaan laskentaosastolta
tuotantoon.

Toinen perusoivallus jarjestelmaa rakennettaessa oli se, ettd lopullinen tuotelas-
kenta nojautuu voimakkaasti yrityksen ERP-jarjestelmaan. Nain sitékin huoli-
matta, ettel kaytetty jarjestelma tue toimintoperusteista kustannuslaskentaa. Ku-
va 13 kuvaa periaattedllisella tasolla vaihei stukseen tehtya ratkai sua. Kaytannos-
sd asiajouduttiin ratkaisemaan hieman kiertoteitse.
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Mk prwme s Frure Famvar
= N -
Vahimehox F bk E
Tt f-.'gn;i,.: -| Sanarn | PET
Wi ety 11,1358
Wsthert | T povashost|
| |'l.l'ﬂ'tl'|: Wihhouwint Fieawadind i B L Adihosk s  Varohobes Lihelee v eion
||
_3.I _MI—'L!.'II.'-'H":'I s ] ALIHSHER A LALLE] ali s L _I.|'|'||
ELE : SARHEYS 0. 100 : | Tt
(60 | RARRISORVALS 11 KRR OFALS 10500 250 i Turvi:
_bl.l _.ﬁ'—'ﬂ.l-'l-'ﬂ.li- S2ENE] MUEASK 15 AVERHLS 0.4M 0,0 : | T
_F.|1 HITSALS 17 HITSALE TAWROCK .0 100 4 Toarwa by
[ | AWARFLIS D-2PKE WURAAK 15 ANEARLS 1,000 720 [ | Turmti
| 1] PNTAFASITTELY 5 FIMTAKARITTELY 0.0 ik 4 _1Jul.'.i..
520 [Tilauksen kasittel 500 Tilauksenkasittel| O 3 1
1530 Varastosiirtelyt |510  [Varasto 0 1

63 mklyksikko

Kuva 13. Valillinen ty6 vai heistuksessa.

Pelkan ERP-jérjestelmén (IFS) lisaks laskennassa hyddynnetdan aiemmin mai-
nittua MSExcelia seka toimintoperusteisen kustannuslaskennan erityisohjelmaa
(QPR:n Cost Control) (Kuva 14).
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Materiaali Valittomét palkat Loput kustannukset

Tuoterakenne Kuormitusryhméat ost ( Ontrol

Vaiheistus Toiminto X

Tuote

Tuotekohtainen
kustannusl askelma

Kuva 14. Laskentamallin kolme ohjelmistoa.

Tiedonsiirto eri ohjelmien valilla on automatisoitu. Jarjestelman rakentamisen
perusajatuksena on ol lut kayttaa niita tydkaluja, jotka ominai suuksiensa puolesta
soveltuvat tarvittaviin tehtéviin hyvin. ERP:n voimakas hyddyntaminen perustuu
mm. siihen, ettd se jo |ahtokohtaisesti sisdltéd valtaosan laskennassa tarvittavasta
tiedosta. Lisdks se on kayttgjille entuudestaan tuttu tyokalu ja sité yll&pidetéén
saanndllisesti. Erityinen kustannuslaskentachjelma on hyva kohdistettaessa seka
kustannuksia resursseille etté resurssgja toiminnolle. Taman tiedon yll&pito on
talousosaston vastuulla. Excelin hyédyntdminen perustuu sen yleisyyteen, las-
kentakapasiteettiin, joustavuuteen ja hyviin tiedon |gjittel uominai suuksiin.

Tala hetkella jarjestelma kattaa 175 nimikettd. Valmius kaikkien nimikkeiden
mukaan ottamiseen on olemassa. Kokemukset ovat erittéin positiivisia. Yrityson
sikali poikkeuksellisen hyvéssi asemassa, ettd se tietdd tuotekannattavuutensa.
L &hitulevaisuudessa jarjestelméa lagjennetaan kaikkiin nimikkeisiin, péivitysru-
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tiinit hiotaan kohdalleen ja jarjestelmé valjastetaan kasvavassa maérin palvele-
maan paatoksentekoa.

Onnistumisen taustalla ovat seuraavat merkitykselliset seikat:
- Yrityksen johto oli hyvin sitoutunut projektiin.

- Toteutuksessa onnistuttiin 16ytamaan riittévasti yksinkertaistavia ratkaisuja
yll&pitotyon vahentamiseksi uhraamatta kuitenkaan liikaa laskennan tark-
kuutta.

- CMC:n tutkijat olivat riittavén taitavia ja innokkaita kehittdmaan toimivia
ratkai suja my6s jarjestelmadpuolelle.

4.5.2 Tekninen tukkukauppa
4.5.2.1 Toimialan erityispiirteet

Toinen case-yritys edustaa hydrauliikkaan liittyvéa teknista tukkukauppaa, ja
Jouni Lyly-Yrjanéinen on ollut pddvastuullinen tamén yritysprojektin toteutuk-
sesta. Tekniselld tukkukaupalla on vélittgan rooli. Karkeasti ottaen tekniseen
tukkukauppaan erikoistuneet logistiikkayritykset ostavat, myyvét ja varastoivat
komponentteja. Kaikki yrityksen toiminnot nivoutuvat siten tavalla tai toisella
ndiden kolmen toiminnon muodostaman ketjun ympérille. Kuva 15 havainnol-
listaa | ogistiikkayrityksen toimintaperiaatetta.

Toimittaja I:> Tulologistiikka I:> Varastointi I:> Lahtologistiikka I:> Asiakas

Kuva 15. Logistiikkayrityksen toimintaperiaate.
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Vdillisen tyén osuus on erittdin suuri, minka liséksi suurin osa yrityksissa teh-
dyista toiminnoista on erékohtaisia toimintoja. Yksikké- ja tuotetason toiminto-
jen osuus logistiikkayrityksen toiminnoista on niin pieni, etta tuote- tai asiakas-
kohtaisia kustannuksia laskettaessa ne voidaan yhdistéd erdtason toimintoihin
laskelmien tarkkuuden kérsimatta merkittavasti. (Lyly-Y rjandinen ym. 2000.)

Tekniseen tukkukauppaan erikoistuneiden logistiikkayritysten tuotevalikoima on
hyvin lagja sisdltéden erilaisia tuotteita hyvin yksinkertaisista osista kalliisiin ja
monimutkaisiin komponentteihin. Asiakaskunta vaihtelee myds voimakkaasti
pienistd korjaamoista aina suuren ostovolyymin omaaviin globaalisti toimiviin
koneenrakennusyrityksiin, joilla kaikilla on omat erityispiirteens seka vaati-
muksensa komponenttitoimittajilleen.

Logistiikkayritykselle luonteenomaisesti sama asiakas voi ostaa useita erilaisia
toimintoja kuluttavia tuotteita. Tuote- ja asiakaskohtaisia kustannuksia |asket-
taessa lahtokohtana taytyy néin ollen olla logistiikkayrityksen siséisissi proses-
seissa olevat erot eika pelkastddn asiakkaan ostokayttaytyminen. Kuva 16, jossa
toiminnot on jaettu tulo- ja léhtdlogistiikan toimintoihin sek& néihin |dhei sesti
liittyviin tukitoimintoihin, esittda tall&a toimialalla toiminnoista |askentakohteille
kertyvia kustannuksia.

Harkinta: Tudogdtiikka Vaagoirti ja Lahtdlogistiikka Kokonas
kustannus E> E> pééomekust. E> E> kustamus

T R a1

Tukitoimnnot <:| Yritystaso- |:> Tukitoiminnot

toiminnat

Kuva 16. Kustannusten kertyminen tuotteille logistiikkayrityksessa.
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4.5.2.2 Asiakaskohtaiset tuotekustannukset

Teollisuusyrityksissa on tyypillisesti tehty erilaisia tuotekohtaisia kalkyylejg,
joissa tuotteille kohdistetut kustannukset on esitetty toiminnoittain. Tuotekohtai-
sen kannattavuuden tarkasteleminen yksittéiselle kappal eelle tehtyjen laskelmien
avulla on ollut perusteltua yksikkétason toimintojen suuren osuuden seka eri-
laisten standardierdkokojen takia.

Logistiikkayrityksiss tilanne on toinen. Y ksikkdtason toimintoja e logistiikka
yrityksissa esiinny kayténnollisesti katsoen ollenkaan. Suurin osa kustannuksista
muodostuu tulo- ja lahtdlogistiikkaan liittyvista toiminnoista, jotka ovat yleensa
erdkohtaisia toimintoja. Logistiikkaympéristossa erétason toiminnon voidaan
katsoa olevan tietylle osto- tai myyntiriville €li positiolle kohdistettava toiminto.
Yksi rivi voi puolestaan sisdltda yhden tai useamman yksikon, ja toiminnon suo-
rittamisen kustannus voi olla identtinen erdkoosta riippumatta. Esimerkiksi ti-
lauksen vastaanotto vie karkeasti ottaen yhta paljon aikaa riippumatta siitg, tila-
siko asiakas tiettya tuotetta yhden vai sata kappaletta. Ainoastaan varastossa
hyllytys- ja kerdilytoimintojen yhteydessa osto- tai myyntirivin siséltdmien yksi-
koiden lukuméra vaikuttaa jossain méarin toiminnon kestoon ja siten kustan-
nukseen.

Erdtason toimintojen yksittdiselle yksikolle kohdistettava kustannus saadaan
jakamalla toiminnon kustannus erassa olevien yksikoiden lukuméardlla. Koska
logistiikkayrityksen toiminnot ovat paasdanttisesti erdtason toimintoja, vaikuttaa
osto- ja myyntierien koko néin ollen ratkaisevasti tuotteille kohdistettaviin kus-
tannuksiin. Erékokojen suuri hajonta jopa yhden asiakkaan kohdalla korostaa
tuotekohtaiseen kannattavuuteen liittyvia epdkohtia logistiikkayrityksissd. Pe-
rinteinen tuotekohtainen toimintoperusteinen kakyyli e toimi, koska standar-
doituja erdkokoja e ole ja erdkohtaiset toiminnot muodostavat |eijonanosan
tuotteille kohdistettavista kustannuksista.

Jos perinteinen keskimaarai seen erdkokoon perustuva tuotekohtainen kustannus-
laskelma el toimi, mitd tulisi keksia tilalle? Vaihtoehdoks jaa tarkasteltavan
tuotteen jokaisen myyntirivin kustannusten ja siten my6s myyntirivikohtai sen
katteen laskeminen. Laskemalla yhteen tuotteen kaikkien tarkasteluajanjakson
myyntirivien markkaméaéréiset katteet saadaan selville, onko tuotteen myyntitu-
lot aikavdilla suuremmat kuin kustannukset. Laskentamalli on melko tydlas,
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mutta se on ainoa tapa saada selville mik& on tuotteen todellinen kannattavuus
yritykselle.

Tuotekohtainen kumulatiivinen kate e kuitenkaan vield yksingén kerro, miten
téama tuotteen kokonaiskate on muodostunut. Samaa tuotetta on saatettu myyda
useille asiakkaille erilaisilla myyntihinnoilla erikokoisissa myyntierissd. Osa
myyntipositioista voi olla kannattavia ja osa kannattamattomia.

Kumulatiivisen katteen selvittya voidaan miettig, miten siitd saadaan mahdolli-
simman havainnollinen ja yrityksen johdolle hy6dyllinen tyokalu. Kun on ensin
selvitetty onko tuote kokonaisuudessaan kannattava vai kannattamaton, voidaan
tarkastella, mitkd syyt johtavat tuotteen kannattamattomuuteen tai voittoihin.
Talloin tappioiden syyksi mita todennakdisimmin nousee se, etta tietyt asiakkaat
tilaavat liian pienissa erissa. Voitot ovat puolestaan selitettdvissa tiettyjen asiak-
kaiden suurella ostovolyymill&jaisohkoilla tilauseril &

Voidaankin gatella, ettd tuotteen sjasta laskentakohteena tulis jo aunperin olla
tietty tuote myytyna tietylle asiakkaalle. Tuotteen kannattavuus tai tappiollisuushan
on usein sdlitettévissi asiakkaan ostokayttaytymisella ja pa vel ukustannuksilla

4.5.2.3 Nimikkeiden luokittelu

Juuri ennen toimintolaskentaprojektin alkamista yritys oli paéttanyt siirtya neli-
kenttdohjaukseen, jossa tuotteet jaestaan mm. hinnan, kiertonopeuden ja ostetta-
vuuden perusteella neljédn ryhméan. Eri tuotteita halutaan ohjata eri tavoilla,
mika mahdollistaa ragjallisten resurssien mahdollisimman tehokkaan hyodynté
misen. Yrityksen soveltama nelikenttgjako eroaa merkittavasti kirjallisuudessa
yleisesti esitetysta nelikenttgjaosta, silla sité on yrityksessa muokattu huomioi-
maan toimialan erityistarpeet. Nelikenttgjako pohjautuu Jouni Sakin esittdmaan
ABC-analyysiin (Sakki 1999). Merkittavana erona on kuitenkin luokittelun pe-
rustuminen taysin irralisiin ryhmiin, jotka on muodostettu diskreettien muuttu-
jien perusteella. Kirjalisuudessa esitetyissd nelikenttdanalyyseissd vaaka- ja
pystyakseleilla on jatkuvat asteikot, joiden perusteella tuotejako tehddan (ks.
esim. Olsen & Ellram 1997; Matikainen 1998). Kuva 17 esittdd case-yrityksen
soveltaman nelikentt&gjaon paapiirteita.
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Toimintojen yksikkokustannusten laskemisen jéakeen toimintokustannuksia
kohdistettiin tuotteille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti tuotekohtaista kannat-
tavuustarkastelua varten. Suuren nimikema&ran ja eri toimintorakennekombi-
naatioiden hallitsemiseksi péatettiin ottaa kustakin yrityksen oman nelikentté
jaon ryhmastd muutama toimintorakenteeltaan erilainen tuote pilottituotteiksi,
joiden toimintoperusteinen kustannusrakenne selvitettiin. Tassa vaiheessa herasi
gjatus sita, olisiko |0ydettavissa yrityksen tuotteille yhteisia toimintorakenteita,
jotka voisivat luoda pohjan tuotteiden luokittelulle helppokdaytttisen tyckalun
kehittdmiseks myynnin jajohdon tarpeisiin.

Volyyminimikkeet
Jatkuvasti varastossakier-
tavét nimikkeet
Useita asiakkaita
Helppo saatavuus

Ennustenimikkeet

Tietyille asiakkaille tar-
koitetut s88nnollisesti
kiertévét nimikkeet

Yksi tai useampi asiakas
Parempi saatavuus sdan-
nollisella péivityksella

Mahd. varmuusvarastointi-
sopimukset

Tilausperusteiset nimikkeet

Asiakastilausta vastaan
hankittavat nimikkeet

Yleensyksi asiakas
Saatavuus vastaa tehtaan
toimitusaikaa
Asiakkaan tiedostettava
toimitusajat

Strategiset nimikkeet

Asiakkaan kanssa sovitut
varastoitavat nimikkeet
Yks asiakastai asiakas-
ryhma

Saatavuus kulutukseen
nahden vaikeaailman va-
rastointia
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Nelikenttdjako osoittautui tehokkaaksi apuvélineeksi tuotteiden luokittelua var-
ten. Nelikenttgjaon parametrien mukaisesti samassa ryhmassa olevilla tuotteilla
nimikkeiden ryhmassa esiintyy léhinna helppoja ja keskivaikeita ostotoi mintoja,
ja toimitusvalvonta seké tilausten vastaanotto ovat pagsaantoisesti helppoja.
Ennustenimikkeet ovat puolestaan tyypillisesti keskivaikeita tai vaikeita ostetta-
via, jatilausten vastaanotto teettd88 monesti enemman toité.

Toimintoperusteiset kustannukset eivét ole mitenkéén sidoksissa tuotteen hin-
taan, vaan ainoastaan tuotteen kuluttamiin toimintoihin. Y ksittdiselle pilottituot-
teelle mééritetyt kustannukset ovat siten samat kuin kaikkien muiden vastaa-
vanlaisen toimintorakenteen omaavien tuotteiden kustannukset. Case-yrityksen
tuote- ja prosessituntemuksen perusteella paddyttiin kymmeneen erilaiseen toi-
mintorakenteeseen, joiden toimintokustannukset selvitettiin. Naméa kymmenen
luokkaa mahdollistavat yrityksen tuotteiden luokittelun riittavalla tarkkuudella
toimintoperusteisten kustannusten selvittémiseks strategisten tuote ja asiakas-
paatosten tueksi. Kuva 18 sisdltéa erilai set toimintoyhdistel mét.

Luokitteluperusteiksi valittiin toimintoja, jotka voitiin jakaa eri vaikeusasteisiin.
Luokitteluperusteina oli siten ulkomaan osto, toimitusvalvonta seka tilausten
vastaanotto. Tietyn nimikkeen tulo- ja l&htdlogistiikkaan liittyvien varasto-
toimintojen gjankulutus on samankaltainen. Mikéali nimike vaatii tulologistiikan
varastotoimintoihin paljon aikaa, on tama nimike myds |ahtdlogistiikkaan liitty-
vien toimintojen osalta aikaavieva, joten toiminnot voidaan mallissa perustellusti
yhdistdd. Néin ollen neljés luokittelukriteeri, varastotoiminnot, pitda sisdllaan
seka tulo- ettd |ahtologistiikkaan liittyvét varastotoiminnot.
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Volyyminimikkeet Ennustenimikkeet

|O$o Tova Til. Var. |O$o Tova Til. Var.

Luokka 1 Nop Nop Nop  Nop Luokka 5 Nor - Hid Hid
Luokka 2 Nor - Nop Nor Luokka 6 Hid - Nop Hid

Luokka 3 Nop Nop Nor Nop
Luokka 4 Nor Hid Nor Hid

Tilausperusteiset nimikkeet Strategiset nimikkeet
| Osto  Tova Til. Var. | Osto  Tova Til. Var.
Luokka 5 Nop - Nop  Nop Luokka 5 Nor - Nop Hid
Luokka 6 Hid - Hid Nop Luokka 6 Hid - Nop  Nop

Kuva 18. Tuotteiden luokittelu valittujen muuttujien (osto, toimitusvalvonta,
tilauksen vastaanotto ja varastotoiminnot) perusteella sekd muuttujien arvot
(Nopea, Normaali, Hidas).

Jo pelkastéan néista neljasta toiminnosta vaikeusasteineen saadaan 81 erilaista
kombinaatiota. Ndiden kombinaatioiden kustannusten laskeminen e tuottais
juurikaan lisaty6td, mutta luokkien suuri maérd monimutkaistaisi tuotteiden si-
joittamista luokkiinsa, ja tekisi mallista merkittavasti raskaamman kayttéd. Mal-
lin tavoitteenahan on, etté kuvan 18 avulla jokainen yrityksen tuote kyetéan no-
peasti sijoittamaan johonkin néistd kymmenesta luokasta, ja tuotteelle voidaan
siten vaivattomasti kohdistaa sille kuuluvat kustannukset.
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4.5.2.4 Hinnoittelun epgdjohdonmukaisuudet ja erdkoon
huomiotta jattaminen

Projektin aikana kehitetyn luokittelumallin avulla laskettiin valitulle kymmenelle
pilottituotteelle toimintoperusteinen kate, seka vertailtiin er8koon vaikutusta
tuotekohtaiseen kannattavuuteen niiden tuotteiden osalta, joiden toimituserét
yksittéiselle asiakkaalle vaihtelivat. Tuotteen asiakaskohtainen kumulatiivinen
kate laskettiin kolmelle volyymituotteiden ryhméén kuuluvalle pilottituotteelle.
Laskentamalli mahdollisti mielenkiintoisen asiakaskohtaisen tarkastelun tuotteen
kannattavuudesta.

Silmiinpistéva epakohta on havaittavissa tuotteiden epg ohdonmukaisessa hin-
noittelussa seka eri asiakkaiden valilla ettd jopa joidenkin yksittdisten asiakkai-
den kohdalla. Hinnoittelua tulisikin yhdenmukaistaa, ja erityisesti hinnoittelu
yhdelle asiakkaalle tulisi ehdottomasti olla johdonmukaisempaa. Myds erékoon
vaikutus tulisi hinnoittelussa ndkya paremmin. Hinnoittelun avulla asiakkaita
voitaisiin kannustaa tilaamaan suuremmissa erissé.

4.6 Kustannustiedon avoimuus
46.1 Perusteet

Kovin kaukana ei ole se aika, jolloin kustannustieto pidettiin salassa jopa yrityk-
sen omilta tyontekijoiltéd. Perinteisesti kustannustietoa ei ole annettu yrityksen
ulkopuolisten kayttoon. Asiakkaalle on tyydytty kertomaan pelkka hinta, josta
neuvotteluissa on vaannetty enemman tai véhemman kéttd. Kannattavuutta on
pidetty tadysin yrityksen sisdisend huolenaiheena.

Neljasta rakennetusta toimintoperusteiseen kustannuslaskentaan perustuvasta
laskentgjarjestelmasta kahta on hyddynnetty valittomasti asiakas-toimittgja
-suhteen kehittémisessd poikkeuksellisen avoimella tavala. Molemmissa ta-
pauksissa jarjestelméd on rakennettu toimittajalle. Poikkeuksellisia tapauksista
tekee se, ettd toimittaja on antanut asiakkaalleen saman kustannustiedon, jonka
se itse on saanut kustannuslaskennan kehitystyon tuloksena. Yritykset ovat siis
téyttaneet |dhes samanaikaisesti aiemmin mainitut kaksi ensimmaéista verkoston
kustannuslaskennan edellytysté: saatuaan itse tietoonsa tuotekohtaisen kannatta
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vuuden, ne ovat jakaneet taman tiedon myos asiakkaansa kanssa. Nama kaksi
tilaisuutta, joissa tieto annettiin myos asiakkaalle, poikkesivat jarjestelyiltéan
toisistaan. Yhteista niille kuitenkin oli se, ettd molemmat tilaisuudet jérjesti
CMC, joka oli myds rakentanut kustannuslaskentamallin molempiin yrityksiin.

4.6.2 Win-win-neuvottelut

Ensimmaéisessd tapauksessa ns. win-win-neuvottelussa kasiteltiin kuuttatoista
vuosi sopimusnimikettd. Neuvotteluja edels noin vuoden pituinen toimintoperustel-
sen kustannudaskennan kehitysprojekti toimittgjalle. Tilaisuus oli ns. kahdenkeski-
nen i siihen osdlistui CMC:n liséks yhden toimittgjan ja yhden asiakkaan edusta-
jia Tilaisuuden tavoitteena oli tarkastella avoimesti esimerkkinimikkeiden kannatte-
vuutta toimittgjan nakokulmasta. Pyrkimyksena oli my@s sopivan voittotason méé-
rittdminen. Menettelylla haettiin molempien osapuolien hyvéksyntéd kaytettaville
laskentamenetelmille. Kuva 19 havainnollistaa tilannetta.

Win-win-neuvottelu

e Laskentasdannot
. Toimittaja .  T4ydellinen avoimuus

Tarveanalyysi Asiakas

e Kannattavuuden mittarit
ﬁ Toimittajan » Ja tavoitearvot

kustannustieto
Tarkastelu kokonaisuutena
Kehitysprojekti

cmc

eLaajentaminen

Kuva 19. Win-win-neuvottel ut.
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Neuvottel ussa saavutettiin seuraavat tul okset:

- Tilaisuuden alussa kaytiin 18pi molemmille osapuolille etukdteen jaetut
kustannuslaskentamallin  rakentamisessa  kéytetyt laskentamenetel mét.
Tehdyille valinnoille saatiin molempien osapuolien hyvaksynta.

- Toimittgjatarjos asiakkaalleen saman kustannustiedon kuin silléaitselldan oli.

- Molempien osapuolien tietdmys tuotekohtaisesta kannattavuudesta osoit-
tautui virheelliseksi.

- Sovittiin kannattavuuden mittareista ja asetettiin niille tavoitearvot.

- Sovittiin ainakin toistaiseks tarkasteltavan liikesuhdetta kokonaisuutena eli
yksittéisten tuotteiden huonoon tai hyvadn kannattavuuteen e t8ssa
vaiheessa haluttu puuttua milléén toimenpiteilld. Molemmat &éripaat
analysoitiin sdlittavien tekijoiden médrittelemiseksi. Erittéin rohkaisevaa oli
havaita toimittgan ja asiakkaan yhteistydssd kehittdman tuotteen
kannattavuus, joka oli tarkastelluista nimikkeisté paras.

- Sovittiin  tarkastelun lagjentamisesta koskemaan kaikkia asiakkaalle
myytéavid nimikkeitd. Taman jakeen sovitaan yhdessa tarvittavista
toimenpitei sta.

Neuvottelujen jalkeinen kustannuslaskennan kehitystyd on edennyt toimittajalla
erinomaisesti. Kevaalla 2001 asiakas on toimittajan kanssa sopinut siita, etta
toimittajan nimikkeiden valisia kannattavuuseroja pyritdan pienentamaan. Nain
ollen CMC:n ty6 on luonut edellytykset jatkoneuvotteluille.

4.6.3 Tankkaustoiminnan kustannukset

Toisen tapauksen |ahtokohdan muodostivat pddasiakkaan méérittelemét tuote-
kohtaiset tavoiteostohinnat. Padasiakas oli mééritellyt hinnat oman tavoitekus-
tannuslaskentaprosessinsa avulla. Toimintoperusteisen  kustannuslaskennan
avulla analysoitiin toimittgjan edellytykset toimittaa tavaraa tavoitehinnoilla.
Kustannuslaskentamallin rakentamisen jélkeen toimittajan asiakasyrityksille,
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joista osa kuului my6s padasiakkaan verkostoon, pidettiin kustannuslaskentaa
késitteleva koulutustilaisuus (Kuva 20). Toimittgjalle ja padasiakkaalle julkais-
tiin kustannustieto ensimmaisen kerran kyseisessa koul utustilaisuudessa. Tilaisuu-
dessa oli toimittgjan lisdks |ésna henkil 6stoa viidestd muusta asiakasyrityksesta.
Koulutuksessa kaytettiin materiaalinatoimittgjan todellisia kustannustietoja.

Tilaisuudessa tarkasteltiin tietyn nimikeryhman hyllyyn tankkaamisesta toimit-
tgjale aiheutuvia kustannuksia. Pelkén tuotekohtaisen kustannustiedon lisdksi
tilaisuudessa kaytiin avoimesti 18pi toimittajan prosessit niin materiaali-, raha-
kuin informaatiovirtojenkin osalta. Kustannusten herkkyystarkastelu muodosti
kaksipaivéisen koulutustilaisuuden yhden antoismmista osista. Kustannusten
reagoi ntiherkkyytta testattiin mm. kokonaisvolyymilla ja erékoolla. Tapahtumaa
voidaan pitda merkittévana ja jopa kansainvalisesti ainutlaatuisena sen monen-
keskisyyden johdosta. Monenkeskisyys syntyy téssa tapauksessa siité, ettd osa
toimittajan asiakkaista on liikesuhteessa keskendan. Toimittgjan asiakas on sa-
malla toisen asiakkaan toimittgja tarkastel lussa verkostossa.

Koulutustilaisuus

Asiakkaan tavoitekus-

tannuslaskentaprojekti

—_—

Kustannusanalyysi

[ [
Toimittaja ’ A’m ’ AS/;akasu

Toimittajan
kustannustieto

cmc

Johdanto toimintolaskentaan

Prosessikuvaukset
Esimerkkilaskelmia

Herkkyysanalyysi

Kasitys kust.rakenteesta

Késitys prosesseista

Laskennan kohteille
kustannukset: yll4-
tyksid

Toimittajaan suhtau-
auttiin positiivisesti
CMC halutaan pitéda
mukana jatkossakin
Hintaneuvotteluiden

perusta

Kuva 20. Tankkaustoiminnan kustannuksia kasittelevan koulutustilaisuuden
rakenne ja sisalto.
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K oulutuksessa saavutettiin seuraavat tul okset:

— Osdlistujille muodostui selked kasitys toimittgjan kustannusrakenteesta ja
liiketoi mintaprosesseista. Toimittgja ja asiakkaat ndkivét tankkaustoiminnan
uudesta ndkokulmasta. Samala asiakkalle syntyi hyvét edellytykset
ymmaértaa toimittajan liiketoi mintaa.

— Laskennan kohteena oleville nimikkeille saatiin laskettua toiminnasta
alheutuvat kustannukset.

— Toimintaan sitoutuneen padoman korkokustannus osoittautui, vasten
ennakko-odotuksia, pieneks.

— Tankkauksen erdkoko osoittautui hieman ylléttden merkittdvimmaksi kus-
tannuksiin vaikuttavaksi tekijéksi. Havainto aiheutti erittdin vilkasta kes-
kustelua. Se myos johtaa erdkokojen suurentamiseen. Jossain vaiheessa ha-
vainnon todettiin olevan sopusoinnussa perinteisen varastonohjauksen abc-
luokituksen kanssa, joka suosittelee tilaamaan c-luokan nimikkeita kerralla
riittavasti. Kéytannodssa vanhat ohjeet ovat kuitenkin télté osin vaipuneet un-
holaan ja” er8koko yks” -mentaliteetti on vallannut alaa. Useimmilla yrityk-
silla olisi téssd JT-ohjauksen nimiin vannomisessa pysdhtymisen paikka.
Ehké& se e kaikissa yhteyksissé ol ekaan tehokkain toimintatapa.

— Suoritetun kirjallisen kyselyn vastausten perusteella toimittajan suostuminen
avoimeen koulutustilaisuuteen parans merkittavasti toimittgjan asemaa
asiakkaiden silmissa. Kysely oli suunnattu koulutustilai suuden osallistujille.

— Seka asiakas ettd toimittgja haluavat CMC:n osallistuvan seuraaviin hinta-
neuvottel uihin.

4.6.4 Avoimuus on mahdollista

Edella esitetyt esimerkit osoittavan sen, etta kustannustiedon avoimuus asiakas-
toimittaja —suhteessa on mahdollista. On ollut todella hdmmastyttévaa havaita se
avoimuus, johon osa perinteiselld koneenrakennustoimialalla toimivista
yrityksisté on kustannustiedon suhteen pédssyt. Neutraalin osapuolen mukanaolo
kolmantena osapuolena on ollut omiaan mahdollistamaan téta edistyksellista
toimintaa. TTKK:n Cost Management Center on soveltunut tehtévéan hyvin.
Suurin kiitos saavutuksista kuuluu kuitenkin asiakasyrityksen ja toimittaja
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yritysten muutamalle aktiiviselle ja ennakkoluulottomalle ”veturihenkildlle”.
Vaikka uuden toimintatavan kestavyytta ei ole viela testattukaan matalasuhdan-
teessa, voidaan tuloksia pitéa jopa kansainvalisestikin merkittéavina. Tietoisuus
asioiden oikeasta tilasta mahdollistaa kehitystoimenpiteiden suuntaamisen mah-
dollisimman tarkoituksenmukaisesti entisen jatkuvan epdilyn ja eipas
juupaskeskustelun sijaan. Kustannustiedon avoimuus luo erinomaisen pohjan
todelliselle yhteistydlle. Samalla siitd voidaan helposti pédtella yritysten
sitoutumisaste yhteistyohon. On vaikeaa |10ytaa toista yhta tehokasta ja rationaa-
lista | 8hesty mi stapaa nykyaikai sen toimitusketjun ohjaamiselle ja kehittémiselle.

4.7 Tieto on valttia

VAVE-projektin kustannuslaskentaosassa on ollut yhteensd kolme osiota: Ny-
kytila- ja tarveanalyysi, kehitysosio sekd avoimuuden opettelu -osio. Ensimmaéi-
nen 0sio on luonteeltaan padasiassa yleishyddyllinen. Kehitysosio on puolestaan
yrityskohtainen. Selvéa kuitenkin on, ettd molemmista osioista 18ytyy seka
yleishyodyllisia ettd yrityskohtaisia elementtegja. Kolmas osuus on siind mielessa
yleishyddyllinen, ettd esimerkkien avulla kyetd&n osoittamaan avoimuuden
mahdollisuus. Yrityskohtaisuuden elementit tulevat sitéd kautta, ettd mukana
olevilla yrityksilla on jo tédss& vaiheessa omakohtaista kokemusta uudesta,
avointen kirjojen menettelystd. Kustannuslaskentaosan pagtulokset on koottu
allaolevaan taulukkoon 1.

Tuote-, asiakas- ja toimittajakohtai sen kannattavuuden pitdis muodostaa perusta
liilketaloudelliselle gjattelulle ja toiminnalle. Tata tietoa yrityksilla el ole télla
hetkell&. Nykyaikainen toimitusketjun hallinta ja johtaminen edellyttdd néaiden
asioiden tuntemista. Tuotekehitysta tehdddn onnellisen tietdmattomana paétdsten
kustannusvaikutuksesta siitékin huolimatta, etta tuotekehitys on avainasemassa
lopputuotteen kustannuksiin vaikutettaessa. Kustannustiedolla e sindnséa ole
itseisarvoa, mutta erilaisten padtosten rationaalisuutta pystytéén merkittavasti
lisddmaén kustannuslaskennan taustalla olevien yksityiskohtaisten selvitysten
perusteella. Kustannuslaskennan yksi merkittéava anti onkin juuri siing, etté asiat
joudutaan perusteellisesti selvittdméaén eika se tyydy tavanomaisiin yleistyksiin
ja keskiméaraistyksiin. Projektin aikana on useaan otteeseen jouduttu toteamaan
yleistysten virheellisyydet. Kustannustiedon nopealla saattamisella asianmukai-
selle tasolle voidaan saavuttaa jopa kansallinen Kilpailuetu. Tama etu on saavu-
tettavissa, jos tahtoa riittda.
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Taulukko 1. Kustannusl askentaosan paatul okset.

Osio Kohde Merkittavimmat tulokset
Nykytila- ja Pédhankkijaja 7 - Padhankkijan jatoimittajien tarpeet
tarveanalyysi | toimittgjaa - Toimittajien nykytila
- Kustannuslaskennan edellytykset ja
haasteet verkostoympéristtssi
Kehitysosio Konepgja/ Pédhankkijan | -  Tieto tuotekannattavuudesta
kaikki tuotteet - Operatiivinen laskentsjérjestelma
- Yllapidettavyys
- ERP:n hyédyntéaminen
- Toimintojen luokitteleminen
MSExcdlilla
- Jdkautuminen
Tekninen tukkukauppa/ - Logistiikkayritys laskentakohteena
10 pilottituotetta - Asiakaskohtaiset tuotekustannukset
- Tuotteiden luokittelu
- Er&koon suuri merkitys
- Hinnoittelun epakohdat
Hydrauliikkatarvikkeet/ | - Hyllyyn tankkauksen kustannukset
Yksi tuoteryhma toimittajalle
- Padomakustannusten pieni merkitys
- Er&koon suuri merkitys
Monipuoliset tarvikkeet / | -  Tieto tuotekannattavuudesta
Paéhankkijan kaikki
tuotteet
Avoimuuden Konepaja/ Padhankkija | -  Win-win-neuvottelut
opettelu - Taydellinen avoimuus

Y hteiset |askentasaannot

Kannattavuuden mérittely ja
tavoitearvojen sopiminen
Tieto tuotekannattavuuksista

Hydrauliikkatarvike-
toimittaja/
Paghankkijal

Muita asiakkaitaja
toimittajia

Tankkaustoiminnan kustannukset
Monenkeskisyys

Toimittajan téydellinen avoimuus
Padomakustannusten pieni merkitys
Erdkoon suuri merkitys
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5 Ennustekaytantojen jatilaus-
toimitusprosessien kehittaminen
yritysverkostossa
(Inka Lappalainen & Markku Mikkola)

5.1 Johdanto

5.1.1 Taustaa ennuste- jatilaus-toimitusprosessien kehittamisesta
yritysverkostossa

Yritysten keskittyessa yha painokkaammin ydinosaamiseensa ja ulkoistaessaan
toimintojaan yritysten toimittaja- ja alihankintaverkoston hallinta tulee entista
keskeisemmaksi. Né@in ollen hankinta— ja ostotoiminta toimitusketjussa tulee
lisdéntymaan merkittavasti, jolloin néiden prosessien ja niihin liittyvén tiedon-
kulun tehostaminen tulee olla keskeisessd roolissa toi mitusketjua tehostettaessa.
Toimittajasuhteiden porrastamisella sek& monimuotoisten ja monentasoisten
yhteisty6suhteiden kehittémisella voidaan osaltaan pyrkid yha tehokkaampaan
toimitusketjun tai pikemminkin toimitusverkoston kokonai svaltai seen hallintaan.

Ennustetietojen valittaminen ja tilaus-toimitusprosessit muodostavat keskeisia
rajapintoja pédmiehen ja sen toimittgjien yhteistydssd. Nama prosessit ja niihin
sisdltyvét tietovirrat eri osapuolien kesken ohjaavat merkittavasti koko toimitus-
ketjua. Ennuste- ja tilaustietojen pohjalta toimittgjat suunnittelevat ja ohjaavat
toimintaansa, jolloin niiden agjantasaisuus, oikeellisuus ja riittdva tarkkuus on
keskeista edellytettdessa yha lyhyempia [8pimeno- ja toimitusaikoja (time-based
competition). Hairiot ja viiveet tiedonkulussa saattavat aiheuttaa suuria kapasi-
teettivaihteluita ja kuormitusongelmia heijastuessaan 18pi toimitusverkoston,
jolloin toimivalla kommunikoinnilla ja niita tukevilla tiedonsiirtoratkaisuilla voi
olla merkittdva rooli koko verkoston kilpailukyvyn kannalta. Tarkasteltaessa
tiedonkulun toimivuutta 18pi toimitusketjun on Kiinnitettava huomiota seka yri-
tysten sisédisiin ettd niiden vdlisiin tietovirtoihin. Verkoston tehokas toiminta
edellyttad, ettd kaikilla osapuolillaon riittavasti ja mahdollisimman reaaliaikaista
tietoa muiden ketjun toimijoiden tilanteesta. Tiedon pitda kulkea sujuvasti tuo-
tantoketjussa molempiin suuntiin; toimittajien tulee olla tietoisia menekkien-
nusteista ja tilauskannasta riittéavan tarkalla tasolla ja heidan paémiehilleen pitéi-
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s valittya gjantasainen tieto eri toimittagjien ja alihankkijoiden tuotantotilanteesta
jatoimitusvarmuudesta. (ks. Hines ym. 2000, Ali-Yrkké 2001.)

Padmiehen ja sen toimittajien muodostaman yritysverkoston monenkeskinen
yhteistyd néhdddn verkostoyhteistydn kehittyneimpangd, mutta monella tavoin
myds haastavimpana yhteistydmuotona (ks. Verkostojen vallankumous...1999,
Kuitunen ym. 1999). Ennustekaytanttjen ja tilaus-toimitusprosessien osalta mo-
nenkeskisella kehitysty6lla voidaan léhted tehostamaan pddmies-toimittaja véa-
listé tiedonkulkua karsimalla paéllekk&iset, moninkertaiset ja lisdarvoa tuotta-
mattomat tydvaiheet pois. Ne voidaan my6s osittain korvata séhkéisillé tiedon-
siirtomahdollisuuksilla, kuten edi-sovellusten avulla, seké ottamalla kayttoon
uusia tietoteknisiin ratkaisuihin pohjautuvia menetelmia ja toimintatapoja, kuten
extranet-ratkaisut ja web-pohjaiset tyokalut. Lisdksi toimintatapoja yhtendistd-
mélla ja yhteisistd pelisddnndista sopimalla voidaan olennaisesti selkiyttda ja
tehostaa tiedonkulkua ja sen tehokkaampaa hy6dyntamisté toiminnanohjauksen
tukena. Ennuste- ja tilaus-toimitusprosessien tehostamiseksi on myds kehitetty
erilaisia esim. materiaalihallintaa ja kustannuslaskentaa palvelevia tyokaluja
(Hines ym. 2000, Manunen & Pajunen-Muhonen 2000).

Verkostoyhteistyon ensimmaéisend perusedellytyksend on, ettd se hyodyttda
kaikkia osapuolia (win-win-tilanne). Ennuste— ja tilaustietojen merkittévyyden
vuoksi niiden tarkkuus, oikea-aikaisuus seka tehokkaat vélitystavat voidaan pe-
rustellusti ndhdé molemminpuolin hyédyllisiksi kehityskohteiksi, joihin ollaan
vamiita sitoutumaan. Tiedonkulkuun liittyvien ongelmatilanteiden ja epéasel-
vyyksien eliminoinnilla ja ennaltaehkaisylla pyritéén selvittelytyon ja toimitus-
viiveiden vahenemiseen seka kuormitusvaihteluiden ja varastoon sidotun p&é-
oman kasvun hillitsemiseen. Néin saavutetut kustannussaastot ja palvelutason
paraneminen voidaan nahda molemminpuolisina hyodtyind Monenkeskinen ke-
hittdminen tuo tdhan vield oman synergiansa. Pdamiehen nakokulmasta ennuste-
ja tilaus-toimituskdytantdjen yhtendistdminen ja tiedonkulun tehostaminen edes-
auttavat sen toimittgjaverkoston ja siten koko toimitusketjun hallintaa. Toimitta-
jille monenkeskinen kehitystoiminta puolestaan merkitsee suurempaa neuvotte-
luvoimaa suhteessa paamieheen, eli perusteita ennuste- ja tilaus-toimitus-
kaytanttja koskevien kehitystoimien kannattavuudelle, kun ne koskettavat laa-
jempaa joukkoa.
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Verkostoyhteistyon toisena perusedellytyksend on avoin ja joustava kommuni-
kaatio osapuolten véilla, mika puolestaan edellyttdd osapuolten keskindistd
luottamusta. Sen syntyminen tapahtuu usein véhitellen yhteistydstd saatujen
kokemusten my6té ja on sité haasteel lisempaa mité useampia osapuolia ja niiden
keskindisia yhteistydsuhteita se koskettaa, kuten yritysverkoston monenkeskises-
s yhteistytssd. Tama puolestaan johtaa kolmanteen ehtoon, ettd yhteistyo-
kumppaneiden kesken el voi olla merkittavia kilpailuasetelmia. Verkoston si-
sdisten kilpailuasetelmien ohella ongelmia saattaa aiheutua toimittgjiin kohdis-
tetuista keskendan ristiriitaisistakin muutospaineista eri padmiesten suunnalta,
jolloin heidén on usein tehtéva valintoja liiketoimintansa suuntaamisen ja kehi-
tystoi mintaansa panostami sen suhteen.

Kuten yleensa yrityskohtaisten toimintatapojen yhdenmukaistamisen kohdalla,
ennuste- ja tilaus-toimitusprosessien yhtendistdmisen suhteen kehityshaasteeksi
muodostuu yrityksen hitaasti muuttuvat toimintatavat ja -kulttuuri. Pé&miehen ja
toimittgjien ennuste- ja tilaus-toimituskaytannot ovat usein muotoutuneet pitkan
gjan kuluessa. Ne ovat yhtaélta sidoksissa yrityskohtaisiin ja yhteistyén muotoi-
lemiin yhteydenpito- ja toiminnanohjaustapoihin seka toisaalta toimialojen ja
yleisten, globaalien markkinavoimien kehityskulkuihin. Ennuste- ja tilaus-
toimituskaytantdja ohjaavat myds toimittajakohtaiset erityistarpeet, jotka asetta-
vat omat rgjoituksensa kaytantdjen yhtendistamiselle edellyttéen kahdenkeskista
(pd8mies-toimittgja) yhteistyota.

Toimittgjakohtaiset rgjoitukset tulevat vastaan myos sahkoista tiedonsiirtoa ke-
hitettédessd, missi usein toérmétdan jarjestelmien integroinnin ongelmiin tai in-
vestointien kalleuteen (suhteessa hyotyihin). Pk-yritykset voivat joutua sitoutu-
maan yhteen toimitusketjuun tai yritysverkoston padmieheen it-investointien,
kuten erilaisten ERP- ja SCM-jarjestelmien kalleuden vuoksi (Uuden tietotek-
niikan vaikutukset liiketoimintaan 2001, 30), mik&a voidaan néhda erdana pk-
yrityksien toimintaa rgjoittavana ja jopa riskitekijand. Vahva sitoutuminen yh-
teen pédmieheen tekee pienyritykset haavoittuviksi. Toisaalta esimerkiksi No-
kian toimittgjaverkostossa avainasiakkaan oli koettu vaikuttaneen positiivisesti
toimittgjayritysten kasvun ja toiminnan kehittymisen ohella uusien asiakassuh-
teiden saamiseen (Ali-Yrkko 2001, 60—61, 70-71).
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Verkostoyhteisty6 luo myds osapuoliin positiivista painetta toi mintaprosessiensa
ja toimintatapojensa kehittémiseen. Ennen kaikkea monenkeskinen yhteistyd
tarjoaa yritysverkoston osapuolille mita moninaisempia mahdollisuuksia kehittéa
kindisella benchmarkingilla (esim. best practices ja uudet tiedonsiirtoteknolo-
giat), tietdmyksen ja osaamisen yhdistamisella seké yhteisella kehitystyoll& voi-
daankin pitkdlla tahtéimelld saavuttaa suoranaista kilpailuetua suhteessa ver-
koston ulkopuolisiin kilpailijayrityksiin. Pd&amiehen kautta toimittajilla on myos
mahdollisuus saada gankohtaista tietoa toimialan markkinatilanteesta ja kehi-
tysnakymista sekd hyodyntda sité liiketoimintansa suuntaamisessa ja tuotantonsa
mukauttamisessa (ks. Ali-Yrkko 2001, 87).

Verkostoyhteistyon kehittdminen koskee merkittédvimmin etenkin alkuvaiheessa
juuri yritysten rajapinnassa toimivia ja ilmenee yhteyshenkiléiden roolien ja
yhteisten toimintatapojen kehitystarpeina. Pitkdlla téhtdimella yhteistyon sy-
ventyessd ja monipuolistuessa osapuolilta edellytetéén koko yrityksen tasoista
muutosval miutta tiedonkulun ja toimintaprosessien tehostamiseksi 18pi toimitus-
verkoston. Monentasoisen ja monimuotoisen yhteistyon ja kehittémisen tarpeet
tulivat esille myds VAVE-verkossa toteutetussa toi mittajakommunikaati ohank-
keessa.

5.1.2 Toimittajakommunikaatiohankkeen lahtokohdat
VAVE-verkko-projektin puitteissa jarjestetyssa toisessa verkostopéaivassa (mar-
raskuu 1999) toimittajat nostivat keskeisesti esille pddmiehensd, Tamrockin,
toimittamaan ennustetietoon seka tilaustietojen oikeellisuuteen ja tasmallisyy-
teen liittyvia kehittamistarpeita. Koska ennuste- ja tilauskaytantéjen yhteistoi-
minnallinen kehittdminen nahtiin molemminpuolisesti térkedksi kehityskohteek-
si, kéynnistettiin verkostossa toimittajakommunikaation nimellé kulkeva kehi-
tyshanke. Sen viitekehys on tiivistetty kuvaan 1.

Kuva 1 jasentéa myo6s taman artikkelin rakennetta. Luvussa kaksi kuvataan toi-
mittajakommunikaati ohankkeen esikartoituksen toteuttamista ja tuloksia. Liséksi
esitelldan lyhyesti esikartoituksen tulosten pohjalta k&ynnistetyt kehitystoimet ja
arvioidaan esikartoituksen toteutusta ja tuloksellisuutta. Esikartoituksen pohjalta
kaynnistettyja kehitysprojekteja kasitellddn yksityiskohtaisemmin omina koko-
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naisuuksinaan. Luvussa kolme kuvataan tiedonsiirron tehostamista ja sahkéisen
tiedonsiirron pilotointia VAVE-verkossa. Luvussa nelja kerrotaan tarkemmin
toimittajien keskindisen yhteistyon kaynnistymisestéd. Lopuksi luvussa viisi esi-
tetéén joitain johtopdédtoksid ja yhteenvetoa toi mittajakommunikaatiohankkeesta
kokonai suutena aiempaan pohjautuen.

Tavoitteet K ehitystarpeet Kehitystoimet ja niiden projektointi
( : \ Tiedon gjantasaisuus:
.tEnI?::tteqm _ ennuste-jatilaustieto,
akeniaminenja hi stori ati eto: raportointi Toimitus-
™ aikaistaminen (Web-pohjaiset tydkalut VET TS
*Tilaustietojen «Toimintaprosessienja pr oj ekti
Kommunikaation: oikedlisuusja - tapojenkehittaminen
- avoimuus gantasalsuus organisaatioidensisilla
- joustavuus o Tl teslEsiE) o —
- NOpas > ialesiotkan el Toimittajien
(toimitusvarmuus) nopeuttaminen Y t.erla‘v‘lstqplqer]a keskindinen
- oikedllisuus o yhteistyo
- Tiedonvalitys- sofiin
kaytantojen organisaatioidenvalilla
- selkiyttaminen +Dokumenttimaarien
e T hallinta: koontitilaukset
(tekniset, rakenteslliset ja-laskut
Tiedonsiirron Edi-pilotti
- tehostaminenja
N \_automatisointi /)

—

Kuva 1. Toimittajakommunikaatiohankkeen viitekehys.

5.2 Toimittajakommunikaatiohankkeen esikartoitus
5.2.1 Tavoitteet

Toimittgjakommunikaatiohanke kaynnistettiin esikartoituksella, jonka tavoit-
teeks asetettiin ensinndkin  kartoittaa toimittgjien ennuste- ja tilaus
toimitusprosesseja seka niiden eri vaiheissa ilmenneitéd ongelmia. Toimittajaver-
kostosta valittiin kuusi toimittajaa, joille annettiin tilaisuus pohtia ja antaa pa-
lautetta kyseisistd kaytannoista ja niiden epdkohdista. Tietojen pohjalta oli ta-
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voitteena tuottaa, verkoston padmiehen, Tamrockin, edustgille yleiskuva sen
keskeisten toimittgjien ongelmakentastd ennuste- ja tilaus-toimituskdytantojen
suhteen. Toiseksi ennustekaytantéja ja tilaus-toimitusprosessgja lahestyttiin
padmiehen nakokulmasta. Keskusteluissa toimittajien kanssa tuli esiin monia
kysymyksia ja kehitystarpeita, jotka koskivat Tamrockin ostajien ja tuotannon-
ohjagjien €i toimittgjien yhteyshenkilGiden toimintatapoja seka tietojarjestel-
mien ja séhkdisen tiedonsiirron entista tehokkaampaa hyddyntamista. N&in ollen
nahtiin tarpeelliseks téydentda toimittgjilta saatuja tietoja ja ndkemyksia Tam-
rockin yhteyshenkil6iden nékdkulmalla. Monipuolisen ja systemaattisen ennus-
tekaytantdjen seka tilaus-toimitusprosessien analysoinnin pohjalta voitiin léhtea
yhteisty6ssi toimittajien ja Tamrockin kesken pohtimaan tunnistettujen ongel-
mien taustoja, merkittavyytta sekd mahdollisia kehitystoimenpiteita.

Esikartoitustyd suoritettiin VTT:n ja TTKK:n tutkijoista muodostetun ryhman
toimesta kevédn 2000 aikana. Verkoston pdamiehen eli Tamrockin ja sen toi-
mittgjien ennuste- ja tilaus-toimitusprosessien seka niihin liittyvan tiedonkulun
selvittamiseksi projektin tutkijaryhma ja Tamrockin VAV E-yhteyshenkil 6t sopi-
vat yhteisesti selvityksen tavoitteista, toimittgjien valinnasta seka kaytettavista
tiedonkeruu- ja analyysityokaluista. Tutkijat suorittivat varsinaisen esikartoitus-
tyon, mutta koko hankkeen gjan kaytiin sdanndllista keskustelua Tamrockin
edustagjien kanssa kartoituksen etenemisestéd ja saadui sta tul oksi sta.

Seuraavaan taulukkoon 1 on tiivistetty esikartoituksen toteutus eli sen eri vai-

heet, niihin osallistuneet tahot sekéa kaytetyt menetelmét ja tyokalut. Tiedonhan-
kintavai heita kuvataan seuraavaks tarkemmin.
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Taulukko 1. Esikartoituksen toteutus.

Vaihe

Osallistujat

Menetelmat, tyokalut

Hankkeen kéynnistysja
esikartoituksen suunnittelu
- Kartoituksen tavoitteet

- Toimittgjien valinta

- Anayysimenetelmien

Tamrockin VAVE-
yhteyshenkil6t (strategi-
nen hankinta), tutkijat

- VAVE- hankkeen
taustamateriaali

- Prosessinkulkulo-
make ym. tydkalut,
joiden muokkaus

valinta kartoitukseen
soveltuviksi
1. Tiedonhankintaja Tutkijat, toimittajien - Muokattu prosessin-
analysointivaihe edustgjat (esim. toimi- kulkulomake
Toimittajien ennustek&ytannot tugohtga, tuotantopdél- | -  Haastattelurungot
jatilaus-toimitusprosessit: likko, talouspéallikka,
- Prosessit jatiedonkulku logistiikkapadallikka,
- Ongelmat kirjanpit&j4, tilauksenk&-
- Kehitystarpeet ja Sittelijé)
-ehdotukset
Tutkijat, Tamrockin - Paautekeskustelu

Valiraportointi

- Tulosten esittely Tamrockin
edustgjille

- Paatokset lisaselvityksista
Tamrockin oston ja tuotan-
nonohjauksen nékokul-
masta

VAV E-yhteyshenkil 6t

2. Tiedonhankinta ja
analysointivaihe

Tamrockin ostgjien ja tuotan-

nonohjaajien ndkokulma:

- Ennustekaytantdihin

- Tilaustoimitusprosessiin

- Tiedonkulku péémiehen ja

toimittajien kesken

Tutkijat, Tamrockin
ostgjat ja tuotannonoh-
jagjat (toimittajien yh-
teyshenkil 6t Tamrockilla)

- Tamrockin laatimat
prosessimallit

- Muokattu prosessin-
kulkulomake

- Haastattelurungot

Tulosten esittely ja keskustelu
jatkotoimista ver kostopéivassa

Toimittgjien ja Tamroc-
kin edustajat seka tutkijat

- Kalvosarja, taulukot
kartoituksen tulok-
sista

- Kehityshankkeiden
arviointi asetettujen
tavoitteiden kautta

- vapaamuotoinen

keskustelu
K ehitystoimien suunnittelu ja | Tamrock, toimittajat, - Kahdenkeskiset ja
projektointi tutkijat monenkeskiset
neuvottelut

- Lisétiedonkeruut
jne.
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5.2.2 Ensimmainen tiedonkeruu ja analysointivaihe: Toimittajien
néakokulma

Toimittgjien tilauksenkasittely- ja toimitusprosessiks méaariteltiin vaiheet tilauk-
sen saapumisesta tuotannon kaynnistdmiseen (varaston tarkistamiseen) seka
valmiin tuotteen l&hetteen laatimisesta laskutukseen. Vamistusprosessi jatettiin
siistarkastelun ulkopuolelle.

Tiedonkeruu- ja analyysityokaujen lahtékohtana oli Tamrockin edustgjien an-
tama pohjustus selvitystyotlle sekd VAV E-hankkeessa kaytetyt tiedonkeruun ja
kehitystoiminnan menettelyt ja tyokalut. Naiden pohjalta tutkijaryhmé muokkasi
kartoitukseen soveltuvat menetelmét ja sopi yhteisistd toimintavoista (kuten
menetelmien kayttotapa ja tulosten dokumentointi, kohdeyritysten jako ja aika
taulut).

Tamrockin edustajat valitsivat kartoituksen kohteeksi kuusi toimittgayritysta:
Toijala Works Oy:n, Mannesmann Rexroth Oy:n (nyk. Bosch Rexroth Oy), Ja
me-Shaft Oy:n, Hiflex Finland Oy:n, Rautalaaki Oy:n ja Vilmet Oy:n. Kriteerei-
na toimittgjien valinnalle oli, etta ne edustivat eri nimikeryhmié ja siten myds
niiden ennuste- ja tilaus-toimituskéytanntt poikkesivat toisistaan. Nain ollen
saatiin mahdollisimman monipuolisesti tietoa eri kaytantdjen ja jarjestelmien
toimivuudesta. Kyseiset yritykset olivat my6s olleet aktiivisesti ja pitkdjantei-
sesti mukana VAV E-verkoston kehitystoiminnassa. Kussakin yrityksessa haas-
tateltiin 1-4 henkil 88, jotka edustivat tilaus-toimitusprosessien kannalta keskei-
sia toimintoja. Toimittajien saamia ennusteita ja niiden hyddyntamista selvitet-
tiin seuraavien kysymysten avulla (Taulukko 2):
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Taulukko 2. Toimittajille laaditut kysymykset ennustekaytanndi sta.

Mitéa ennusteita yritys saa Tamrockilta?
Miten yritys saa ennusteita?

Miten niita kaytetdan?

Millaisia ennusteiden pitéisi olla?

Kuinka usein niita pitdisi saada?

Minkalai sessa muodossa niiden pitéisi olla?

Mika on ennusteiden tarkkuustaso?

Mika tarkkuustason pitéisi olla?

VAV E-hankkeessa aiemmin hy6édynnetty prosessinkulkulomake toimi pohjana
prosessien ja tietovirtojen kartoittamista suunniteltaessa. Lomakkeen todettiin
kuitenkin olevan suunniteltu teollisen valmistusprosessin mallintamiseen ja
standardointiin (vrt. industrial engineering). Tutkimuskohteena olevan tilaus-
toimitusprosessin nahtiin poikkeavan téllaisesta tuotantoprosessista, silla se pe-
rustuu pitkalti tiedonkasittelyyn. Télainen toimintaprosessi on pdédasiassa rutii-
nityotd, mutta epaselvyyksien ilmetessi edellyttda eri asteista ja monitahoista
ongelmanratkaisua ja padtoksentekoa. Silloin joudutaan neuvottelemaan ja
suunnittelemaan toimintaa uudelleen. Jos taas asiat ovat kunnossa, tilaustenkd-
sittelyprosessi sujuu nopeasti. (vrt. Hines ym. 2000, 18-20, 53-68.)

Néain ollen tilauksenkasittely- ja toimitusprosessin kartoittamisen katsottiin
edellyttévan tuotantoprosessin selvittdmisesta poikkeavia anayysitytkaluja ja
tutkittavia muuttujia. Kartoituksen painopiste suunnattiin tilaus-toimituskaytan-
téjen ja niihin sisdltyvan tiedonkulun ongelmakohtien, niiden merkittéavyyden
seka kehitystarpeiden ja -mahdollisuuksien selvittémiseen. Taulukossa 3 on esi-
tetty tutkittavat muuttujat, joiden liséks kerdttiin toimittgjien nékemyksia kehi-
tystarpeista ja heidan kehitysehdotuksiaan tilaus-toimituskaytantdjen suhteen.
Tyontekijoiden arvioiden subjektiivisuutta (vrt. tyévaiheen kesto, ongelman
merkittévyys) pyrittiin osaltaan eliminoimaan haastattelemalla useampi henkil 6
kaikissa kuudessa toimittajayrityksessa.

151



Taulukko 3. Tilauksenkasittely- ja toimitusprosessin kuvausiomake.

Vaihe Tekijé | Yhteydet Kesto Ongelmat | Merkittévyys | Mahdolliset
(min/max) syyt

5.2.3 Toinen tiedonkeruu ja analysointivaihe: Pddmiehen
nakdkulma

Toimittajien haastatteluissa nousi esiin monia kysymyksia, jotka koskivat toi-
mittgjien padmiehen yhteyshenkildiden toimintatapoja seka ennuste- ja tilaus-
toimintoihin liittyvia séhkdisen tiedonsiirron mahdollisuuksia ja tietojarjestel-
mi& Nain ollen ndhtiin tarpeelliseksi kartoittaa myds Tamrockin ostgjien ja tuo-
tannonohjagjien toimintatavat ennustekaytanttjen jatilausprosessin suhteen.

Tamrockilla haastateltaviksi valittiin osto- ja tuotannonohjaustehtavista yhteen-
s4 yhdeksdn henkil 68, jotka olivat ensimméisen tiedonkeruuvaiheen toimittajien
yhteyshenkildita. Toimittajien ja Tamrockin yhteyshenkiliden nékemysten
vertailemiseks ja kokonaiskuvan muodostamiseksi kaytettiin hieman soveltaen
samoja kysymysrunkoja ja prosessinkulkulomaketta (Taulukko 4).
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Taulukko 4. Tuotannonchjaajille ja ostajille esitetyt kysymykset.

Ennusteprosessi Tilaustenkasittel yprosessi
Mité ennusteita saat? Kuvaile osaltas tilaus-
toimitusprosessin kulku (taulukko 3

Miten saat ennusteita? _
pohjana)
Miten kaytét niita? ) . o
Kuinka paljon toimittajien kyselyt
Millaisia ongelmia ennusteisiin tyollistavat?

liittyy? e e
Millaisia kysymyksia toimittajilta
Millaisia ennusteiden pitéis olla? tulee?

Kuinka usein niita pitéis saada? Vastaatko kyselyihin itse, vai olet-

Minkal ai sessa muodossa niiden ko yhteydessa muualle Tamrockin
pitaisi olla? organisaatioon, mihin?

Mika on ennusteiden tarkkuustaso?

Mika tarkkuustason pitéisi olla?

Jaatko ennusteita eteenpéin

toimittajille?

Jos niin miten? (Huom. Vaikka ennusteenkasittely-
Missi muodossa? prosessiin liittyen onkin enemman

kysymyksig, oli haastattelun paa-
paino kuitenkin tilaustenkasittely-
Liittyyk® ennusteiden jakamiseen prosessin selvityksesss)

ongelmia?

Kuinka usein?

5.2.4 Tulokset
Toimittgjien ja Tamrockin yhteyshenkildiden haastattelut analysoitiin ja koos-

tettiin yhteen. Seuraavassa esitetdan keskeiset tulokset ennusteprosesseistaja sen
jalkeen tilaus-toimitusprosesseista.
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5.2.4.1 Ennusteprosessit
Toimittajien nakemykset ennusteprosessista

Toimittgjahaastattelujen perusteella yhteista kasitteistda ja yhtendisia toiminta-
mallgja ennusteprosessin suhteen e verkostossa ole. Eroja [0ytyi ennusteiden
nimityksissa, valitysmuodoissa, uusimisfrekvensseissa ja aikajanteissi.

Ennusteiden pohjalta yritykset tekevét ratkaisuja tuotannon aloittamisen, raaka-
aineiden/materiaalien/komponenttien ostojen, varastojen optimoinnin seka val-
mistuksen henkil 6tarpeen suhteen. Toimittajat ymmartavét hyvin, ettd ennusteet
eivét voi koskaan pitda tdysin paikkaansa. Osa yrityksista joutuu kuitenkin te-
kemaan paétoksia tuotannon aloittamisesta ja komponenttien ostoista ennustei-
den pohjalta johtuen omien |&pimeno-/hankinta-aikojen pituudesta suhteessa
vaadittuun toimitusaikaan. Téhan sisdltyy riski ennustekoneisiin liittyvien ti-
lausten muutoksista (esim. laiteoptiot) tai toteutumattomuudesta. Yhteinen kehi-
tystarve toimittajien nakokulmasta onkin saada tieto varmistuneista tilauksista
mahdollisimman ajoissa. Mahdollissmman reaaliaikainen tieto pddmiehen teke-
mista kaupoista helpottaisi toimittajien tuotannon suunnittelua, suuriin volyymi-
vaihteluihin vastaamista sek&a mahdollistaisi joissain tapauksissa jopa pienemmét
varastot. Osa yrityksistd oli tdysin tyytyvdisia ennusteen tarkkuustasoon, mutta
0sa el voinut kytannossa hyddyntda saamaansa ennustetta. Lyhyen toimitusajan
ja suurien volyymivaihteluiden vuoksi ennustetiedon merkitys (riittava tarkkuus
ja séannollisyys) korostuul.

Paamiehen ostajien ja tuotannonohjaajien ndkemykset ennusteprosesseista

Tamrockin ostgjille ja tuotannonohjagjille ennustetietoa on sagtavilla eri tieto-
jarjestelmisté seka sdanndllisista tuotannonsuunnittel upal avereista. Ennusteiden
sisdlto vaihtelee mm. nimikkeittéain ja vamistuslinjoittain. Tuotannonsuunnitte-
lijat ja ostajat koostavat saatavilla olevasta ennustetiedosta toimittajakohtaisia
ennusteita eri muodossa. Liséksi niita hyddynnetddn tuotannonsuunnittelussa
monin eri tavain.

Ennusteisiin liittyvét ongelmat olivat moninaisia. Keskeisend epékohtana mai-

nittiin ennusteiden varmistuminen tilauksiks liian myoh&an, jolloin toimittaja ei
pysy sovituissa toimitusgjoissa, mika saattaa aiheuttaa viivastyksia paamiehen
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tuotantoon. Liséks tuotteeseen sisdltyvien monien optioiden vuoksi valmistuk-
sen aloitusgjankohtaa joudutaan usein aikaistamaan, mika merkitsee entista suu-
rempaa epavarmuutta myads toimittgjien tilauskannassa. Lisda epavarmuusteki-
joita koko toimitusketjuun aiheutuu lopputuotteen erilaisista kauppasopi muksista
janiihin siséltyvista erityisehdoista.

Niinik&an eri tuotelinjoilla on omat ongelmansa. Erikoistuotelinjan kohdalla erés
keskeinen on suunnittelukapasiteetin riittdméttomyys, jolloin joudutaan toimi-
maan puutteellisten ennuste- ja tuoterakenteiden pohjalta. Tama puolestaan hei-
jastuu moninaisina epavarmuustekijéind niin tuotannonsuunnitteluun ja kayn-
nistémiseen kuin materiaalihallintaan eli toimittagjien toimintaan. Varaosapuolen
ja erikoistuotelinjan harvakiertoisten nimikkeiden ennustaminen on puolestaan
vaikeaa, |dhes mahdotonta. Toimitusaikojen uudelleen neuvottelut toimittajien
kanssa puolestaan heijastuvat joko materiaalihallinnan tai varaston arvon kas-
vattamisen ongelmina.

Myds tuotannonohjagjien ja ostajien mielesta edellytys ennusteiden laajemmalle
hyédyntamiselle on, ettd ne ovat mahdollismman luotettavia. Luotettavuutta
voitaisiin parantaa mm. asiakkaan kanssa laadituilla sopimuksilla aikargjoista,
joiden jalkeen ennustetietoa ei saisi endd muuttaa. Liséksi ennustetiedon tulisi
olla sahkdisessd muodossa ja siten helposti muokattavissa toimittajakohtaisiin
tarpeisiin. Talla hetkella ennusteiden laatimisessa ilmeni seka teknisia etté tuote-
rakenteista johtuvia ongelmia. Ennusteiden tarkkuustasoon oltiin osittain tyyty-
vaisig, mutta olennaista olisi toimia toimitta akohtaisten tarpeiden ja sopimusten
mukaisesti. Ennusteiden valittaminen toimittajille vaihtelee toimittaja-, lahetta-
j&- ja nimikekohtaisesti.

Yhteenveto

Seuraavaan taulukkoon 5 on koottu toimittgjien sek& pddmiehen tuotannonoh-
jagjien ja ostgjien nakemykset ennusteprosessien ongelmista. Kuten siita ilme-
nee, osapuolten kokemukset ongelmista olivat yhtenevia. Ongelmat pddmiehen
toimintaprosesseissa heijastuvat edelleen toimittgjaverkostossa. Ne liittyvét en-
nustetiedon pitkalliseen epavarmuuteen ja lyhyisiin toimitusaikoihin, jolloin
mahdollisuudet ennusteiden hyddynnettavyyteen toiminnan suunnittelussa ovat

tuotannonohjagjien keskuudessa ty6laaksi tietojarjestelmien kankeuden ja mo-
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nimutkaisuuden vuoksi, mika entisestéan hidastaa lagjasta toi mittajaverkostosta

aiheutuvaa suurta tyomagraa.

Taulukko 5. Toimittajien ja Tamrockin yhteyshenkilGiden kokemat ongelmat

ennusteprosessissa.
Toimittajien ongelmat Osuus | Tamrockin tuotannonoh- Osuus
jaajien ja ostajien ongelmat
Ennusteen varmistuminen 4/6 | Ennusteen varmistuminen 5/9
tilaukseks myoha&an tilaukseksi myohaan
Ennusteen tarkkuustaso el 2/6 | Ennusterakenteeseen tilauk- 5/9
riitd oman toiminnan sen yhteydessa tulevat optiot
suunnitteluun
Excel-taulukon makrot 2/6 | Toimittgjille tehtavien en- 2/9
puuttuvat nustelistojen laatiminen tyo-
| &sté (tietojdrjestelman kay-
tettavyys)
Ennusteen saanti 1/6 | Kiiretehda ennusteitalaa 2/9

epasaannollista

jalle toimittajgjoukolle (vara-
0saostajat)

5.2.4.2 Tilauksenkasittely- ja toimitusprosessit

Toimittajien tilauksenkasittely- ja toimitusprosessit

Tilauksenka&sittely-toimitusprosessi on sujuvasti toimiessaan yrityksen rutinoitu-
nut ja varsin mekaaninen prosessi siséltéen tietyt perustoiminnot. Niihin kuulu-
vat tyypillisesti tilauksen vastaanotto, sen sy6tté omaan jarjestelmaan, erinéiset
tarkistukset ja niiden pohjalta tehdyt valmistus- ja hankintapadtokset, tilauksen
vahvistus, |dhetteen ym. dokumenttien laatiminen seka laskutus. Toimittajien
tilauksenkasittel y-toimitusprosessia on pelkistden havainnollistettu kuvassa 2.
Prosessin yksityiskohtainen eteneminen seka toiminnoista vastaavat henkil6t ja
toimintatavat luonnollisesti vaihtelevat yrityksittéin.
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Tilauksen vastaanotto
Fax
Sahkoposti
TllaustletOJen tarkistus g ok
(riittavat, oikein) Yhteydenotot
Syottd Jar]estelmaan asiakkaaseen,
lisatiedot/ korjaukset
Varastitllanteen R84 | 1moitus varastoon
tarkistus pakkaajalle
4 Valmistustuksen h
uudelleen suunnittelu/| gj ok Valmlstuksen ]
neuvottelut asiakkaan [ kuormitustilanteen — Lahetedok_umenmen
kanssa tarkistus laadinta
toimitusajan siirto
NG j ) ) ok i
Neuvot‘telu_t a}sgakkgan Ei ok Materiaalitilanteen Tuotteiden keradily,
materiaalitoimittajien tarkistus pakkaus,
kanssa toimitus (noutoauto)
v Ok —
Tyomaaraimen teko,
valmistusprosessin Asiakkaan laskutus
kéynnistys

Kuva 2. Toimittajien tyypillinen tilauksenkasittel y-toi mitusprosessi.

Tilauksenkasittely-toimitusprosessin ongelma-alueet osoittautuivat toimittajien
kesken verrattain yhtendisiksi. Keskeiset epdkohdat liittyvat tilauksen sy6ttoon,
tuotannon kaynnistykseen, ldhetteiden ym. muiden dokumenttitekstien laadin-
taan seké |laskutukseen.

Tilauksen syéttévaiheessa ylimadraista tyota aiheutuu tilauksiin liittyvista epé-
selvyyksistd, joiden selvittely edellyttdd yhteydenottoja sekd Tamrockiin etté
yrityksen sisdla tuotantoon Epéselvyydet koskevat harvoin tilattavien nimik—
nimikkeissa tapahtuneita muutoksia, joista toimittajaa e ole informoitu. Epasel-
vyyksien korjaami sta hidastaa yhteyshenkil6n vai kea tavoitettavuus. Toi mitu%\i-

muutokset johtuvat osaltaan pdamiehen automaattisista tilaus arjestel mista, joita
e ole yhteen sovitettu sen méaérdpéivéisiin kuljetuksiin. Parannusehdotuksena
esitettiin tietojarjestelmamuutoksen mahdollisuuden selvittamista.
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Y ht& toimittajaa lukuun ottamatta kartoituksessa mukana olleet yritykset toivat
esiin yksittdisten tilausten aiheuttaman verrattain suuren paperityon, minka kat-
sottiin aiheutuvan pa@miehen automaattisista tilaugjarjestelmista. Parannuseh-
dotuksena esitettiin tilausten niputusta, minka tietojarjestelmét tiettavasti mah-
dollistaisivat. Y ksittéisten tilausten aiheuttama ylimaaréinen tyd kertautuu tilaus-
toimitusprosessin loppupédssa |dhetteiden ym. valmiiden tuotteiden mukaan
liitettévien dokumenttien laatimisessa sekd jalleen laskutuksessa. Er&dlla toimit-
tajalla paperitydn maara (lahetteet ja laskut) oli 1éhes kolminkertaistunut paé
miehen uuden toiminnanohjausjdrjestelman myo6ta Tilausten niputuksen ja
koontilaskujen liséks toimittajilla oli kiinnostusta laskujen sahkoisia siirtomah-
dollisuuksia kohtaan, mika menettely oli jo yhdella toimittajalla kéytdssa.

Paamiehen ostajien ja tuotannonohjaajien ndkemykset tilausprosessista

Tamrockin sisdinen tilaus-toimitusprosessi etenee seuraavanlaisesti. Tilauksen-
késittelija vastaanottaa tilaukset, suorittaa materiaali- ja kapasiteettikyselyt ja
perustaa tilauksen toiminnanohjausjarjestelmaén. Speksin tarkistuksen jéakeen
standardituotteissa toimitetaan asiakkaalle suora tilausvahvistus. Ré&tél Oitavassa
tuotteessa tilausvahvistus toimitetaan tuotepalaverin jalkeen. Tilaus siirtyy ra-
kennekasittelijalle, joka tuoterakenteen muodostamisen jékeen muuttaa avoimen
tilauksen valmistustilaukseks ja informoi siitd padtuotannonohjagjaa. Han avaa
paétyon tuotannonohjausjdrjestelméén seké laatii hankinta- ja val mistusehdotuk-
set. Tuotannonohjagjat ja ostgjat kayvét péivittdin [8pi uudet hankinta- ja val-
mistusehdotukset ja muuntavat ne tilauksiksi, jotka vélitetddn toimittgjille. Ku-
vassa 3 on havainnollistettu paémiehen tilausprosessia.

Ostotilausten teko midlettiin rutiinityoksi, joka vie suhteellisen vahan aikaa
kokonaistyfgjasta. Sen sijaan toimittgjien taholta tulevat yhteydenotot ja tilauk-
sissa ilmenneiden epaselvyyksien selvittely tydllistéavét rutiininomaista tilausten
tekoa enemman. Selvitystyohon kuluva aika on vaikeasti maariteltévissa, riip-
puen ongelmien méaréstd ja lagjuudesta. Y hteydenottoja tulee kuitenkin péivit-
tdin ja keskim&&rin niihin arvioitiin kuluvan aikaa yhteensi vahintdan tunnin
verran péivassi. Lagjempaa tiedonhankintaa ja yhteisty6td muiden tahojen kans-
sa edellyttavét selvitystyot saattavat viedd useita péivid. Toimittgjien yhteyden-
otot koskevat pédasiassa toimituspéivamadrien varmistamista tai uudelleen maa-
rittelyd, teknisid ongelmia, myyntihinnan tarkistuksia ja ennusteen varmistamisia
tilaukseksi. Internet/Extranet-sovelluksia ehdotettiin ratkaisuiksi nykyisten tie-

tojarjestelmien epakohtiin ja tiedonkulun ongelmiin.
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Myynti
-ennusteet
-asiakastilauskasittely

y
Suunnittelu
-tuoterakenne
v

TS-palaveri Tuotannonohjaaja
- 2vko vélein _tilaukset
-tilanne 6kk eteenpéin
Y

-sahkdpaosti Ostaja
-fax 4{ -ennusteiden koonti ja jakelu
Y -puhelin -tilaukset
Toimittaja
-toiminnan suunnittelu
-laskutus Materiaalin vastaanotto

l -kirjaus saapuneeksi

Kuva 3. Tamrockin tilaus-toi mitusprosessi.

Tilauksentekoké&ytanntt osoittautuivat henkilon toimenkuvasta sekéa henkil 6-
kohtaisista toimintatavoista riippuvaisiksi. Y hteistydsuhteet toimittajien ja yh-
teyshenkiliden kesken ovat usein pitkdaikaisia ja toimintatavat sen my6ta
muotoutuneita. Yhteistydsuhteiden ja tilauskaytantdjen henkildriippuvuus nah-
tiin kuitenkin padasiassa vahvuutena, vaikka toisaalta tiedostettiin myds tarve
toimintatapojen yhtendai stémiseen.

Yhteenveto

Seuraavaan taulukkoon 6 on koottu seka toimittajien ettéd Tamrockin ostgjien ja
tuotannonohjagjien ndkemykset tilaus-toimitusprosessien ongel makohdista.
Taulukosta kay ilmi, ettd tiedonkulun ongelmista oltiin varsin samaa mielta
Epékohdat liittyvéat pddmiehen ja toimittgjien keskindisten yhteydenpitotapojen
toimivuuteen seka molemminpuoliseen tiedon hallintaan. Ne heijastavat ylei-
semmin yhtéélta pddmiehen liiketoiminnan ja tuotannonohjauksen luonnetta ja
sen vaikutuksia koko toimitusketjuun (ennustiedon epavarmuus, lyhyet toiminta-
syklit ja toimitusgjat, lagjan nimikkeiston ja toimittgaverkoston hallinta) sek&a
toisaalta toimittgjien kykya mukauttaa toimintansa kysynnan vaihteluiden mu-
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kaisesti. Tiedonkulun héiriot ja viiveet onkin havaittu potentiaaliseks |éhteeksi
toimitusketjun kuormitusvaihtelujen suuriin heilahteluihin ja moninkertaistuviin
heijastevaikutuksiin |8pi arvoketjun (Ali-Yrkkd 2001, 62-64, 87-88).

Taulukko 6. Toimittajien ja Tamrockin yhteyshenkildiden kokemukset tilaus-
toi mituspr osessien ongel mista.

Toimittajien ongelmat Osuus | Tamrockin tuotannonoh- Osuus
jaajien ja ostajien ongelmat

Y hteyshenkil6n vaikea 4/6 | Ennusteen varmistukset 4/9

tavoitettavuus (tuleeko tilaus)

Toimituspéivan muutokset 2/6 | Toimituspaivan 6/9
kyselyt/muutokset

Vanhentuneiden 2/6 | Myyntihinnan tarkastus 3/9

(hinta) tietojen paivitys

Nimikemuutosten péivitys 1/6 | Tilauksen epéselvyyksien 3/9
tarkastaminen ja tésment&
minen (kuvat, nimiketiedot)

L dhetteiden ja laskujen 5/6
| aatimisen tybmaara

5.2.5 Tulosten pohjalta kaynnistetyt kehitystoimet

Kartoituksen keskeiset tulokset esiteltiin VAV E-verkon kolmannessa verkosto-
péivassa (toukokuu 2000), johon osallistuivat toimittajayritysten ja Tamrockin
edustgjat seka tutkijat. Haastattel uissa esiin tulleiden kehitysehdotusten pohjalta
oli jo k&ynnistetty joitain kehitystoimia, mutta osaan tuloksista ja kehitysideoista
haettiin vield yhteisessa keskustelussa konkreettisia kehitysehdotuksia. Verkos-

vaihto ja kehitysideoiden kasaaminen seké yhteystytéverkoston kehitystavoittei-
den seuranta, tdsmentaminen ja ohjaus yhteisesti sovituin kehitystoimin.

Seuraavaan taulukkoon 7 on koottu haastatteluissa esiin tulleet keskeiset ongel-
ma-al ueet ja kehitysehdotukset seka niiden pohjalta kéynnistetyt jatkotoimet.
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Taulukko 7. Esikartoituksen tuloksena ilmenneet ennuste- ja tilaus-toimitus-

prosessien keskeiset ongelmat ja kehitysehdotukset seka niiden kehitystilanne.

Ongelmat ja ehdotetut
toimenpiteet

K ehitystoimet

Ennusteen varmistuminen tilaukseksi
myo6haén

Ennusteen saanti epasdanndllista

Ennusteen tarkkuustaso & riitd oman
toi minnan suunnitteluun

- komponenttitason ennusteet
- tuoterakenteen tarkempi méérittely

Tamrockin sisdinen toi mitusvarmuus-
projekti:

- ennusteiden tarkentaminen
tilauskaytantdjen yhtenai stdminen

Y hteyshenkil6n vaikea tavoitettavuus

- Tietojarjestelmén kehittdminen
huomioimaan noutoautokuljetukset

- Tietojarjestelmén muutos havaittu
lilan kalliiksi

Vanhentuneiden (hinta) tietojen péivitys

Nimikemuutosten paivitys

Tilaustenkasittelyn seka |ahetteiden ja

|askujen laatimisen tydmaara

K oontitilaukset

- Koontilaskut

- Laskujen l&hettédminen sdhkdisessa
muodossa

- Lean-jarjestelma niputtaa til aukset
hyllystéhissin osaltajo télla
hetkella

- Muiden tilausten niputus: yhteiset
toimintatavat sovittava, jotkut os-
tajat niputtavat nykydankin
(Toimitusvarmuusprojekti)

- Tilausten jatilausvahvistusten
automatisointi (Edi-hanke)

- Koontilaskujen vaatimusten
méaarittely

- S&hkoisen laskutuksen mahdolli-
suudet gjankohtaiseksi
my6hemmin

- Toimittajien valinen yhteistoiminta
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Esikartoituksen pohjata Toimittajakommunikaatiohanke sai kolme uutta suun-
taa. 1) Tamrockin siséisten ennuste- ja tilauskdytantojen selkiyttédminen 2) séh-
koisen tiedonsiirron kehittéminen 3) toimittajien keskindisen yhteistyon kehitté:
minen.

Ennuste- ja tilaustiedon tarkentamiseen ja toimintatapojen yhtendistamiseen
puututtiin Tamrockin sisdisesti organisoidussa toi mitusvarmuusprojektissa. Pal-
jon yhteydenottoja aiheuttava toimituspaivien muutokset ja niiden eliminointi
tietoj&rjestelmamuutoksella osoittautui liian kalliiks ratkaisuksi suhteessa saa-
vutettaviin hyotyihin. Nimiketietojen péivitykselle ei sovittu yhteista ratkaisua,
mutta (tuote)tietojen hallinnassa nahtiin olevan kehittdmisen varaa molemmin
puolin.

Sen sijaan tilauksenkasittelyyn seka lahetteiden ja laskujen aiheuttamaan suu-
reen tyomaaradn |ahdettiin aktiivisesti etsimaan ratkaisuja koontitil auskaytanto-
jen levittamisestéa seka séhkoisen tiedonsiirron mahdollisuuksista tilausten ja
laskujen osalta. Séhkdisen tiedonsiirron mahdollisuudet ndhtiin seké Tamrockin
ettd toimittgjien taholta keskeiseksi kehityskohteeksi, jota l&hdettiin viem&an
verkoston puitteissa maarétietoisesti eteenpéin lisdkartoitusten, sopimusneuvot-
telujen sek& valitun toimittgjapilotin avulla. Téma Edi-hanke on kuvattu yksi-
tyiskohtai semmin luvussa kolme.

Niinik&8n Tamrock panostaa jatkuvasti toimintaprosessiensa ja niihin sisdltyvan
tiedon 1&pindkyvyyden ja saatavuuden parantamiseen. Paraikaa kehitell88n web-
pohjaisia tyokaluja reaaliaikaisten toimittajakohtaisten ennuste- ja tilaustietojen
vélittdmiseen. Verkostopéivissa on myos kayty keskustelua séhkéisen tiedonsiir-
ron ja erityisesti web-tyokalujen tuomista muutoksista paémies-toimittaja
yhteistyéhtn. Uusien tydkalujen kayttdonotossa korostettiin yhteisten kaytto-
tapojen ja pelisaantdjen sopimisen tarkeytta.

Esikartoitusty6 toimi myds kimmokkeena toimittajien keskindisen yhteistoimin-
nan kaynnistamiselle. Kartoituksen tuloksien pohjalta virinneessa keskustel ussa
nousi esiin kiinnostus toimittgjien keskindisen yhteistyon liséédmiseen, mika
osdltaan edistdisi myos sitoutumista ja keskindista luottamusta VAV E-verkon
toimintaan. Toimittajien keskindisen yhteistyon k&ynnistamiseen palataan artik-
kelissa luvussa nelja.
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5.2.6 Esikartoituksen arviointi

Lahtokohdat. Toimittajakommunikaatiohanke 18hti liikkeelle toimittajien esiin
nostamista kehitystarpeista ennuste- ja tilaustietojen epaselvyyksien seka toi-
mintatapojen suhteen. Nain ollen hankkeelle oli selked tunnistettu tarve, joka
tiedostettiin molemminpuolisesti. Hanke |ahti liikkeelle esikartoituksella, jonka
tavoitteeksi asetettiin monipuolisen kokonaiskuvan muodostaminen Tamrockin
ja sen toimittajien ennuste- ja tilaus-toi mitusprosessei sta seké niissé ilmenneista,
keskeisiksi katsotuista ongelmista ja niiden ratkai suehdotuksista.

Esikartoituksen toteutus, kaytetyt menetelméat. Esikartoitus laadittiin paamiehen
toimeksiantona, jonka tavoitteet, kohderyhma ja menetelmét sovittiin yhteisesti
ja sen etenemisesta kaytiin séannollista palautekeskustelua. Osapuolten kesken
oli kuitenkin l&pi prosessin havaittavissa jonkinlaisia painotus- ja nékemyseroja
kartoituksen tavoitteenasettel usta ja tulosodotuksista. Tilanteen tiedostaen tutki-
jaryhma pyrki muokkaamaan kayttssa olevista tiedonhankinnan ja kehitystoi-
minnan tyokaluista selvitystyon kohteeseen soveltuvat (ks. kpl 2.2). Perinteinen
prosessikulkulomake ei sellaisenaan soveltunut tilaus-toimitusprosessin kuvaa-
miseen ja niinpa sitd muokattiin. Painopiste siirrettiin toiminnassa ilmenevien
ongelmien ja niiden merkittavyyden méérittelyyn sekéd kehitystarpeiden tunnis-
tamiseen. Tasta saatiinkin monipuolista tietoa haastattelemalla seka toimittgjia
ettd Tamrockin yhteyshenkil6ité. Prosessin vaiheaikojen ja vaihdettavien doku-
menttimaérien kartoittaminen palvelivat osaltaan sdhkdisen tiedonsiirron hyoéty-
ja kustannusvaikutusten selvittamista. Tutkijat pyrkivét kuitenkin tuomaan esille
haastatteluilla saadun tiedon luotettavuuskysymykset, jolloin kyseiset tiedot tuli
nahda lahinnd suuntaa-antavina. Tarkkojen vaiheaikojen ja tilaustietojen mit-
taaminen olisi edellyttanyt toisenlaisia menetelmi& seka tutkijaryhméan kesken
viela yhtendi sempid peliséantdja niiden kaytosta.

Esikartoituksen hyodyllisyys. Tulosten pohjalta kdynnistettyjen monitahoisten
kehitystoimien perusteella esikartoitus lisédsi molemminpuolista ymmarrysta
toimitusketjun ennuste- ja tilauskaytantéjen moninaisuudesta, tiedonkulun on-
gelmakohdista ja niihin liittyvien kehitystarpeiden merkittavyydestd. N&in ollen
se toimi l&htdkohtana nykytilan kuvaamiselle, kehitystarpeiden tunnistamiselle
seka kehitystoimien kohdentamiselle ja projektoinnille.
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5.3 Sahkdinen tiedonsiirto toimittajakommunikaation
tehostamisessa
(Juha-Pekka Anttila)

5.3.1 Tiedonsiirron merkitys toimittajaverkostossa

Yritysten ja eri organisaatioiden véalinen tiedonsiirto hoidettiin pitkdan ja usein
hoidetaan edelleen perinteisin menetelmin, kuten puhelimen, faksin tai postin
vélityksella. Ensiaskel kohti tiedonsiirron sdhkdistémisté on usein otettu sahko-
postin kayttotnoton yhteydessi. Markkinoilla tarjolla olevien sdhkoisten tiedon-
siirtoratkaisujen kehittymisen ja yritysten kiinnostuksen lisdantymisen myota
voidaan tietoverkkojen hyddyntdmisen olettaa lisdéntyvén jatkossa edelleen
uusiatiedonsiirtoratkai suja kayttéonotettaessa.

Vaikka nykyaikaiset tiedonsiirtoratkaisut mahdollistavat tosiaikaisen tiedon
siirtdmisen yrityksesta toiseen entistéa tehokkaammin, tietotekniikan mahdolli-
suuksia kaytetddn KTM:n Toimialatutkimuksen 2000-1 mukaan yll&ttéavan vahan
hyodyksi erityisesti pienissa yrityksissé. Uusien tiedonsiirtoratkaisujen ahaisen
hyvéksikayton oletetaan osaltaan johtuvan sopivien laitteistojen ja ohjelmistojen
puutteesta, vaikkakin merkittdvana tekijana on usein henkiléston osaamistaidon
puute. Nykyaikaisten tiedonsiirtomenetelmien mahdollisuuksien hyddyntdmisen
voikin tassi valossa olettaa tulevaisuudessa olevan yksi toimittgjaverkostojen
kehittdmisen avainalueista (KTM 2000).

Nykyaikaisten informaatioteknologian vélineiden ja menetelmien ylivoimaisia
ominaisuuksia verkottuneessa toi mintaympdristdssa perinteisiin tiedonsiirtome-
netelmiin verrattuna ovat tiedon vélityksen nopeus, readliaikaisuus ja tiedon
automaattinen kasittely. Tiedon merkityksen oletetaan jatkossa edelleen kasva
van ja tulevaisuudessa menestyvien yritysten oletetaan levittédvan luomaansa
tietoa 18pi koko organisaation ja sisdlyttdvan tiedon uusiin teknologioihinsa,
tuotteisiinsa ja palveluihinsa (Yli-Koivisto 1998). Tilauksiin ja toimituksiin liit-
tyvaa tiedonkulkua kehitettéessd huomio kiinnittyy erityisesti tilausprosessiin,
joka olisi tarkoitus saada sujumaan mahdollisimman sujuvasti automatisoimalla
operatiivinen osto (Koskinen ym. 1995).
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Yrityksen kannalta pdétds sdhkoiseen tiedonsiirtoon siirtymisesta tulisi tehda
strategisella tasolla. Uusien tiedonsiirtoratkaisujen kayttoonotolla on vaikutuksia
yrityksen toimintatapaan ja se nékyy yleensd henkil6tasolla tydtehtavien muu-
toksina seka lisééntyneend kouluttautumistarpeena. Yritysten vélista tiedonsiir-
toa kehitettdessa ja uusia tiedonsiirtoratkaisuja kéyttéonotettaessa huomio kiin-
nittyy usein EDI:iin (kts. méritelmé alla). EDI:n kayttddnottoon liittyvien stra-
tegisten tavoitteiden, kuten kilpailuedun saavuttaminen, e synny pelkéstéan
jonkin EDI-sovelluksen kayttoonoton tuloksena, vaan pikemminkin se voidaan
saavuttaa sovittamalla uutta teknol ogiaa menestyksellisesti yhteen organisaation
liiketoimintaprosessien ja henkildiden kayttdytymisen kanssa (Raymond & Blili
1997).

EDI (Electronic Data Interchange) maaritellaan yleensia kahden
organisaation tai tietojarjestelman valiseksi, sahkoisessa muodos-
sa tapahtuvaks ja rakenteellisesti jarjestynyttéa dataa sisdltavien
viestien vaihdoksi, joko tiedonsiirtoyhteyttd tai tietovalinetta hy-
vaksikayttaen. EDI:sta kaytetdan myos suomenkielista nimitysta
OVT €li organisaatioiden valinen tiedonsiirto. (Pelkonen 1997).

Sdhkdiseen tiedonsiirtoon perustuvien ratkaisujen kayttoonottoa perustellaan
usein sirrettavan tiedon virhemahdollisuuksien véhenemiselld, paremmalla tie-
don hallinnalla, mahdollisuudella nopeuttaa varastokiertoa, tiedonkulun nopeu-
tumisella seké asiakaspalvelun parantumisella. EDI:iin perustuvien tiedonsiirto-
ratkaisujen kayttoonotto on usein osana yrityksessa tapahtuvaa suurempaa
muutosta, jolloin puhtaasti EDIn tuomia hyotyja on vaikea arvioida (Pelkonen
1997). EDIn yritykselle tuomaa hyotyé on vaikea arvioida my6s sen vuoksi, etta
yksin EDIn osuutta on hankala erottaa sen tiedollisesta, organisatorisesta ja
strategisesta asiayhteydestddn (Raymond & Blili 1997). Liséksi EDI:sta puhut-
taessa osaa sen tuomista hyddyisté saattaa olla vaikeaa muuttaa markoiksi, kuten
kilpailukyvyn, asiakaspalvelun tai imagon paranemista. Selkeitd markkamaarai-
sia arvioita EDIn kayttbonotosta aiheutuvista kustannuksista ja sen tuomista
hyodyista on vaikeatehdatai ainakaan niitéa el ole julkistettu (Pelkonen 1997).

Sahkoisten tiedonsiirtoratkaisujen kayttéonoton voidaan olettaa jatkossakin
yleistyvan, silla sdhkoisen liiketoiminnan volyymin arvioidaan enemman kuin
kaksinkertaistuvan vuodesta 2000 vuoteen 2003. Talla hetkella uusia teknolo-
gioita hyddynnetéan eniten tiedonsiirrossa yhteistyokumppaneille, ja siitd noin
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viidenneksen arvioidaan talla hetkella tapahtuvan sdhkoisesti. Vuonna 2003
arvioidaan tiedonsiirrosta yhtei styokumppaneille tapahtuvan sahkoisesti jo yli 30
prosenttia. Voimakkaimmin uusien teknologioiden hyddyntémisen arvioidaan
|dhivuosina kasvavan omien tuotteiden myynnin seké tuotteiden tilaamisen yh-
teydessa (TT 2000).

5.3.2 Tiedonsiirron tehostaminen tilausten kasittelyn yhteydessa

Verkostopéivilla esille nostettujen ennuste- ja tilaustietojen oikeellisuuteen ja
tasmadllisyyteen liittyvien kehittamistarpeiden pohjalta lahdettiin kevaalla 2000
analysoimaan tilaus- ja ennusteprosessien nykytilaa seka paddhankkijalla etta
toimittajayrityksissa. Tuolloin toimittajakommunikaation nimell& kéynnistyneen
kehityshankkeen tarkoituksena oli analysoida havaittua ongelmakenttéa tar-
kemmin. Suoritetuista analyyseistéa koostettiin yhteenveto ja analyysin tuloksia
hankkeen 1dhtokohdat ja kyseinen esikartoitusvaihe kuvattiin luvussa 1-2. On-
gelmakentan selkiintymisen my6ta paétettiin kokeilla tiedon muunnos- ja siirto-
palveluun perustuvan uuden toimintatavan pilotointia tilausten kasittelyn yhtey-
dessa. Yritysten vélisessd tiedonsiirrossa kaytettdvan muunnos- ja siirtopalvelun
avulla tilausten kasittelyyn kuuluvia manuaalisia ja rutiininomaisia tyévaiheita
pyritédn mahdollisuuksien mukaan vahentdmaén ja ehka jopa kokonaan poista
maan. Samalla paétettiin kartoitusten avulla selvittda tiedonsiirron nykytila ja
valmiudet sdhkdisten tiedonsiirtomenetelmien kayttéonottamiseksi lagjemmin
verkoston yrityksissa.

5.3.2.1 Tiedonsiirron valmiuksien ja informaatiovirtojen kartoitus

Tiedonsiirron valmiuksien sekd uuden tiedonsiirtomenetelman kayttoonotto-
mahdollisuuksien selvittamiseksi lagjemmin verkostossa, kartoitettiin pilottiyri-
tysten lisdks myos viiden muun verkostossa toimivan toimittajayrityksen val-
miudet séhkdisen tiedonsiirron osalta. Sahkdisen tiedonsiirron valmiuksien kar-
toitus sisdlsi seké toimittgjien teknisten ja henkisten valmiuksien kartoituksen
ettd tilaus-toimitusprosessin kartoituksen siihen liittyvien informaatiovirtojen
osdta. Toimittgjien tekniset ja henkiset valmiudet kartoitettiin tiedonkeruuty6-
kaluks laaditun yhdenmukaisen kyselylomakkeen avulla. Tilaus-toimitusproses-
sin analysoimiseksi prosessin eri vaiheet kuvattiin tekijoineen ja arvioituine
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kestoaikoineen taulukkoon, johon myds kussakin vaiheessa havaitut ongelma-
kohdat kirjattiin (Taulukko 8).

Kartoitusten avulla oli tarkoitus selvittéd tiedon muunnos- ja siirtopalvelun
kéyttéonottomahdollisuudet kartoitettavissa verkostoyrityksissa seka muodostaa
kuva léhtdtilanteesta ja kayttdonottoon liittyvasta ongelmakentéstd. Koska ta-
voitteena oli tiedonsiirron tehostaminen, keskityttiin tilaus-toimitusprosessin
kartoituksissa prosessiin liittyvien informaatiovirtojen tarkasteluun. Kartoituk-
sissa kaytettiin pohjana aikaisemmin suoritettuja kartoituksia ja analyyseja, mi-
kéli ne olivat saatavilla. Naissi tapauksissa aikaisemmin tehtyja kartoituksia
tarkennettiin informaatiovirtojen osalta edelleen.

Taulukko 8.  Tilaus-toimitusprosessiin liittyvien informaatiovirtojen kartoituk-
sissa kaytetty taulukko.

Tilaus- Vaiheen Tekija |Tarvittavat Kesto Kesto Vaiheeseen

toimitus- |esiintyminen |/osasto |yhteydet  ((min), (min), liittyvat

prosessin  [prosessissa Vaihtelu- |yleisin ongelmat/muut

vaihe vali tapaus |lisatiedot
(min-max)

Tilaus-toimitusprosessiin liittyvia informaatiovirtoja kartoittamalla pyrittiin tun-
nistamaan prosessiin kuuluvat vaiheet ja muodostamaan arvio ndiden vaiheiden
suorittamiseen tarvittavasta tyomadrasta. Tyoméardn avulla voitiin arvioida
my0s eri vaiheiden suorittamisesta alheutuvia kustannuksia, silld suurin osa esi-
merkiksi tilauksen kasittelyn kokonai skustannuksista muodostuu tyékustannuk-
sista. Samalla saatiin vertailukohde, johon uuden toimintatavan kayttéonoton
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jalkeistd tydomadraa voidaan mydhemmin verrata. Informaatiovirtojen kulkua
analysoitaessa pyrittiin selvittdmaan, mita kautta ja miten tieto yritykseen tulee,
miten se vastaanotetaan, miten tietoa kasitellédn ja ohjataan yrityksen sisdlg,
miten tieto etenee yrityksessa, katkeaako informaatiovirta mahdollisesti jossakin
vaiheessa seka mitéa ja miten tietoa valitetédn edelleen yrityksen ulkopuolelle.

Tilaus-toimitusprosessin informaatiovirtojen kartoitus sujui juohevammin niissa
yrityksissd, joissa prosessgja oli kuvattu jo aikaisemmin. Yrityksissa, joissa pro-
sessikartoituksia el ollut aikaisemmin suoritettu, |ahdettiin liikkeelle tunnista-
malla ensin prosessin vaiheet. Tdmén jakeen prosessi kaytiin vaihe-vaiheelta
tarkemmin |&pi. Kartoittamalla myds harvemmin esintyvét tapaukset voitiin
havaita sellaisiakin tilaus-toimitusprosessin vaiheita, joita ei ollut aikaisemmin
tunnistettu prosessiin kuuluviksi. Samalla mahdollisesti havaitut tiedonkulkuun
liittyvét epékohdat Kirjattiin kartoituslomakkeeseen ylos, jotta ne voitiin palaut-
teen muodossa vélittaa paghankkijan tietoon.

Kun tavoitteena on luoda yhteydet eri yritysten tietojarjestelmien védlille, on
my0s yrityksen sisdisten tietojarjestelmien vélisten yhteyksien oltava toimivat.
Taman vuoks selvitettiin myos yrityksen sisdisten tietojérjestelmien valiset yh-
teydet, mikali kéytossa oli useampia tietojarjestelmid. Mikdli tilausten vastaan-
otto omaan tilauksenkasittelyjarjestelmaén automatisoidaan, on tilausten kasit-
telyn tehokkuuden kannalta pyrittéava siihen ettd vastaanotettuja tilauksia e jou-
duta sydttdmadn manuaalisesti muihinkaan yrityksen tietojarjestelmiin, kuten
esimerkiksi erilliseen tuotannonohjausj érjestel maan.

5.3.2.2 Sahkoisen tiedonsiirron pilotointi

Tiedon muunnos- ja siirtopalvelun toimivuutta paatettiin pilottivaiheessa ko-
keilla tilaus-tilausvahvistus -vaiheiden sahkdiseen kasittelyyn pilottiyritysten €li
paéhankkijan ja yhden pilotiksi valitun toimittgjayrityksen valilla. Pilottivaiheen
tarkoituksena oli kerétéa kokemuksia palvelun toimivuudesta seka selvittda pal-
velun soveltuvuutta témantyyppiseen toimintaan. Saatujen kokemusten perus-
teella oli samalla tarkoitus tehda suunnitelma uuden toimintatavan kéyttéonot-
tamiseksi lagjemmaltikin verkostossa.
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Tiedon muunnos- ja siirtopalvelu paétettiin hankkia ulkopuoliselta, séhkoiseen
verkostoyhteistyohon liittyvien palvelujen kehittdmiseen keskittyneelta palve-
luntarjogjalta. Kayttamalla ulkopuolista palveluntarjogjaa e pilottiyritysten tar-
vinnut investoida omiin EDI-muunninohjelmistoihin, vaan sirrettéavan tiedon
muuntamisesta EDI-muotoon vastasi palveluntarjogja. Yritysten ei my6skadn
tarvitse varata resurssgja yhteyksien yllépitoon, silla yllépidosta vastaa palve-
luntarjogja. Jatkossa palveluun on mahdollista linkittd& saman yhteyden kautta
myds muita yhteistyokumppaneita, jolloin palvelun kayttédnoton mahdollisesti
mydhemmin lagjentuessa vatytdan useiden yksittéisten kumppanikohtaisten
yhteysratkai sujen muodostamiselta.

Tiedon muunnos- ja siirtopalvelu piti sisdlléén lahettéavan yrityksen tietojérjes-
telmasta saadun tiedon muuntamisen tiedonsiirtoon soveltuviksi EDI-sanomiksi,
tiedonsiirron seka tiedon muuntamisen takaisin EDI-muodosta vastaanottavan
jarjestelmén vaatimaan muotoon. Muuntamalla valitettava tieto madramuotoisik-
si EDI-sanomiksi mahdollistuu esim. tilaustietojen siirto yhteistyokumppanilta
toiselle rakenteellisesti jarjestyneessd vakioidussa muodossa. Pilottivaiheessa
otettiin EDI-sanomina kayttton tilaus ja tilausvahvistus. Tiedonsiirron toteutusta
pilottivaiheessa p&dhankkijan ja toimittajayrityksen valilla on havainnollistettu
kuvassa 4.

Paahankkija

Operatiivinen tieto-

Palveluntarjoaja

Tiedon muunto- ja

Toimittajayritys

Operatiivinen tieto-

jérjestelmé siirtopalvelu: jérjestelmé

- L.ahtevat osto- - Ostotilaukset p S.aapwat osto-
tilaukset tilaukset

- Saapuvat tilaus- - Tilausvahvis- < - Lahtevét tilaus-
vahvistukset tukset vahvistukset

Kuva 4. Paahankkijan ja toimittajayrityksen valisen tiedonsiirron toteutus pilot-

tivaiheessa.
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Toimittajayrityksen tilaus-toimitusprosessin informaatiovirtojen kartoitusta tar-
kennettiin pilottivaiheen alussa, jotta |ahtétilanne saataisiin kuvattua mahdolli-
simman tarkasti. Prosessikartoitus kaytiin toimittajayrityksen kanssa |dpi useam-
paan kertaan, jotta myo6s poikkeustapausten seka erityyppisten ostotilausten vai-
kutus tilausten kasittelyyn saatiin selvitettya. Lahtétilanteen tarkka kuvaus antoi
hyvén vertailupohjan mydhemmin suoritettaville analyyseille kayttédnoton vai-
kutuksista. Kartoitusta tarkennettiin kirjaamalla yl6s, miten usein kyseinen vaihe
prosessissa esiintyy ja mika on vaiheen suorittamiseen yleensd kuluva kestoaika.
N&in voidaan arvioida tilauksen kasittelyyn kuluvaa aikaa erityyppisten tilaus-
esimerkkien valossa léhtdtilanteessa, ja verrata sitd sitten mydhemmin uuden
tiedonsiirtomenetelman kayttoonoton jakeiseen tilanteeseen. Myds péahankki-
jan aikaisemmin toimittajakommunikaation yhteydessd tehtya tilausprosessin
kartoitusta tarkennettiin edelleen.

Tiedon muunnos- ja siirtopalvelun kayttéonottamiseks pilottiyrityksissa lahdet-
tiin liikkeelle tarpeiden maarittelylla samalla selvittden mita tietoa on tarpeen
siirtéd ja mika on kaytettéva tiedonsiirtotapa. Toimintamallit ja tekniset vaihto-
ehdot seka vaatimukset nykyisille tietojérjestelmille kdytiin yhdessa |4pi palve-
luntarjogjan ja pilottiyritysten valisessa yhteispalaverissa. Kun vaatimukset ny-
kyisille tietojérjestelmille seka niiden rajapinnoaille oli selvilld, molemmat pilot-
tiyritykset kévivét tilanteen 18pi oman tietojarjestel métoi mittajansa kanssa. Tie-
tojarjestelmérajapintojen yhteensovittamiseksi jouduttiin molempien pilottiyri-
tysten jarjestelmiin suorittamaan tiettyja jarjestelmadmuutoksia. Kun rajapinnat
oli saatu sovitettua, voitiin muodostaa yhteydet tietojarjestelmien sek&d muunnos-
ja dirtopalvelun vélille. Yhteyksien toimivuuden varmistamiseksi suoritettiin
testisanomien lahetyksia paghankkijan tietojarjestelmasta palveluntarjogjalle ja
siité edelleen toimittajayrityksen jérjestelmaan.

Kun testisanomien valitys néiden kahden tietojarjestelman valilla saatiin toimi-
maan ongelmitta, aloitettiin palvelun testikdyttd. Noin kuukauden kesténeen
testikayton aikana ostotilaukset |ahetettiin palvelun valityksella samalla seuraten
palvelun toimivuutta. Tiedonsiirtoyhteyden toimivuuden ja tilausten perilleme-
non varmistamiseksi palvelun kautta |ahetetyt tilaukset myés faksattiin toimitta-
jale. Testikéyton aikana analysoitiin samalla uuden tiedonsiirtomenetelman
kéyttéonoton vaikutuksia seké padhankkijan etta toimittajayrityksen toimintaan.
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5.3.2.3 Verkostoyritysten valmiudet suoritettujen kartoitusten perus-
teella

Suoritettujen kartoitusten perusteella voidaan sdhkoisen tiedonsiirron todeta
kiinnostavan verkoston yrityksi, ja merkittévia henkisia esteité ei tiedonsiirron
séhkoistémiseks tullut esiin. Yrityksissa sdhkoinen tiedonsiirto nahtiin mahdol-
lisuutena oman toiminnan kehittdmiseen. Tosin kaikista sen tuomista mahdolli-
suuksista ja toteutustavasta ei viela ollut ehtinyt muodostua selkedd ndkemysta.
Sahkdpostin kayttd miellettiin talla hetkella kéytdssa olevaks sdhkdisen tiedon-
siirron menetelméksi, ja osassa yrityksista sdhkdpostia kéaytettiin jo liitetiedos-
toina seuraavien piirustusten vaittdmiseen. Muiden menetelmien kayttéon pe-
rustuva séhkoéinen tiedonsiirto ulkopuolisen tahon kanssa ei ollut verkostoyrityk-
sille aiemmin tuttua, ja yrityksilla ei ollut k&ytdnnon kokemuksia tilausten tai
laskujen sahkoi sesta kasittelysta asiakkaan kanssa.

Kartoitusten perusteella yritykset olivat ensisijaisesti kiinnostuneita tilaus-
tilausvahvistus-laskutusvaiheiden sdhkoistdmisestd. Naissa vaiheissa Kkoettiin
olevan eniten manuaalisia ja rutiininomaisia tyovaiheita. Myos reklamaatioiden
ja palautetiedon molemminpuolinen sahkdinen késittely kiinnosti yrityksia, tosin
naité ei tapahtumien vahaisyyden vuoks koettu yhta merkittéviksi kohteiksi.

Tietojarjestelmien tekninen yhteensovittaminen ja bitti-puolen selvitystyét as-
karruttivat yrityksid. Keskeisena kysymyksend nousikin esiin, miten on tiedon-
siirron sdhkoistdminen on teknisesti toteutettavissa ja miten jarjestelmét ovat
yhteen sovitettavissa. Pk-yrityksissa e useinkaan tydskentele fyysisesti paikan
padlla istuvaa ATK-asiantuntijaa, joten asiantuntemus ja osaaminen on tarvit-
taessa haettava yrityksen ulkopuolelta esimerkiksi konsernitasolta tai omalta
jarjestelmétoimittgjalta. Osassa yrityksistd sagpuvat tilaukset kirjattiin useam-
paan kuin yhteen tietojérjestelmdan. Naissa tapauksissa yrityksen siséisten jar-
jestelmien vélilta puuttui yhteys tai tietojérjestelman rinnalla kaytettiin tuotan-
non ohjaamiseks jotakin muuta apuvélinettd, esimerkiks erillistd Excel-
taulukkoa.

Osassa yrityksista todettiin tietdmyksen oman tilaus-toimitusprosessin nykyti-
lasta lisdantyneen kartoituksia suoritettaessa. Tietdmyksen lisdéntyessi saattaa
yrityksissa 16ytya myos kokonaan uusia kohteita toiminnan kehittémiselle. Tie-
tamyksen lisdantyminen havaittiinkin yhdeksi merkittavaks tilaus-toimitus-
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prosessin kartoituksia puoltavaksi tekijaksi. Joissakin tapauksissa toiminnan
tehostaminen ja virtaviivaistaminen saattaa olla helpostikin toteutettavissa, kun-
han epékohta ensin tunnistetaan, jottatarvittaviin toimenpiteisiin voidaan ryhtya.

5.3.2.4 Tulokset pilottikayton perusteella
Pilottikéyton perusteella merkittavimmét tulokset olivat
- Manuaalisen jarutiininomaisen tyon vaheneminen
- Ajansdasto
- Kustannusten aleneminen
- Virhemahdollisuuksien vdheneminen
- Tilausvahvistusten kayttotnotto.

Verrattaessa tilannetta ennen ja jalkeen muunnos- ja siirtopalvelun kayttéonoton,
suurimmaksi hyoddyksi toimittgjayrityksessa todettiin tilausten automaattinen
kirjautuminen heidan tietojarjestel mddnsa seka siité aiheutuva gjanséésto. Aikai-
semmin tilaukset jouduttiin Kirjaamaan tilausriveittéin manuaalisesti tietojarjes-
telmaén, kun taas palvelun kayttdonoton jélkeen vastaanotetut tilaukset ainoas-
taan tarkistetaan tilaustietojen osalta ennen hyvaksymista. Tilaustietojen silmé-
madaraisen tarkistuksen arvioitiin vievan kymmenesosan siita gjasta, minka aikai-
semmin vei tilaustietojen manuaalinen kirjaaminen yrityksen tietojarjestelmaan.
Mikéli ostotilauksen manuaalisen kirjaamisen arvioitiin aikaisemmin vieneen
yleisimmassa tapauksessa noin 20 minuuttia, arvioitiin kyseisen tydvaiheen suo-
rittamisen sujuvan uuden toimintatavan myo6téa noin 2 minuutissa. Mikali yhden
tyotunnin oletetaan maksavan yritykselle esimerkiksi 120 markkaa, olisi tilaus-
tietojen sy6ttd tietojarjestelmadn maksanut yritykselle aikaisemmin manuaali-
sesti hoidettuna noin 40 mk/ostotilaus ja palvelun kayttéonoton jélkeen noin 4
mk yht& ostotilausta kohden. Né&in ollen tietylla gjanjaksolla tarkasteltuna saa-
vutettava kustannussaastd on riippuvainen kyseisellé ajanjaksolla palvelun véli-
tyksella kasiteltyjen ostotilausten lukumaérasta.
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Tilaustietojen automaattisen Kirjautumisen suoraan tietojarjestelmaan koettiin
myos vahentévan tilaustietojen sy6ttoon liittyvia virhemahdollisuuksia. Ostoti-
lausten vastaanottaminen automaattisesti palvelun kautta omaan tietojarjestel-
maén koettiin toimittgjayrityksessa mielekkédksi ja vaivattomaksi toimintata-
vaksi, ja palvelun kéyttéonoton toivottiin lagjenevan myos muihin vaiheisiin.

Paghankkijalla otettiin tiedon muunnos- ja siirtopalvelun kéyttéonoton myoéta
kéayttoon tilausvahvistukset, jolloin pddhankkija saa palvelun kautta vahvistuk-
sen toimittajayrityksen vastaanottamista tilauksista. Tilausvahvistukset eivét
aikaisemmin olleet kéytossa, joten téltd osin toimintatapa on muuttunut myads
padhankkijan osalta. Padhankkijalla tilausvahvistusten kayttoonoton koettiin
varmentavan tilausten perillemenoa ja tilaustietojen automaattisen kirjautumisen
toimittajan tietojarjestelmaan koettiin vahentavan inhimillisista tekijoista aiheu-
tuvia virhemahdollisuuksia

5.3.2.5 Kustannusten muodostuminen pilottikdyton perusteella

Pilotin perusteella tiedon muunnos- ja siirtopalvelun kustannukset muodostuvat
kéyttéonoton yhteydessa aiheutuvista kertaluonteisista kustannuserista ja palve-
lun kéytosta perittavista kuukausittaisista liikennéintimaksuista. Pilottikéyton
yhteydessa kertaluonteisia kustannuksia todettiin aiheutuvan yritysten tietojéar-
jestelmiin tehdyista jarjestelmadmuutoksista, muunnos- ja siirtopalvelun kayt-
toonotosta sekéd yrityksissd méadrittely- ja selvitystoihin kuluneesta tydajasta.
Kertaluonteisista kustannuksista olivat tietojérjestelmamuutoksista aiheutuneet
kustannukset hieman palvelun kayttéonotosta aiheutuneita kustannuksia suu-
remmat. Muunnos- ja siirtopalvelun kéyttoonotosta aiheutuvat kustannukset
olivat riippuvaisia palveluun liitettdvien sanomatyyppien seka yhteistyokumppa-
nien lukuméadrastd. Sanomatyyppien lukumaara laskettiin siten, ettd yhden sa-
nomatyypin muodostaa esimerkiksi ostotilauksen siirtdmiseks tarvittava tieto-
joukko. Pilottivaiheessa yhteys muodostettiin vain pilottiyritysten vélille, jolloin
liitettdvien yhteistyokumppaneiden lukumééra pysyi molemmilla yhtend. Varsi-
naisia ATK-laiteinvestointgja ei palvelun kéyttdonottamiseksi tarvinnut kum-
massakaan yrityksessa suorittaa.

Palvelun kéytostéd aiheutuviin kustannusten vaikuttaa merkittévéasti palvelun

kéyton lagjuus, joten tassa yhteydessa on syyté tarkastella my6s palvelun kayton
lagjentamisen vaikutusta kustannuksiin. Jatkossa jokainen uuden sanoman kéyt-
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toonotto aiheuttaa tietyn kertaluonteisen kustannuksen, ja liikenndintimaaran
kasvaessa kuukausittaiset kdyttokustannukset kasvavat kaytettdvan palveluntar-
jogian hinnoittelutavasta riippuen. Mikali palvelun kayttdéa lagjennetaan otta
malla mukaan uusia muunnos- ja siirtopalvelua kéyttavia yhtei stytkumppaneita,
aiheutuu paveluun liittymisestd aina kertaluonteinen kustannuserd. Palvelua
kéyttdvien yhteistyokumppaneiden ja vélitettdvien sanomien lukumééran kas-
vaessa nayttéisivat yksikkokustannukset yhta sanomaa kohden kuitenkin piene-
nevan merkittdvasti. Tulevaisuudessa sanomakohtaiset yksikkokustannukset
saattavatkin olla huomattavasti pilottivaiheessa toteutuneita pienempid, mikali
palvelun kayttda pystytéén mydhemmin onnistuneesti |agjentamaan.

5.3.2.6 Pilottivaiheen toteutuksen arviointi

Pilottivaiheen toteutusta ja saavutettuja tuloksia arvioitaessa osapuolet olivat
yksimielisia sita, ettd madrittelyvaiheeseen ja esiselvitysten tekoon on syyta
varata riittdvasti aikaa. Eri osapuolten roolit on aihedllista selvittda riittéavalla
tarkkuudella jo méérittelyvaiheessa, jotta kaytttonotto saataisiin toteutettua
mahdollisimman juohevasti. Kéyttdonoton yhteydessd mahdollisesti esiintyvien
ongelmatilanteiden selvittdminen on huomattavasti helpompaa, mikéli osapuol-
ten osuudet ovat selvilla ja rgjapinnat on tarkasti méaéritelty. Pilotin yhteydessa
jouduttiin muutamassa tiedonsiirtoyhteyden toimivuuden testaamiseen liittyvas
sé ongel matapauk sessa soittamaan osallistuvat tahot 1&pi, ennen kuin vika saatiin
paikallistettua. Néissa tapauksissa epaselvyydet aiheutuivat juuri puutteellisesta
vastuual ueen ja rajapintojen maarittelysta, jolloin ongelman paikallistaminen oli
hankalaa. Mahdollisesti myohemmin esiintyvien ongelmien valttamiseksi onkin
méaérittelyvaiheessa aiheellista kéyda asiat 18pi yhteisissa palavereissa, niin yh-
teistydkumppanin, palveluntarjoajan kuin tietojarjestel métoi mittajienkin kanssa.

Mikdi tiedon muunnos- ja siirtopalvelun kayttéonoton mukanaan tuomia hyo-
tyj& halutaan analysoida tarkemmin k&yttéonoton jélkeen, on |ahtétilanteen kar-
toittamiselle syyta varata riittdvasti aikaa. Toimittgjayrityksen tilaus-
toimitusprosessin  kartoitusta jouduttiin pilottivaiheen aikana tarkentamaan
useampaan kertaan, jotta myds poikkeustapausten seka erityyppisten ostotilaus-
ten vaikutus tilausten kasittelyyn saatiin selvitettya. Poikkeamat prosessissa seka
ylimaaréiset tydvaiheet saattavat muuttaa huomattavastikin tilauksen késittelyyn
kuluvaa kokonaisaikaa, joten ne on syyta ottaa mukaan kartoitukseen jo alkuvai-
heessa. Ylimé&réisilla tyovaiheilla tarkoitetaan tilaus-toimitusprosessiin nor-
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maalitapauksessa kuulumattomia tydvaiheita, joista esimerkkiné voidaan mainita
uusien nimikkeiden kohdalla ja vain ensimmaéista kertaa til attaessa tarpeen oleva
nimikkeen perustietojen luonti toimittajan tietojarjestelmaan.

Osassa yrityksista todettiin tietdmyksen oman tilaus-toimitusprosessin nykyti-
lasta lisddntyneen kartoituksia suoritettaessa. Tietdmyksen lisddntyessa saattaa
yrityksissa 10ytya myos kokonaan uusia kohteita toiminnan kehittémiselle. Tie-
tamyksen lisddntyminen havaittiinkin ~ yhdeksi  merkittavaks  tilaus-
toimitusprosessin kartoituksia puoltavaks tekijéksi. Joissakin tapauksissa toi-
minnan tehostaminen ja virtaviivaistaminen saattaa olla hel postikin toteutettavis-
sa, kunhan epadkohta ensin tunnistetaan, jotta tarvittaviin toimenpiteisiin voidaan
ryhtya

5.3.2.7 Uuden toimintatavan potentiaali jatkossa

Pilottiyrityksissa tulevaisuuden potentiaalina on palvelun tarjoamien mahdolli-
suuksien entista tehokkaampi hyddyntaminen seka kayttéonoton |agjentaminen
muihin vaiheisiin. Pilotissa mukana olleessa toimittajayrityksessa on saapunest
ostotilaukset kirjattu tietojarjestelman liséksi erilliseen taulukkoon, jota on kay-
tetty tuotannon ohjaamisen apuvédineend. Mikdli jatkossa pystytdan erillisen
taulukon sijasta kayttdmaadn tietojarjestelman ominaisuuksia myds tuotannon
ohjaamiseen, voitaisiin tilaustietojen sy6tto taulukkoon vélttéd kokonaan. Téla
hetkell& erillisen taulukon t8yttd6n kuluu aikaa saman verran kuin tilausten ma-
nuaalinen kirjaaminen tietojarjestelméén vel aikaisemmin. Potentiaalina |ahitu-
levaisuudessa on siis tdmén vaiheen eliminointi seka sité kautta ssavutettava
gan- ja kustannussaasto.

Palvelun tehokkaampaa hyodyntamista ja kéyttdonoton lagjentamista puoltaa
my6s volyymin vaikutus kustannussaéstojen kertymiseen seka tiedon muunnos-
ja sirtopalvelun kaytosta aiheutuviin kokonaiskustannuksiin. Pilottikéyton yh-
teydessa todettiin véalitettévien ostotilausten lukumaéran kasvaessa myds vuosit-
taisten kustannussdastdjen kasvavan, joten pyrkimys vdlitettdvien sanomien
lukuméaaréan lisddmiseen on perusteltua. Liséks valitettévien sanomien ja palve-
lua kéyttavien yhteistydokumppaneiden lukuméérén lisééntyessa nayttéisivét
palvelun k8ytostéa aiheutuvat sanomakohtaiset kustannukset pienenevan merkit-
tévasti. Jatkossa sanomakohtaiset yksikkokustannukset saattavat olla huomatta-
vasti pienemmét, mikdi palvelun kayttda pystytéén lagjentamaan lisddmalla
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vdlitettévien sanomien lukumééraa seka ottamalla mukaan uusia sasnomatyyppeja
japalvelua kdyttéavia yhtei stybkumppaneita.

Jatkossa palvelun kayttdonoton |agjentaminen pilottiyritysten valilla on todenné
koisinté laskutuksen yhteydessd. Mahdollinen laskutusvaiheen sahkdistdminen
tuo hyotya eritoten padhankkijalle, mikdli laskujen vastaanotto omaan jéarjestel-
maadn pystytddn automatisoimaan. Laskujen sahkéinen vastaanottaminen paé
hankkijan tietojarjestelmédan vaatii jarjestelmamuutoksia, jotka on toteutettava
ennen kayttéonoton lagjentamista laskutusvaiheeseen. Toimittajayrityksen osalta
valmiudet laskujen valittdmiseksi palvelun kautta ovat jo olemassa.

Palvelun kayttoonottoa on mahdollista lagjentaa ottamalla mukaan uusia palve-
lua kayttavia yhtei stybkumppaneita. Pilottiyrityksissa on yhteydet tiedon muun-
nos- ja siirtopalveluun jo valmiing, jolloin palvelun kayttéonottoa voidaan ha
|uttaessa lagjentaa saman yhteyden kautta myds muiden yhteistykumppaneiden
kanssa. Uusia, yksittdisia yhteistyokumppanikohtaisia yhteyksia ei ole tarpeen
muodostaa, sillé olemassa olevaa yhteytta voidaan kayttda kaikkien palveluun
myodhemmin liitettévien yhtei stydkumppanien kanssa.

Pilotista saatujen kokemusten perusteella uutta teknologiaa ja toimintatapaa on
tarkoitus hyddynt&a ja ottaa kayttoon verkostossa lagjemmaltikin. Pilottikayton
etenemisesté on tiedotettu muita verkoston yrityksia verkostopéivien yhteydessa.
Samalla on kayty lépi kéyttéonoton seka pilottikéyton aikaisia havaintoja ja
kokemuksia padhankkijan, toimittajayrityksen, paveluntarjogjan ja tutkijaryh-
man toimesta. Liséksi kayttéonoton lagjentamiseen liittyen padhankkija jérjesti
myods muille toimittgjayrityksille informaatiotilaisuuden, jossa kayttdonoton
toteutuksesta ja pilottikéyton yhteydessa saaduista kokemuksista kerrottiin tilai-
suuteen osdlistuneille yrityksille. Samalla tiedusteltiin lagjemmin yritysten ha-
lukkuutta uuden toimintatavan kayttoonottamiseksi. Kyseisen tilaisuuden sekéa
verkostopéaivien yhteydessd saadun palautteen perusteella yritysten voidaan to-
deta olevan kiinnostuneita palvelun kayttdonottamisesta laajemminkin verkos-
tossa, ja osassa yrityksista selvitystytt palvelun kayttdonottamiseksi ovat jo
alkanest.
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Tiedon muunnos- ja siirtopalvelun kayttdtnoton lagjentamista jatkossa edesaut-
taa toimiva yritysverkosto, jossa kommunikaatiovdylét ovat jo vamiina ja yh-
teyshenkil 6t entuudestaan tuttuja. Myds pilottikdyton yhteydessa saatujen koke-
musten voisi olettaa edesauttavan kdyttéonoton lagjenemista. Projektin edetessé
on yritysten véalinen luottamus ja avoimuus kasvanut edelleen, jolloin siirtymi-
nen tiedon muunnos- ja siirtopalvelun kautta tapahtuvaan tiedonvéalitykseen lie-
nee toteutettavissa muissakin verkostoyrityksissa ilman suurempia ongelmia.

178



Lahdeluettelo

Koskinen, A., Lankinen, M., Sakki, J., Kivistd, T. & Vepsdldinen, A. (1995):
Ostotoiminta yrityksen kehittamisessi. Juva: Weilin & Go0s.

KTM (2000): KTM Toimialatutkimus 2000-1. Alihankkijasta jérjestel métoimit-
tgjaksi - Mahdollisuus kasvaa ja menestyd. KTM ToimiaaInfomedia

Pelkonen, H. (1997): Yritysten vélinen tiedonsiirto — EDI. Helsinki: S&hko- ja
elektroniikka-teollisuugliitto.

Raymond, L. & Blili, S. (1997): Adopting EDI in a network enterprise: the case
of subcontracting SMEs. European Journal of Purchasing & Supply Manage-
ment, Vol. 3, No. 3, s. 165-175.

TT (2000): Tehoa tietoverkoista. Elektroninen liiketoiminta PKT-yrityksissa ja
koko teollisuudessa. Helsinki: Teollisuuden ja Tyonantgjain Keskusliitto.

Yli-Koivisto, J. (1998): Verkottunut liiketoiminta ja XML:n mahdollisuudet.
Helsinki: MET-raportti 2/1998.

179



5.4 Toimittajien valinen yhteistoiminta (toivy)
VAVE-verkossa
(Heli Lehtinen)

5.4.1 Yhteistoiminnan merkitys verkottumisessa

Vesalainen (Vesalainen 1996, 9-10) on todennut, ettd erilaiset yritysverkostot
voivat olla joko kiinteita tai 16yhi& mika johtuu yritysverkoston jésenten vali-
sista, erilaisista, siteistd ja niiden maérésta. Verkostosuhteissa yhden tai useam-
man yrityksen yhteisty6suhde on usein [6yhemman verkoston osa, jossa verkon
siséinen yhteistyd on intensiivisempaa kuin verkostojen vélilla. Keskeista yritys-
yhteistyélle on se, milla tavoin verkostoituminen voi hyddyttéd yrityksen toi-
mintaa ja kuinka paljon kilpailukykyisempaa ja rakenteellisesti jarkevampaa
verkostoituminen on.

Y hteistyon syntyd Vesalainen (Vesalainen 1996, 56-57) on kuvannut mm. tie-
don, tutuksi tulemisen, valinnan, sopimuksen, panostuksen ja hy6dyntamisen
avulla. Tieto on kaiken perusta, eika yhteisty6 voi toimia, ellei yritys tunne itse-
aan, ympéristdddn ja potentiaalisia yhteistydkumppaneitaan. Tutuksi tulemisen
taustalla on gjatus siita, etta yhteistyon tekevét ihmiset, eika ihmisten tekeméa
yhteisty6ta voi korvata mikéén tietojarjestelmé. Valinnan tarkoituksena on etsia
javdita jatkuvasti sopivimmat yhtei styékumppanit. Sopimuksen taustana on se,
etta yhteistyd kulminoituu aina lopulta sopimukseen, jossa sovitaan mihin osa-
puolet sitoutuvat. Panostuksen tarkoituksena on jakaa yhteisty® monelle eri sa-
rale. [Iman kunnon panostusta, yhteisty® e voi olla todellista. Hyddyntéminen
perustuu ajatukseen, etta yhteisty6 on hyddyntamista varten.

Verkostojen kehittéamisen yhtena tuloksena kuvataan monenkeskisen yhteistyon
toimintamallia, jossa verkoston paémiehen ja toimittgjien keskeiset yhteydet ja
organisaatiorakenteet on luonnehdittu. Monenkeskisen verkostomallin erityis-
piirteend voidaan pitéa jatkuvan kehitystoiminnan sisdllyttdmista verkoston ra-
kenteeseen. Monenkeskista verkostoa voidaan kuvata jarjestelmaksi, joka ko-
rostaa uuden tiedon luomista, osaamisen luomisen liséksi, yhteistoiminnallisesti
yritysverkoston kayttoon. Verkoston toiminnan kehittdmista tapahtuu monella
eri tasolla. Tahan kuuluvat mm. verkostotiimit ja—solut sekd oppivan organisaa-
tion toimintatapa. (Kuitunen ym. 1999, 21-22)
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Verkostojen halintaan liittyvét yhteistytasot on esitetty kuvassa 5. Kaaviossa
on havainnollistettu niité tekijoitd, jotka kuuluvat alihankinnan, yhteistytn ja
yhteisty0 verkostossa yhteistyttasoille. Kuvasta kdy hyvin selville se, miten
yhteisty6 kehittyy sirryttédessa alihankinnasta kohti verkostomaista yhteistoi-
mintaan. Yritysten véalisen yhteistoiminnan kehittdminen kéynnistyy yhteistyo-
kohdasta. Joustavaan ja luottamukselliseen yhteistoimintaan p&astéén yhteistyd
verkostossa -kohdassa. Toimittgjien valintakriteerit on yksi térkeé tekija yritys-
ten védlisen yhteistoiminnan kehittémiselle. Kun toimittaja pystyy téyttdmaan
sille asetetut vaatimukset, on sen helpompi toimia yhteistyéssd myds muiden,
samat vaatimukset tayttavien, toimittajien kanssa kehittdmassa yhteistoimintaa
verkoston paremman hallinnan ja toimivuuden nakokul mista

Valinta- Varastojen ja
krteering -~ lipimencaikojen . Toimitukset Teknisten rathaisujen
hinta plenertiminen ' suoraan  / Suunnitelu yhdessa
Toimittafien tustantoon / ! .
Varmuus fathuva ' E”j W’}' Kokonaiskustannukset ja
varastol kilpailuttaminen Pﬂkfﬂ , z’.. # fww.rﬂmﬁl‘ﬁm:
. sopimukset [ S -7 toimittajavalinnan
) o Y *-\.._\_ -';f;..-'".
Tiiaus ja toimitus . ~ _ Mahdollisesti yhdistetyt

tapaushohtaisesti -, T . e
= 2. Yhteistyd tilaws- ja ohjausidnestelms
> 1. Alihankkija Telsy

Spesifivaation -

mtikainen tuote —
YHTEISTYO-
TASOJA
I|
I
Taimittajan 3. Yhteistyd
valintaknteent: verkosto
K Iu-:xmawus T __ Lilketoimintaprosessien
K innovaatiokyky A yhteinen suunnittell
K yhteiset arvol T
K jousfavuus T
K hasvubhalu ja —kyky / X Yhteinen
Kehitys-  YPIGINGN o tiriastalma
ohjelmat  Visio

Kuva 5. Verkoston yhteistyttasoja (http://www.qualitas-fennica.fi).
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5.4.2 Tavoitteet osahankkeelle

Toimittgjien vélinen yhteistoiminta -osaprojektin tavoitteiksi asetettiin toimitta-
jayritysten parempi toistensa tuntemus ja luottamuksen lisédminen, sitoutuminen
VAVE-verkkoon sekd tilaus-toimitusprosessin eri vaiheiden kehitystoiminta.
Paémaédrana oli lahinna 16ytda keinoja ja menetelmid yhteistyon lisdémiseksi.
Mukaan osahankkeeseen valittiin yhteistoiminnasta kiinnostuneita Tamrockin
avaintoimittajia heidan omien intressiensi mukai sesti.

5.4.3 Yhteistoiminnan toteuttaminen
Osahankkeen toteutus lahti liikkeelle valittujen toimittgjien luona tehdyista

haastattel uista. Haastattelujen tarkoituksena oli 10ytda jokaisen avaintoimittajan
kiinnostuksen kohteet ja tarkeimmat kumppanit kehittamistoimille. Haastattel u-

- toimittgjien tulisi sopia selkedsti Tamrockin kanssa ennusteen saannista ja
pelisdanndista

- nykyisen varastointikonseptin tarkistaminen; miten varastointi on hoidettu ja
miten sitd voitaisiin kehittda

- VAVE-verkon toimittgjien tunteminen; mm. henkildstd, toimintamallit ja
-k&ytanndot

- verkon sisdisten kehitysprojektien parempi tietdmys ja tuntemus

- hyvan yhteistoiminnan hyddyntéminen verkossa, verkoston sitoutuminen ja
toiminta verkossa mm. Tamrockin ulkoistaessa toi mintojaan.
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Haastattelujen ja tapaamisten pohjalta sovittiin asioista, jotka kasitelléén yhdes-

- varastointikonseptien 18pikdynti kahden valitun toimittajan kesken

- ennusteiden osalta sekaannusta saattaa aiheuttaa eri kontaktihenkil Gilté tule-
vat, keskenddn toisistaan poikkeavat, ennusteet. Toimittgjien mukaan en-
nustekaytantoa selkiyttéisi, jos ennusteet tulisivat yhdelté ja samalta kontak-
tihenkiloltaja silta taholta, jolle tuotteet fyysisesti toimitetaan

- Velsdla on VAVE-projektin puitteissa kehitetyistd asiakastiimeistéd saatu
hyvia kokemuksia, jotka kiinnostivat my6s muita toimittajayrityksia.

- Tamrockin ulkoistaessa toimintojaan, yksi toimittgjista saa Tamrockilta lis-
tan nykyisista toimittajista, joita padsdantoisesti kdytetdan ainakin seuraavat
"pari vuotta’. Ulkoistamishankkeisiin liittyen toivottiin verkoston suuntaan
parempaa informaation kulkua siitd, mita ollaan millékin hetkella ulkoista-
massa.

5.4.4 Toimittajien valisen yhteistoiminnan kehittdmisen tulokset

Kaytyjen palaverien ja kehittamiskeskustelujen jalkeen toimittajaryhma tuli sii-
hen tulokseen, ettd mitddn yhté yhteista toimintamallia ei ole tarpeellista luoda.
Jatkossa ongelmakohtia voidaan kuitenkin ratkoa joustavammin ja helpommin,
koska avoimuus ja luottamus ovat lisééntyneet toimittgjien valilla Toimittajat
mielsivat tarpeettomaksi kokoontua sddnndllisesti pohtimaan ongelmakohtia,
joiden esiintyminen e ole edes sddnndllistd. Toimittgjaryhma voidaan kutsua
kokoon tapaus- ja ongel makohtai sesti, tarpeen niin vaatiessa.

Toimittajien véliselle yhteistoiminnalle tunnettiin kuitenkin tarvetta. Toimittaja-
ryhma toivoi, ettd jatkossa vetovastuu toimittgjien véalisen yhteistoiminnan ke-
yhteydessa. Verkostopéivilla voitaisiin kdyda 18pi ongelmia ja kehittémismah-
dollisuuksia ja etsia niihin joukolla ratkaisuja. Toimittgjaryhma totesi samalla,
ettd kokoontuminen pari kertaa vuodessa riittdd takaamaan sitoutumisen ja
avoimuuden pysymisen toimittajaverkossa. Ongelmien tullessa esiin, ja jos ne
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vaativat nopesa ratkaisua, voidaan kokoontua useamminkin. Kokoontumista
toivottiin my6s siina tapauksessa, ettd Tamrock muuttaa toi mintatapojaan esim.
ulkoistamisen suhteen.

5.4.5 Yhteistoiminnan kehittdmisen ja sen toteuttamisen arviointi

Toimittgjat kokivat toimittgjien vélisen yhteistoiminnan kehittdmisen olleen
hyva ja ajankohtainen kokoontumisfoorumi, jossa toimittajat ovat voineet avoi-
mesti keskustella toimintansa kehittdmisesta. Toimittgjat totesivat, ettd TOIVYn
kautta mm. avoimuus muita kohtaan on kasvanut, tietotaidon vaihto on parantu-
nut ja on voitu yhdessé keskustella toimittgjille térkei std asioista.

TOIVY n akuperdinen idea toimittajien yhteistoiminnan kehittémisen mallista el
toteutunut aivan suunnitellulla tavalla. Tavoitteena oli saada muodostettua toi-
miva malli siitd, miten toiminnan kehittdmisté voitaisiin vieda eteenpéin toimit-
tajien muodostaman yhteistytelimen avulla. Yhteisfoorumia ei néhty télla het-
kella tarpeellisena vakiinnuttamaan yhteistoiminnan kehittémisen toimintamal-
lia. Vaikka TOIVYn tuloksena avoimuus ja toisten tuntemus lisdantyikin, kat-
sottiin ndiden muutaman yhtei stapaamisen avanneen talla erda riittavasti maape-
réd yhteisen toiminnan kehittémiselle ja sitoutumiselle toimittajaverkoston yh-
teistoiminnalle.

Toimittajat toivoivat, ettd TOIVYn aoittamaa tietd voitaisiin kulkea verkosto-
paivien yhteydessd, Tamrock-vetoisena. Idea on hyva, koska téllaisessa fooru-
missa toimittgja pystyy yhdessa pddmiehen kanssa kasitteleméan heita itsedan
koskevat ongelmat. My6s muiden toimittajien ndkemykset ja kokemukset voivat
olla apuna ratkaisujen 16ytdmiseen. Kun kokoontuminen johtuu ongelmatilan-
teen ratkaisun etsimisestd, on jokainen osallistuja motivoitunut etsimaan ratkai-
sujaja parannusehdotuksia ja sité kautta luomaan toimivaa yhteistydmallia.

Toimittgiien valisen yhteistoiminta antoi hyvan pohjan useamman yrityksen
véliselle yhteistoiminnalle ja kehittdmistyolle. Ongelmat ovat usein niin lagjoja,
etta yksin niitd on vaikea ratkaista, mutta yhteisvoimin ndhdaan ratkaisut mo-
nelta nakdkannalta ja eri suunnista. Y hteisten tapaamisten avulla saatiin myds
toimittgjien luottamusta ja avoimuutta toisiaan kohtaan liséttya ja sité kautta
myds erilaisten toimintaan vaikuttavien tekijoiden vaikuttavuuden pohtimista
lisdttya.
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5.5 Yhteenveto ja johtopaatokset
toimittajakommunikaatiohankkeesta

Tassa artikkelissa kuvatussa toimittajakommunikaatiohankkeessa |8htokohtana
olivat toimittajayrityksilta tulleet kehitystarpeet liittyen paémiehen toimittamien
ennuste- ja tilaustietojen oikeellisuuteen ja tésméllisyyteen. Toisadltajo VAVE-
verkon strategiassa kommunikaation avoimuus, joustavuus, nopeus ja oikedlli-
suus oli asetettu verkoston keskeisiksi kehitystavoitteiksi. Esikartoituksessa tun-
nistetut ennuste- ja tilaus-toimitusk&ytantéihin ja tiedonkulkuun liittyvét keskei-
set ongelmat ja kehitystarpeet olivat verrattain yhteneviéa seka toimittgjien etta
heidan p&dmiehen yhteyshenkildiden kesken. Tulosten pohjalta kaynnistetyt
kehitysprojektit pddmiehen sisdisten ennuste- ja tilauskaytanttjen, sahkoisen
tiedonsiirron seké toimittgjien keskindisen yhteistyon tiimoilta osoittavat, etta
tiedonkulun tehostaminen VAVE-verkossa tiedostetaan erdgksi kriittiseksi ja
molemmin puolin hyddylliseks kehityskohteeksi. Verkostopéivassa (toukokuu
2000) suoritetussa VAV E-verkon kehitystilanteen arvioinnissa joustava ja avoin
kommunikaatio nahtiinkin yhdeksi perusedellytykseksi koko verkostoyhteis-
tydlle jasen edelleen kehittémiselle.

Sdhkadisen tiedonsiirron kehittdmisella voidaan karsia lisdarvoa tuottamattomia
jaakaavieviatyovaiheita seka eliminoida virheita ja siten tehostaa tiedonkulkua
ja saada aikaan kustannussdastdja. Toisaalta sen tiedostetaan edellyttéavan uusia,
osapuolten kesken neuvoteltavia ja kehitettévid yhtenéisia toimintatapoja ja peli-
séantdja Uusien tyokalujen kayttéonoton ohella ymmarretdan tarpeet nykyisten
tietojarjestelmien kayton tehostamiseen seka verkostoyritysten siséisten toimin-
taprosessien ja -tapojen kehittdmiseen. Toimittajakommunikaatiohanke osoitti
myos artikkelin johdannossa esitettyjen oletusten mukaisesti, etta vaikkakin
padmiehella ja toimittgjilla on intresseja toimintatapojen yhtendistamiseen koko
tuotantoketjun tehostamiseksi, tarpeet ennuste- ja tilaustietojen suhteen vaihtele-
vat my0s toimittajakohtaisesti. Néin ollen néiden tietojen ja tiedonkulun osalta
yhteisista pelisdannoista on tarkoituksenmukaista sopia tietylla yleisella tasolla
verkoston kesken. Tassa monenkeskisessd yhteistytssd muodostetaan puitteet
kahdenkeskiselle, pddmies-toimittgjatai toimittajien keskindiselle yhteistydlle.
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VAV E-hankkeessa ja sen alai sessa toi mittajakommunikaati ohankkeessa on luotu
perustaa tiedonkulun tehostamiselle niin toimintatapojen ja -prosessien kehitté-
misen kuin sdhkdisten tiedonsiirtomahdollisuuksien alueella. Kehityshaasteena
tulevaisuudessa on toimijaverkoston kokonaisvaltainen hallinta ja kehittéaminen.
Toisadta séhkdisten tiedonsiirtomahdollisuuksien lagjamittaisempi kéyttéonotto
ja hyodyntdminen (Edi- ja webb-sovellukset) tiedonkulun |8pindkyvyyden, reaa-
liaikaisuuden ja oikeellisuuden parantamiseksi. Seka toisaalta samanaikaisesti
niin yritysten siséisten kuin keskinéisten toimintatapojen ja -prosessien tehosta-
minen uutta informaatioteknologiaa seké osaamis- ja kokemuspédomaa parem-
min hyodyntévaks ja edelleen kehittéavaksi. Téhan VAV E-verkko-hankkeen ja
my6s toi mittajakommunikaati ohankkeen aikana muodostetut kehityskaytannot ja
yhteistoimintamallit tarjoavat toimiviksi havaittuja ratkaisuja, joita voidaan ke-
hittda verkoston uusiutuvien tavoitteiden ja kehitystarpeiden mukaisesti. Moni-
tahoinen toimittajakommunikaatiohanke itsessédn osoittaa, ettd verkostoon
kuuluvat yritykset pyrkivét ja sitoutuvat hyddyntdméén verkostoyhteistyota ja
sen tarjoamia kehityspotentiaaleja monin eri tavoin. He tiedostavat verkoston
merkityksen monipuolisena oppimisfoorumina ja pitkan tahtdimen kilpailuteki-
jana
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6 VAVE-projektin tulokset

(Juha-Pekka Anttila, Pasi Julkunen ja Tapio Koivisto)

VAVE-projektin keskeisend tavoitteena on ollut synnyttda oppiva ja sisaisesti
kehittyva toimittajaverkosto. Projektin yhteydessa luotiin toimittgjaverkostolle
yhteinen visio ja strategia, hyédynnettiin monin tavoin kéytannén kehitystyohon
suuntautuneiden tutkimus- ja koulutuslaitosten osaamista yritysten véalisen ver-
kostoyhteistyon kehittdmisessa seké kehitettiin konkreettisia toimintaprosesseja
ja toimittajaverkostoon avoimuuteen ja luottamukseen perustuvaa, uutta tieté
mysté luovaa kulttuuria.

Yritysverkot ja yritysten vdliset yhteistyOsuhteet kehittyvat myds VAVE-
projektin kokemusten mukaan vaiheittain ja askel askeleelta. VAV E-projektin
taustalla oli keskusyrityksen ja toimittgjien valinen kahdenvélinen partnership-
yhteisty6. Kahdenvdlinen yhteistyd loi perustan monenkeskiselle kehittamiselle.
VAVE-projekti toteutettiin itsessdan seuraavasti:

e Projekti toteutettiin nojautumalla pagdosin monenkeskisen kehittémisen (ks.
esim. Kuivanen & Hydétyldinen 1997) menetel maan.

e Projekti toteutettiin vaiheittaisen etenemisen menetelmaa (ks. Doz 1996)
noudattaen verkostostrategian méaarittelysté konkreettisiin osaprojekteihin ja
0saproj ektien toteutumisen arviointiin.

e Projektissa luotiin monitasoinen kehittémisorganisaatio ja infrastruktuuri

kil 6j arjestelma, tutkijatiimi).

e Projektin yleiset suuntaviivat méariteltiin yhteistoiminnallisella ja osallista-
valatavalla. Y hteistoiminnallisen ja osallistavan suunnittelun menetel maé so-
vellettiin mm. verkoston vision ja strategian médrittelyprosessissa. Verkosto-
paivista muodostettiin kehitysty6té ohjaava, yritysten valista vuoropuhelua
pavelevainfrastruktuuri, jota yritykset voivat hy6dyntda myos jatkossa.
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Projektissa toteutettiin lukuisa joukko toimintatapojen kehittémiseen tahtaa-
vid konkreettisia osaprojekteja seka verkostotasolla etta yritystasolla. Ylei-
sesti voidaan sanoa, etta projektissa nojauduttiin vahvasti yhteistoiminnalli-
sen, tekeméall&a oppimisen metodiin.

Strategiaprosessin yhteydessa VAV E-verkoston ja verkostoyritysten toiminnalle
asetettiin seuraavat yleiset kehittémistavoitteet:

1. Kehityspotentiaali: systemaattinen kehitystoiminta koko verkostossa, inno-

vaatiokyky, yhteiset arvot ja joustavuus
Tehokas jaavoin kommunikaatio.

Toimittajien kehittyminen verkostoon liittyvilla ydinosaamisalueillaan:
kannattavuuden kasvu, markkinaosuuden kasvu, liikevaihdon kasvu, vakaus.

Liiketoiminnan haasteita vastaava alenevien kustannusten kayra (keski-
maarin -3 % / v; uudet tuotteet -10 % vastaavanarvoiseen tuotteeseen ver-
rattuna).

Nopeus: toimitusgjat volyyminimikkeilla < 24 h-1 vko, kapasiteettijousto
verkostoa ja lagjempaa asi akaskuntaa hyddyntéaen.

Oikea-aikaisuus. toimitusvarmuuden parantaminen, tavoitetasona toimitus-
varmuus yli 98 %.

Laatu: asiakkaiden odotukset tayttéava suoritus - tuotel aatu/toiminnan laatu;
laatupal kintokriteereilla mitattuna (EQA) pistemaéra 400-500.

Y hteinen tuotekehitys: riittéva panostus - aito ja avoin yhteispeli - yhtei-
aika tilauksesta toimitukseen alenee, tuotteen ylivoimaisuus, toimittaja mu-
kaan esisuunnittel uvaiheessa

Projektin tuloksia tarkastellaan seuraavassa edelld mainittujen kehittémistavoit-
teiden mukaisesti.
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Kehityspotentiaali:

e Liiketoiminnan ydintietojen avoin kasittely on lisdantynyt VAV E-verkossa.
Téllaista liiketoiminnan ydintietoa edustavat mm. tiedot yritysten ydinosaa-
misista ja yrityskohtaiset kannattavuuslaskelmat. Yrityskohtaisia kannatta-
vuuslaskelmia on késitelty avoimesti verkostopéivilla ja VAVE-projektin
koulutushankkeessa. Yrityskohtaiset kustannuslaskentaprojekteista saatuja
tietojaja kokemuksia on késitelty koulutuksessa ja verkostopéivilla

e Yhteinen valmennus ja koulutus on lisénnyt verkoston toimijoiden yhteis-
toiminnallista osaamista ja yhteisymmarrysta ja "hitsanneet" verkostoa yh-
teen.

e Toimintolaskennan osalta voidaan puhua l8pimurrostata tarvittavan "kriitti-
sen massan” syntymisesta. Sek& Sandvik Tamrockin etta toimittajien taholla
tietdmys toimintolaskennan mahdollisuuksista on lisdéntynyt. Tama luo
edellytykset levittdd toimintolaskentakaytantdja seka uusiin vaittomiin
Tamrockin toimittgjiin etta toimittajien omiin verkostoihin. (ks. TETAN ra-
portti).

e Verkostopédivéat ovat vakiintuneet projektin aikana verkoston ohjaustydvali-
neeksi.

e ODP-prosess on muokattu tehokkaammaks ja toimivammaksi toimittajien
osallistumisen kannalta. Prosessi on parhaillaan koekéytdssa.

e Toimittgjien jalostusarvo verkostossa on kasvanut: toimittajat toimittavat
entistd isompia, loogisia toimituskokonaisuuksia, kokoonpanon osuus toi-
mituksissa on lisdantynyt, toimittagjien palvelukonseptit ovat kehittyneet ja
systeemitoimitukset lisdéntyneet.

e Tulevaisuudessa on syntymassd uusi verkosto varaosatoimituksiin. Tarkoi-
tuksena on luoda uusi verkostostrategia vuosille 2002—-2004.
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Tehokas ja avoin kommunikaatio:

e Keskindinen luottamus ja avoin kommunikaatio on kehittynyt monella ta-
valla toimittgjaverkossa.

e Avoimuus ja luottamus on lisééntynyt henkil6tasolla. Avoimuuden ja luot-
tamuksen parantumiseen henkilGtasolla ovat vaikuttaneet erityisesti yhteiset
kehittdmisprojektit seké koulutus- ja suunnittel util ai suudet.

e Nykyisin toimittgjayritykset saavat tietoa ja ovat yhteistoiminnallisesti mu-
kana monilla Tamrockin kannalta strategisesti herkill& toiminnan lohkoilla
Hyvana esimerkkina tastd ovat mm. ODP-prosessi tai toimittgjien osallistu-
minen Tamrockin liikeneuvotteluvalmennukseen. Tamrockin kannalta riski-
na on ydinprosesseja koskevan tiedon vuotaminen verkoston ulkopuolelle.

e Projektin aikana on kyetty ratkomaan monia kommunikoinnin pullonkaul o-
ja. Esimerkkeja tastd ovat mm. toimittajien toimitusvarmuusraportoinnin ke-
hittdminen. Kayttoonotettu e-Procurement-konsepti on tehostanut mekaa-
nista tiedonsiirtoa. Tamrockissa on otettu kayttdon uusi toimittgjille suun-
nattu hankintatiedotekayténtd. Hankintatiedotemenettely tarkoittaa tiedon
jakamista toimittajille liiketoiminnan tulevista kehitysndkymisté ja siihen
liittyvista toimittajien kannalta merkittavista seikoista. Nain toimittajat ky-
kenevét entistda paremmin ennakoimaan tulevia muutoksia ja suunnittele-
maan omiaja verkostojensa toimintoja.

e VAVE-projektin yhtend ansiona on péivittéin toistensa kanssa kommunikoi-
vien henkildiden yhteen saattaminen. Y hden keskeisen foorumin on muo-
dostanut projektin yhteydessa toteutettu koulutus.

o Kustannuslaskentatietoja késitelléén verkostossa entistd avoimemmalla ta-
valla. Esimerkkeja téasté ovat koulutustilaisuuksissa ja verkostopéivilla hy-
vaks kaytetyt sisdiset esimerkki- ja kokemusaineistot yrityskohtaisista kus-
tannusl askentahankkeista.
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Sandvik Tamrockissa on nimetty yhteistydsuhteiden omistajat €li toimittgja-
kohtaiset vastuuhenkil6t. Kaytéannossa tama merkitsee, ettéd Tamrockilla on
olemassa entista selkedmpi, toimittajakommunikointia parantava toimintara-
kenne.

Kommunikointi tehostunut mm. sitd kautta, etté konkreettisissa osaprojek-
teissa (yhteishankinnat, ODP-prosessi jne.) on tehty kehittémisty6ta yhdessa.

Tulevaisuuden haasteena on kokemusten ja tiedon siirtdmista palveleva yh-
teistoiminnan konseptualisoiminen (mallintaminen, dokumentoiminen, ra-
portoiminen) seka tiedonsiirron nopeuttaminen web-ratkaisuja hyodynté-
mall&a

Toimittajien kehittyminen:

Projektin aikana yritysten valiset liiketoiminnalliset yhteydet ja sidokset ovat
kehittyneet jopa ennakoitua merkittdvdmmin. Sandvik Tamrockin ostot verkos-
ton yrityksilta ovat kasvaneet noin 60 miljoonaa markkaa. Verkostoon on tydl-
listynyt projektin aikana kaikkiaan 49 henkil6a. Alla on lueteltu yrityskohtai sesti
tiedot yritysten vélisten liiketoiminnallisten yhteyksien kehittymisesta.

ToijalaWorks Oy

litkevaihto Tamrockin suuntaan on kasvanut noin 350 %

suunnittelijan palkkaaminen uuden tuoteprojektin my6td; nakopiirissa on
kasvaminen systeemitoimittgjaksi ja suunnittelun nouseminen entisté keskei-
sempéadn asemaan osana yrityksen liiketoimintaa

Hiflex Finland Oy

lilkevaihto Tamrockiin on kasvanut 100 % sekd muualle toimittajaverkos-
toon useita mmk

projekti-insindorin palkkaus, nakdpiirissi on kasvu systeemitoi mittajaksi
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Bosch Rexroth Oy
e ostovolyymin kasvu on ollut merkittévaa pédosin standardoinnin kautta

e emoyritys pyrkii kehittdmaan globaaia Partnership-rakennetta, Suomen
yksikét ovat téssa prosessissa veturina

Velsa Oy
o rakenteelliset ostot ovat kasvussa uuden tuotesukupolven myota

e dstrateginen kumppanuus — on toiminut siltana lagjempaan Partek-
yhteisty6hon

Tampereen Insindoritoimisto Oy

e ostojen kasvu on ollut 60 %. Lisaksi Tampereen Insinddritoimiston palvelu-
konsepti on lagjentunut verkostoon

e projektin aikana on luotu Partnership-sopimus, jossa tavoitteet ja win-win-
s4dnndt ovat osa sopimusta

Vilmet Oy

e projektin aikana yrityksen liikevaihto on kasvanut Tamrockin suuntaan noin
200 %

e toimihenkildma&ra on samaan aikaan kasvanut 3 henkildlla
Coplean Oy
e liikevaihto on kasvanut Tamrockiin 20 %

e tuotannon kehitykseen on palkattu toimihenkil 6 lisda
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Rautalaaki Oy

toimitussisaltd on kasvanut

kehitysresurss jatuotannon vetdja on palkattu projektin aikana

Kustannustehokkuus:

Tamrockin nakokulmasta katsoen VAV E-toimittgjaverkoston hankintakus-
tannukset ovat vahentyneet projektin aikana merkittavalla tavalla. Laskel-
mien pohjana ovat olleet Tamrockin toimittajakohtaiset tunnusluvut ja mitta-
rit. Laskelmissa on otettu huomioon toimitusten hintojen nousut ja laskut
(nettosdastot) seka toimitusten volyymi. Saastéjen syntymiseen ovat vaikut-
taneet muutkin kehittémisprojektit. VAV EnN vaikutuksen katsotaan kuitenkin
olleen keskeinen.

Projektin aikana on syntynyt uusia joustavuutta ja kuorman tasaamista pal-
velevia kdytantoja ja valmiuksia yritysten vélille. Tastd esimerkkina on esi-
merkiks se, ettd tarvittaessa loppukokoonpanoa siirretdan paahankkijalta
jarjestelmétoimittgjale ja takaisin. Projektin aikana yritysten edustagjien va
lill& kéyty vuoropuhelu on lisdnnyt erityisesti asenteellisia valmiuksia myos
toimittgjien valiseen, kuormitusta tasaavaan yhteistoimintaan. Aikaisemmin
k&ytannossa minkdanlainen yhteistoiminta e tullut potentiaalisesti kilpaile-
vien yritysten vélilla kysymykseen.

Kustannustehokkuusagjattelun p&dfokus on siirtynyt tai siirtymassa uusien
tuotteiden kehittdmisen ja tuotteen koko elinkaaren tasolle.

Verkostoprojektin yhteydessa kaynnistetyt yhteisostot ovat hyddyttaneet
seka Tamrockia ettd toimittajayrityksia. Toimittgjien kannalta katsottuna te-
hostunut hankinta on luonut etuja suhteessa muihin pédhankkijoihin seka
suhteessa omiin toimittajiin.

Verkoston sisélla on tapahtunut siséisen myynnin kasvua: ristiintoimitukset
verkoston sisdlla ovat lisdantyneet ja tarpeen mukaan alihankinta-apua toi-
selta toiselle. Ainakin asenteelliset valmiudet alihankinta-avun antamiseen
ovat selvasti lisdantyneet.
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Kustannustehokkuusgjattelu on lagjentunut tuotteen koko elinkaaren (vara-
osat, takuukustannukset, laatukustannukset, logistiikka jne.) tasolle. Koko
kehittamispotentiaali tuli entistd selvemmin esille erityisesti kustannuslas-
kentaprojektin yhteydessa.

Tulevaisuuden haasteena on Target Costing -konseptin omaksuminen ja
levittdminen toimittajaverkostossa. Tavoitteena on ohjaavien kustannuslas-
kentak&ytantdjen omaksuminen verkostossa. Tahéan liittyen on TTKK:n
teollisuustalouden laitoksen tukemana k&ynnistetty uusi projekti, jolle on
myonnetty rahoitus Uusi teollinen toimintatapa -ohjel masta.

Nopeus:

Yksi keskeisisté projektin kokemuksista on se, ettéa tehokas kommunikointi
on avain liiketoimintaprosessien nopeuttamisessa.

Systeemi- ja rypastoimitusten méara on kasvussa. Projektin aikana on siir-
retty entistd enemman kokoonpanotytta ja settitoimituksia toimittgille.
Toistuvien jarjestelméoimitusten valmistamisen ja toimittamisen myoéta se-
k& toimittajien osaaminen etta koko arvoketjun hallinta paranee. Lisdksi
toistuvat jarjestelmatoimitukset tekevé mahdolliseks logististen kokonai-
suuksien mukaisen ostojen organisoinnin.

Projektin yhtena tuloksena on ollut e-Procurement-konseptin kéyttéonotto.
Projektin aikana on opittu konkreettisesti, mita e-Procurement-konsepti var-
sinaisesti tarkoittaa. e-Procurement-jarjestelma on lisdnnyt tiedonsiirron no-
peutta ja tiedon reaaliaikaista saatavuutta verkostossa. E-Procurementin
avulla toimittgjat ja jopa toimittajien toimittajat saavat ennustetiedot kéyt-
t66N reaaliaikaisesti.

Tulevaisuuden haasteena on e-Procurement-konseptin entisté tehokkaampi

jalagiempi hyodyntéminen seka yritysten kahdenvalisessi kanssakéymisessa
etta toimittajaverkoston lagjemmassa syvyydessa.
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Oikea-aikaisuus:

e Toimitusvarmuudet ovat nousseet 80 prosentin tasolta keskimaarin yli 90
prosentin tasolle. VAVE-projektin aikana neljan toimittajan toimitusvar-
MuUS on noussut verkostovisiossa tavoitteeks asetettuun 98 prosenttiin. Ke-
sén 2001 tilanteen mukaan toimittajien toimitusvarmuudet olivat yhta toi-
mittajaa lukuun ottamatta selvasti yli 90 prosentin tasolla.

e Tamrock on kehittanyt raportointiaan ja toimittajapal autettaan seuraavasti:

ennustekdytantda on parannettu

- toimitusvarmuusmittarit kéytossa

- laatumittarit ja reklamaatiojérjestel ma kaytossa

- liiketoiminnan yleistilanteesta tiedotetaan sd8nnollisesti

- ongelmanratkaisuryhmia kaytetdan entistd enemman hyodyksi yritysten
vélisessa kehittami sty 6ssi.

e Toimittgjat ovat akaneet omalla tahollaan myds mitata omaa toimitusvar-
muuttaan. Aikaisemmin tilanne oli yleisesti ottaen se, ettd Tamrock mittasi
yksipuolisesti toimittgjien toimitusvarmuutta. Nyttemmin toimittajayrityk-
sisté nelja mittaa toimitusvarmuutta mydés itse. Padhankkijan ja toimittajan
mittaamia toi mitusvarmuuksia verrataan keskendan.

e Tulevaisuuden haasteena on nostaa toimitustarkkuus 96 prosentin tasolle
kautta linjan sekd varastoarvojen optimointi toimitusverkostossa.

Laatu:

e Projektin aikana laatukysymysten systemaattisempi kasittely eriytettiin
osaksi erillistda Q-MET-projektia

e Laatuvirheissd on siirrytty entistd enemman syytekijoiden tunnistamiseen
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Laadun kasite on laajenemassa koko liiketoimintaan
Useimmat VAV E-verkkoyritykset ovat mukana Q-MET-projektissa
EFQM arvioinnit (Toijala Works, Rexroth, Hiflex, muut suunnitel massa)

Tulevaisuuden haasteena on liiketoiminnan kehitys, jolla on linkki Tamroc-
kin strategiaan

Yhteinen tuotekehitys:

Toimittgjaverkko on mukana Tamrockin "Offering Development Process’
(ODP) -projektissa

ODP-prosessi on muuttunut toimittajaverkon markkinakanavaksi
Toijala Works on palkannut tuotesuunnittelijan

Velsa on tehostamassa omaa tuotekehitystdan ja esimerkiksi mukana pro-
jektitoiminnan koulutuksessa

Hiflex on palkannut projekti-insindorin, jolla on suunnittelijatausta

Rexrothin kanssa on k&ynnistetty teknologiayhteistyd ja Rexrothin ulko-
mailla sijaitsevat tehtaat on integroitu teknol ogiayhtei styohon

Copleanin innovatiivisiaideoita osataan hyodyntaa entistéa tehokkaammin
Rautalaaki on palkannut tuotantopaallikdn, jolla on suunnittelijatausta

Vilmetill& yrityksen toisena vetgana toimii Nordbergin entinen p&asuunnit-
telija

Tampereen Insindéritoimisto on opettelemassa logistiikkatoimittajan mallia
ODP-prosessissa
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e Kahden uuden pintaporauslaitteen paivitysprojekti on kaynnistynyt
ESI/ODP-periaatteiden (Early Supplier Involvement/Offering Development
Process) mukai sesti

o Laheskaikki toimittajayritykset ovat olleet mukana ODP-koul utuksessa
e Tulevaisuuden haasteena on tuotekehitysta tukevan osaamisen ostaminen

VAVE-projektin 5. verkostopéivilla 19.6.2001 tehtiin kaksi ryhméty6téd. Ryh-
méatyot liittyivéat toisaalta projektissa saatujen tulosten (hyodyt, haitat) arviointiin
ja toisaata verkoston tulevaisuuden arviointiin. Ryhméty6t tehtiin neljassa eri
ryhmassd. Ensimmainen ryhma koostui Tamrock Sandvikin edustajista. Toinen
ja kolmas ryhmé koostuivat toimittajayritysten edustgjista. Neljés ryhma koostui
tutkijoista ja kouluttgjista. Ryhmétoiden tulokset on koottu alla olevaan tauluk-
koon.
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Projektin tulokset ja verkoston tulevaisuus - ryhmatdiden tulokset

Ryhmaéty6 1: projektin tul okset

VAVE-projektin
hyddyt jaai-
kaansaannokset?

Monenkeskinen toimintamalli, pk-yritykset saatu mu-
kaan

Oman toiminnan analysointi = kehityshankkeet (kus-
tannusl askenta, |ogistiikka)

ODP-prosessi
Y hteishankintamallin luominen

Verkoston jasenten keskinainen tunteminen, bench-
marking

Koulutus, koulutustarjonta (" varmaan koul utettu
enemman VAV Essa kuin 10 viime vuoden aikana yh-
teensd’), koulutuksen kytkeminen kehityshankkeisiin

Avoimuus ja kommunikaatio on liséantynyt (VAVEN
kautta padsi hyvin sisddn porukkaan)

yrityksen omien toimintojen selkiytyminen - tehok-
kuus ja kustannussaastét

Toimintojen kehitysmalli on pystytty siirtdmain omaan
yritykseen

Kustannusperustei sen win-win-mallin luominen
Kustannustietoituus = kustannusten ohjaus

Y ritysten vainen benchmarking
Verkostomallin imago

Y hteiset koulutustilai suudet

" Alan asiantuntijat saman pulpetin 88ressa’, keskindi-
nen tunteminen; " nimet ja kasvot”
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Miten projektin
tulokset nékyvét
konkreetti sesti
(mittarit)?

Volyymin kasvu (osittain suhdanne, muttaVVAVEIla
vahva merkitys)

Jal ostusarvon nousu
Toiminnan laatu on parantunut

Kommunikaation tehostuminen, erityisesti VAVE-
muutosehdotusten kasittely

Jalkilaskentamallit

Ulkopuolinen kiinnostus projektia kohtaan

Uudet tyokalut

Toimitusvarmuus parantunut

Tilaus-toi mitusprosessin nopeutuminen

Y htei shankintasopi mukset

Alenevat kustannukset; esimerkiksi maalit, nipat, EDI
Tavoitekustannusperusteet

Logistiikan kehittyminen, parempi toi mitusvarmuus
(my®6s muita toimenpiteita tehty, VAV Ella kuitenkin
oma osuutensa), kesdkuussa 100 %, toukokuussa 98 %

Volyymin lisdys verkostolle

Mitka ovat ol-
leet projektista
aiheutuneita
haittoja?

Resurssikysymykset, resurssien niukkuus, toiminta
sitoo paljon henkisia resurssgja (panostus on kuitenkin
kannattanut), projektin vaatima gjankaytto

Toimivat suhteet gjoittain koetuksella (esim. yhteis-
hankinta on voinut hagjauttaa toimintoja > ongelmia
vanhojen toimittajien kanssa

Piilokustannusten muodostuminen (esim. maal aukses-
saon tullut kuljetusta ja erilasia tukirakenteita > kus-
tannuksia)

Ei aina sovi yhteen muiden projektien kanssa

Kaikki eivét ole vielé tosissaan mukana
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Mitkaasiat ja
toimintamallit
ovat sellaisia,
joiden halutaan
jéévan eldmaan

Y htei shankinnat
Y hteiskoulutus

Verkostopéivét, verkostopéivien jatkaminen (1-2

jakehittyvan . -
verkostossa jemmallaryhmalla
VAVE-projektin | Oman toiminnan kehittdminen (jatkuvan parantamisen
padtytty&? malli)
Uudet tyokalut ja toimintamallit
Avoimuus ja kommunikaatio
Toimittajan ndkékulman huomioonottaminen pa&tok-
senteossa
ODP-prosessi
Sahkoinen kommunikaatio
Kustannuslaskentamalli
Y hteiset kehityshankkeet
Mitanéllatoi- | Kilpailukyvyn kehittdminen
mintamalleilla .
halutaan saada | K@nnattavuuden turvaaminen
aikaan, mikaon | Volyymin kasvattaminen
niista saatava
hyéty? Laadun edelleen parantaminen

Verkoston kilpailukyky paranee
Keskindisen yhteistyon lagjentaminen
Jatkuva toiminnan kehitys - kustannustehokkuus
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Ryhmaéty6 2: verkoston tulevaisuus

Mitka ovat ver-
koston tulevai-
suuden  naky-
mét?

Mahdollisuudet?

Uudet jasenet

EDI/extranet

Uudet toimintatavat

Y htei shankinnat

Y hteistyon syventaminen

Sandvik Tamrockin imagon hyddyntaminen

Toisten kokemusten hyddyntéminen (toisten osapro-
jekteista oppiminen)

Y kkdsketju lagjenee
Toimittajien suorien toimittajien rationalisointi
K ehitetyn osaamisen hy6édyntdminen (ykkosketjun

toimittajat kykenisivat vetdmadn esim. yhteishankinta-
projektin)

Riskiretki (villien ideoiden yhdessa kokeileminen riski
jakaen)

Usean toimittajan tuotekehitystiimi (black-box-
kehitys)

Osaamisen myyminen ja ostaminen (pitéa oppia myy-
maan (toimittaja) ja ostamaan (Tamrock) osaamista)
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Uhat?

V oimakas tal oustaantuma (miten toimintamallin kans-
sakay?)

Muiden padhankkijoiden projektit (resurssipula)

Henkilvaihdokset (Tamrockin hankinnassa tapahtuu
merkittavia henkil dmuutoksia)

Aktiivisuuden vdheneminen (nyt ollaan oltu innostu-
misvaiheessa)

Uskalletaanko olla avoimia (toimittajat toinen toisil-
leen, toimittaja-padhankkija)

Strategiset muutokset (esim. henkil évaihdokset)
Kilpailukyvyttdmyys maailman markkinoilla (rgjojen
aukeamien esimerkiksi 1té&-Eurooppaan)

Viranomaisrgjoitukset (esimerkiksi yhteishankinnat
tulkitaan ostokartelliksi)

L aiskistuminen kilpailun puutteessa

Toimittajan fokuksen katoaminen Tamrock-
busineksesta (osaava toimittgja alkaa katsella toisia
paamiehi&?)
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Mitka ovat ver-

Kilpailukyvyn séilyttdminen

koston tulevai- .
suuden tavoit- Jatkuvuuden turvaaminen
2 .

teet: Luottamuksen yll&pito
Sertifikaatit (ympéristo, laatu)
Lisdarvon kasvattaminen
Koko verkoston osallistuminen tuotekehitykseen alusta
alkaen (innovatiivisuus ja kustannustehokkuus)
Sitoutuminen verkostoon, olla ykkésvaihtoehto toi-
mittajaa valittaessa (ketju kilpailee kokonaisuutena
asiakkaista, toimittajat suhteessa Tamrockiin)
Riman nosto ja uusi valmentautuminen

Mitkaovat jat- | Verkostostrategian yll&pito

kotoimenpiteet

tavoitteiden Koulutus

:afvuttarmsek- Verkostopéivét

Avoimuus & jatkuva tiedonvaihto

Katsotaan misséd ollaan (suhteessa kil pailijoihin ja
maailmanluokan yritykset yleensd), analyysi verkkojen
toiminnasta

Visio, missio, strategia
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7 Osaamislahtdéinen nakokulma
verkostoitumiskehitykseen
(Tapio Koivisto)

VAVE-projektin ja yritysverkostojen kehittamisesta kaytettdvissa olevien
kokemusten perustalta on mahdollista esittda joitakin yleisempié verkostoi-
tumiskehitykseen liittyvia huomioita. VAVE-projektissa toimittajaverkoston
strategista oppimista ja kehittdmista palveleva toimintamalli seka joukko
verkoston oppimista ja toimintatapojen kehittamistd palvelevia vélineita ja
ratkaisuja. Raportin johdantoluvussa kasiteltiin jo Iyhyesti systemaattiseen
kehitystoimintaan keskittyvaa oppivaa ja kehittyvaa toimittajaverkostoa osana
yleisempdd verkostoitumiskehityksen jatkumoa. Seuraavassa kehitetddn ja
tédsmennetdan osaamisperustaista nakdkulmaa verkostoitumiskehitykseen. Ana-
lyys nojaa resurssi-, kompetenssi- ja tietdmysperustaiseen ndkemyksesta
yrityksestéa (resource/competence/knowledge-based view of the firm) ja yrityksen
strategi sesta kehittami sesta.

7.1 Resurssiperustainen nakemys yrityksesta

Resurssi- tai kompetenssiperustainen nakemys yrityksen strategisesta kehittami-
sestéldhtee Sitd, ettd yritysvoi erilaisiaresursseja yhdistelemdallé luoda kompetens-
sgjaja osaamista, joilla se erottuu kilpailijoistaan ja kehittéa tai pitéé ylla kilpailu-
kykyisyyttdén (Dodgson & Bessant 1996). Resursseilla tarkoitetaan kaikkia niita
yrityksen teknologisia, taloudellisia, johtamistaidollisia ja organisatorisia voimava
roja, jotka mahdollistavat yrityksen toimimisen markkinoilla (Dodgson & Bessant
1996, 13). Niihin sisdltyvét paits materiadiset voimavarat, myos immateriaaliset
resurssit, kuten henkil 6ston taidot ja tiedot, yrityksen siséiset organisatoriset jarjes-
telyt sekéd yhteydet muihin yrityksiin ja organisaatioihin, jotka mahdollistavat yri-
malla yritys luo kompetenssgja, jotka mahdollistavat erottautumisen Kilpailijoista ja
kilpailuetujen saavuttamisen. Kompetenssit muodostavat yrityksen kilpailukyvyn
perustan (Prahalad & Hamel 1990; Quinn 1992). Kompetenssit ja osaaminen ovat
luontedltaan dtaattisa kaditteitd, jotka viittaavat osaamisen nykyiseen laatuun ja
tasoon. Kaikki kéytettavissi olevat resurssit eivét vattamatta kytkeydy yrityksen
osaamiseen. |nnovaatiokyky viittaa niihin yrityksen ja johtamiskyvyn ominaisuuk-
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sin, jotka tekevét yrityksen kykenevaks médrittelemddn osaamisensa ja kehitté:
madn osaamistaan tavalla, joka luo erottelevaa ja kestdvéda kilpailuetua kilpailijoi-
hin ndhden. Innovaatiokyky on dynaaminen kasite, joka viittaa yrityksen tapaan
muuttua ja toteuttaa muutoksia. Resurssit luovat tuotannon ja innovaatiotoi minnan
perustan, mutta vasta innovaatiokyky aktivoi tdman resursseissa olevan potentiaa
lin. Innovaatiokyky liittyy yrityksen kykyyn havaita ja tulkita toimintaympériston
muutoksia ja muokata yrityksen kéytdssi olevia resurssgja ja hankkia uusia resurs-
sgja, tarvittaessa suojella olemassa olevia resurssga, arvioida omia resurssgja seka
yhdistella niita siten, ettd organisaatio kykenee luomaan tilanteeseen soveltuvaa
osaamigta yrityksen strategian suuntaisesti. (Teece & Pisano 1994.)

Péinvastoin kuin perinteinen tuote- ja markkinaldhtdinen kilpailukykygjattelu, re-
surssiperustainen teoria korostaa lagjemmin yrityksen resurssiperustan merkitysta.
Pelkkia resurssgja e nahda riittdvana takuuna yrityksen kilpailukyvylle. Yritystd ei
voida endd pitéd "astiand’, johon resurssgja voidaan kaataa ja joiden varassa yritys
voi luoda uutta osaamista. Runsaatkin kaytettivissa olevat resurssit sagttavat j8ada
hyodyntamatta, mikali yrityksessa el ole kykya ja osaamista niiden hyddyntami-
seen. (Dodgson & Bessant 1996, 14-15.)

Ydinosaamiseks ta ydinpétevyydeks voidaan mééritella osaaminen, joka erilais
taa yrityksen strategisesti kilpailijoistaan (Prahalad & Hamel 1990). Leonard-
Bartonin (1992) mukaan yrityksen ydinpéatevyys muodostuu neljasta perustavasta
ulottuvuudesta: (1) henkiloston toiminnalisista tiedoista ja taidoista, (2) teknisesté
jarjestelmagta ja tekniseen jarjestelmadn ankkuroituneesta tietédmyksesta, (3) tietd:
myksen luomista ohjaavasta ja kontrolloivasta johtamigérjestel mésta seka (4) néi-
hin jarjestelmiin kytkeytyvistéa ja niiden kehitystd sdantelevisté arvoista ja nor-
meista. Y dinosaaminen muodostuu organisatorisista rutiineista ja ongel manratkai-
suprosessgja ohjaavista peukaloséénndistd, jaetuista arvoista sekd danettbmasta
ymmarryksesté suhteessa teknologian, organisaation toiminnan ja tuotemarkkinoi-
den vélisin vuorovaikutussuhteisiin (Bogner & Thomas 1994). Tietyntyyppisilla
kompetensseilla on tyypillisesti tietty historialinen e&ménkaarensa (Turner &
Crawford 1994).

Osaamisella ja kompetensseilla on taipumus rutinoitua ja institutionalisoitua. Va
kiintuessaan ja institutionalisoituessaan yrityksen ydinosaaminen ja strategiset ky-
vykkyydet voivat muodostua liiketoimintaympéaristén (markkinat, teknologinen
kehitys, resurssien saatavuus) muuttuessa yrityksen "ydinjéykkyyksiks" (core rigi-

208



dities, Leonard-Barton 1992). Tama liittyy teknologisen ja organisatorisen osaami-
sen vaheittaiseen kumulatiiviseen kehityksen ja "polkuriippuvuuteen”. Erityisesti
aikoinaan menetyksdlisiks osoittautuneilla strategioilla ja toimintakaytanndilla on
taipumus vakiintua ja yleistya kehityssuunniks ja "lukkiutumiks”, joita e kyeta
kyseenalai stamaan ympaéristdssa tapahtuneista muutoksista huolimatta (vrt. Coriat
& Dos 1999).

Yritysten heikko muutos-, kehitys- ja innovaatiokykyisyys voi johtua erilaisista
osaamiseen ja kompetensseihin liittyvista puutteista. Kysymys voi olla resurssien
puutteesta, innovaatiokykyisyyden puutteesta ta toteuttamiskyvyn puutteesta
(Dodgson & Bessant 1996). Resurssien puutteesta (resource gap) on kysymys, jos
yrityksella tai yrityksilla on kilpailijoihin néhden riittdméttomésti teknologisia,
taloudellisia, johtamistaidollisa tms. resurssgja. Innovaatiokykyisyyden puutteet
(innovative capability gap) voivat tulla esille vaikeuksina hakea ja valikoida toi-
minnan tai kehitystyon kanndta relevanttia tietoa. Tieto voi liittyd muuttuviin
markkinoihin, teknologiseen kehitykseen, uusien teknologioiden potentiaalisin
léhteisiin tal vaikkapa verkostoitumisen mahdollisuuksiin. Taustalla olevat syyt
voivat ollahyvin moninaisia. Ongelmavoi olla hyvin merkittava erityisesti pienissa
ja keskisuurissa yrityksissi. Innovaatiokyvyn puute voi tulla esiin myds kyvyssa
neuvotella teknologisista vaihtoehdoista ja mahdollisuuksista. Toteutuskyvyn puut-
teesta (implementation gap) on kysymys, jos kéytettivissa olevia tiedollisia, tek-
nologisia, organisatorisiatai henkilostoresursseja e kyetda muuntamaan kil pailuky-
kyisiks rutiineiksi, k&ytannoiks ja prosesseiks.

Resurssi-, osaamis- ja tietdmysperustainen ndkemys yritysten strategisesta kehitté-
misestd on painottunut alun perin yksittéisen yrityksen nékdkulmaan. Vasta viime
aikoina osaamisperustaista ndkokulmaa on aettu hyddyntdd systemaeattisemmin
yritysten valisié verkostoja ja verkostoitumiskehitysté analysoitaessa (ks. esim. Das
& Teng 2000; Beeby & Booth 2000; Dyer & Nobeoka 2000; Kogut 2000).

7.2 Verkostoituminen systemaattisena
kehittamistoimintana
Yritysverkostojen kehittymiseen vaikuttavista tekijéista ja erityisesti yritysten

verkostoitumista palvelevasta tavoitteellisesta ja systemaattisesta kehittémis-
tyosta on olemassa suhteellisen vahan tutkimuksia (ks. kuitenkin Lorenzoni &

209



Lipparini 1999; Dyer & Nobeoka 2000; ja erityisesti Doz ym. 2000; Hy6tyléinen
2000).

Dozin (1996) tutkimus on yksi ensimmaéisid, jossa analysoidaan pitkittéissuun-
taisesti empiiriseltéd perustalta yritysten yhteistyén kehittymiseen vaikuttavia
tekijoita ja seikkoja. Tutkimus perustui kolmen kansainvélisen strategisen al-
lianssin tapaustutkimuksiin ja niiden yhteydessa toteutettujen onnistuneiden sekéa
epdonnistuneiden ja jo muutamia vuosia kesténeiden hankkeiden vertailuun.
Kaikissa tutkimuksessa mukana olleissa alliansseissa oli kysymys uusien tuot-
teiden kehittamisestd. Tutkimus osoitti, etté yhteistyon perusléhtokohdilla (initial
conditions) oli merkittéava vaikutus yhteistyon kaynnistymiseen ja kehittymiseen.
Ne estivét tai helpottivat yhteisen oppimisen kaynnistymista maérittéen samalla
yhteistyon onnistumisen mahdollisuuksia. Y hteistyon l8htokohtien osalta ana-
lyysissa kiinnitettiin huomiota ennen kaikkea seuraaviin seikkoihin: tapa méaari-
tella yhteinen tehtava, yhteistytssd mukana olevien organisaatioiden toiminta-
kéytanndt ja toiminnalliset rutiinit, keskindisen vuorovaikutuksen rakenne ja
yritysten odotukset yhteistyohtn ja yhteistyékumppaniin. Nadiden yhteistyon
|ahtokohtien merkitys kuitenkin hélveni yhteisen oppimisprosessin ja yhteistyon
kaynnistyttyd. La&htokohtien ollessa suotuisat kumppaneiden oli mahdollista
kartuttaa yhdessd osaamistaan ja arvioida yhteisty6tddn sen kriittisten osa-
alueiden, €eli allianssin toimintaympériston, sen tehtdvan tai tavoitteen, yhteis-
tyOprosessin seka pddméaarien ja yhteistyomotiivien osalta.

Dozin (emt.) tutkimus osoitti sen, etté oppimista - €li verkostoyhteistydssa naky-
vaa myonteista kehitystéd ja muutosta - voi tietyin edellytyksin tapahtua verkosto-
yhteistyon yhteydessd ja ettd oppiminen on sidoksissa tiettyihin historialisiin,
kontekstuaalisiin ja motivationaalisiin tekijoihin. Tutkimuksessa e kuitenkaan
paneuduta yksityiskohtaisemmin yritysverkostojen kehittymisen kysymyksiin sys-
temaattisen kehitystyon tai oppimisen tavoitteel lisen organisoimisen nékdkulmasta

Dozin, Olkin ja Ringin (2000) mukaan verkostoyhteisty ja verkostossa tapahtu-
va oppiminen voi kehittya joko itsestéén eli emergentisti tai olla ohjattu ja suun-
niteltu (engineered) prosessi. Emergentisti verkostoyhteistyd voi kehittya tietty-
jen ulkoisten paineiden ja yritysten yhteisten intressien tiedostamisen pohjalta.
Ohjattu ja suunniteltu yhteistyd edellyttdd sddnnonmukaisesti sitd, ettd jokin
verkoston yritys on yhteisty6ta ohjaavassa ja organisoivassa roolissa. Parhaassa
tapauksessa emergentti ja ohjattu (bottom-up ja top-down) prosessi yhdistyvat.
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Moss Kanterin (1994) mukaan yritysten véliset yhteistydsuhteet kehittyvét avio-
liiton tapaan vaiheittain. Ensin etsitéén paria ja kosiskellaan mahdollisia yhteis-
tyokandidaatteja, sitten tehddan yhteiset suunnitelmat ja niihin perustuva kihla-
sopimus. Kolmannessa vaiheessa yhteistykumppanit perustavat yhteisen talou-
den ja alkavat havaita kiusallisia eroja toimintatavoissaan. Neljanneksi osapuolet
kehittavét tekniikoita tulla toimeen keskenddn. Lopuksi vanhan parin osapuolet
huomaavat kumpikin muuttuneensa toisenlaisiksi yhteistyon johdosta. Toimivien
ja menestyksellisten yhteistyosuhteiden rakentaminen on mahdollista Moss
Kanterin (emt.) mukaan seuraavien lahtokohtien ja periaatteiden pohjalta:

- kumppaneilla on jotakin arvokasta annettavaa liiketoiminnalliseen yhteis-
tyohon

- suhde on kumppaneille térked pitemman gjanjakson strategisten tavoitteiden
saavuttamiseks

- kumppaneiden resurssit ja taidot tdydentavét toisiaan siten, etté ne ovat riip-
puvaisiatoisistaan liiketoiminnan toteuttami sessa

- kumppanit investoivat resurssgjaan yhteistoimintaan ja osoittavat halunsa
pysyvaan sitoutumiseen

- kumppanit viestivét keskendéan suhteellisen avoimesti mm. tavoitteista, tek-
nologisista kysymyksista, konfliktin aiheista, ongelmakohdista ja tilanteiden
muutoksista

- kumppanit kehittvét keskinéisté integraatiotaan yhteisten toimintatapojen ja
monien ihmissuhteiden pohjalta

- litkekumppanuudelle pyritéén luomaan virallinen status ja muoto selvine
vastuusuhteinen ja paéattksentekotapoineen siten, etta se institutionalisoituu
yli henkiltkohtaisten suhteiden

- kumppanit suhtautuvat toisiinsa molemminpuolista kunnioitusta ja luotta-
musta herdttavélla tavala, vadrinkdyttamatta toisesta saamiaan tietoja ja
huonontamatta toi sen asemaa.
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Systemaattisen kehitystyon kannalta oppimista ja yhteistoimintaa maérittavien
yleisten periaatteiden, ehtojen ja polkujen tunnistaminen ei viela riitd. Kehitys-
tyon sisdllon ja toteuttamisen kannalta on ratkaisevaa, missa madrin kyetéén
luomaan kayttokelpoisia menettelytapoja, vélineitd ja rakenteita, joiden avulla
periaatteet saadaan toteutumaan kaytanndssa yrityskentalla.

Y ritysverkoston oppimista ja kehitysta tukevassa kehitystydssa el voida nojautua
perinteisiin strategisen suunnittelun ja johtamisen oppeihin tai perinteisiin orga-
nisaatioiden kehittamisen (OD) metodeihin. Yritysverkostoja kehitettdessa on
samalla kehitettéva metodeja ja erityistd osaamista, jotka muodostavat valineis-
tén monen kehitysta ja oppimista estéavan perinteisen rajapintaongel man ratkai-
semiselle (vrt. Virkkunen ym. 1998; Rasédnen & Koivisto 2000). Tédlaisia rga
pintaongelmia liittyy 1) suunnittelun ja toteutuksen rajapintaan, 2) strategisen ja
operatiivisen kehittémisen véliseen rajapintaan seka 3) yrityksen ja potentiaalis-
ten yhtei stykumppaneiden valiseen rajapintaan.

Suunnittelun ja toteutuksen rajapintaongelmasta. Perinteiselle yrityksissa har-
joitetulle kehittdmistoiminnalle on ollut tyypillista suunnittelu- ja suunnittelija-
keskeinen lahestymistapa. Yrityksen johto, toimihenkil6t tai ulkopuoliset kon-
sultit ovat perinteisesti vastanneet uusia haasteita vastaavien teknisten ja organi-
satoristen ratkaisujen suunnittelemisesta. Suunnittelu on tapahtunut erill&én
kéytannon toiminnasta ja siité toimintakontekstista, jossa suunniteltuja teknisia,
toiminnallisia ja organisatorisia ratkai suja tullaan soveltamaan ja hyddyntamaan.
Perintei sessa suunnittelussa on |éhdetty siitd, ettd ympdristossa tapahtuvat muu-
tokset, toiminnan tavoitteet, keinot ja resurssit voidaan médritella etukéteen
tiettyjen suunnitteluperiaatteiden mukaisesti ja ettd kaytéannon toiminta on pel-
ki stettévissa suunnitelman tekniseksi toimeenpanemiseksi.

Suunnittelun ja toteutuksen vélisen rajan ylittamisessa on kysymys uudenlaisen,
kéytantoon ja kdytannon kokemuksiin nojautuvan suunnittelukulttuurin ja suun-
nittelevan toimintatavan kehittamisesta. Oppivalle ja kehittyvélle yritykselle ja
yritysverkolle on ominaista toiminnan tuotteiden, tavoitteiden, keinojen ja re-
surssien jatkuva kehittdminen ja uudelleenméérittely. Tama edellyttda uuden-
laista yhteytta ja vuoropuhelua suunnittelun ja toteutuksen vélille (Virkkunen
ym. 1998). Eri osapuolet ja osagjat on vedettédva entista tiiviimmin mukaan
suunnitteluun, tavoitteiden, menetelmien ja kdytannon ratkaisujen hahmottami-
seen ja médrittelyyn. Toisaalta suunnittelun tulisi jatkua suunnitteluvaiheen jél-
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toiminta tukevat toisiaan ja ovat keskendan vuoropuhel ussa.

Strategisen ja operatiiviseen kehittédmisen valisesté rajapintaongel masta. Toinen
oppivan ja kehittyvan yritysverkon kannalta keskeinen rajapintaongelma koskee
strategisen, koko yritysta ja yritystoimintaa koskevan, pitkdn aikavélin kehitté
misen suhdetta operatiiviseen, paikaliseen ja lyhyen téhtéimen kehittamiseen.
Strategisen johtamisen oppeja hallinneen gatusmallin mukaan liikkeenjohto
toteuttaa strategian muovaamalla yrityksen siséisen organisaation ja aihankinta-
suhteet strategiaan sopivaksi. Perinteisen kasityksen mukaan organisointi mer-
kitsee sitd, etté tyonjaollinen rakenne muovataan sopivaks ja seka luodaan tar-
vittavat hallinnolliset jarjestelmét, joiden avulla voidaan ohjata yrityksen siséista
ja ulkoista yhteistoimintaa valitun strategian mukaisesti. Strategia on suunnitel-
ma, jonka toteuttaminen on késitetty siitairralliseks operatiiviseks ongelmaksi.

Liiketoimintastrategian ja operatiivisen tason kehittédminen, yrityksen kehittami-
nen ja tydpaikkatasolla tapahtuva kehittdminen on perinteisesti mielletty ja ero-
tettu omiksi erillisiksi asioikseen. Liiketoimintastrategioissa on kysymys liike-
toiminnan sisdllosta ja padmadrista mita yritys tuottaa, kenelle se tarjoaa tuot-
teitaan ja palvelujaan, mihin asiakkaiden tarpeisiin yritys pyrkii vastaamaan ja
mill& tavalla se pyrkii menestymaan kilpailussa. Operatiivisen tason kehittami-
Sessd on sen sijaan perinteisesti keskitytty operatiivisten prosessien, tehtévien
toteuttamistavan ja resurssien kehittdmiseen pyrkimétta arvioimaan asiakkaiden
tarpeita, liiketoiminnan pddméaéridtai kehittémisnakoal oja.

Systemaattisiin ongel manratkai sumenetel miin perustuvan, laatupiirei ssa tapahtuvan
kehitystoiminnan (ks. Imai 1986; Sarda & Sarala 1996) painopiste on operdtiivi-
sdlla tasolla tapahtuvassa ns. jatkuvassa parantamisessa. Jatkuva parantaminen
tahta& henkil6ston aktiiviseen osallistumiseen seké henkil6stéresurssien, toiminta:
kéytantojen seké fyysisten tyoskentelyedellytysten kehittdmiseen. Jatkuva paranta
minen tapahtuu " ahadta ylospain® ja perustuu koko henkilston aktiiviseen osal-
listumiseen ja aoitted lisuuteen. Jatkuva parantaminen on paikallista, pé&osin ns.
lattiatasolla tapahtuvaa kehitysty6td. Taman takia se @ tyypillisesti ylla vakiintu-
neiden toi mintakaytanttjen kyseenal ai stamiseen.

Liiketoimintaprosessien uudeleensuunnittelu (business process re-engineering)
edustaa jatkuvalle parantamisdlle vaihtoehtoista, merkittéviin muutoksiin ja liike-
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toimintaprosessien virtaviivaistamiseen téhtdavad |ahestymistapaa. Kyseessd on
tyypillinen ylimman yritygohdon ja yrityskonsulttien kéyttéon sovetuva tyokalu.
Uudelleensuunnittelulle on tyypillisté "ylhédta adas’ di liiketoiminnan kokonai-
suudesta ykgittéisiin tehtéviin ja toimintoihin eteneva toteutustapa. Hannuksen
(1994) sanoin liiketoi mintaprosessien uudelleensuunnittelun 1&htdkohtana on saada
aikaan yrityksen tai yritysverkoston liiketoimintaprosessei ssa radikaal ga muutoksia
— prosessi-innovaatioita — mm. modernin tieto- ja viestintdteknologian mahdolli-
suuksia hyddyntdmalla. Uudelleensuunnittelu taht&a liiketoimintaprosessien jér-
keistamiseen ja rationdisointiin "puhtaalta pdyddltd', so. nykyissté kaytéannodista
riippumattomaan |éhestymistapaan. L ahtokohtana on olemassa olevien rakenteiden,
toimintojen ja gattdumallien kyseenaaistaminen. Uudelleensuunnittelussa pyri-
t&8n murtamaan perinteisten gjattel utapojen kahleet ja etsitéén yrityksen tai yritys
verkon liiketoimintaprosessien hoitamiselle aivan uudenlaisia, radikaalisti tehok-
kaampia, virtaviivaisempiajayksinkertaisempia ratkai suja.

Seké jatkuvalla parantamisella etta liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelulla
on omat heikkoutensa. Jatkuva parantaminen edustaa henkil 6ston osallistumiseen ja
omaan aoittedlisuuteen nojaavaa kehitystytd. Pienen mittakaavan paikallinen
kehitysty6 e sellaisenaan ylla valitsevien toimintakaytantdjen merkittévadn, no-
pealla aikataululla tapahtuvaan muuttamiseen. Radikaalille uudelleensuunnittelulle
on puolestaan tyypillista ylhadlta aas eteneva toteutustapa, joka e kytkeydy pro-
sessien omistgjien tarpeisiin ja kokemuksiin eika edisté vuoropuhelua ja osallistu-
mista. Uudelleensuunnittelu painottuu liiketoimintaprosessien strategiseen kehittéd:
miseen ja jatkuva parantaminen operatiivisella tasolla tapahtuvaan kehittéamiseen.
Né&iden kahdella eri tasolle painottuvan |ahestymistavan rigtiriita on esimerkki juuri
edd |a mainitusta rgjapintaongel masta.

Rajapintaongelman ratkaisemiseks strategiset yritystoimintaan liittyvat kysy-
mykset tulisi saada kytkeytymaan entisté tiiviimmin operatiivisella tasolla ta-
pahtuvaan kehitystydhon. Olennaista on, etta eri tasoilla tapahtuvat toimenpiteet
muodostavat kiintedn osan yhteista kehittdmistoimintaa, josta eri osapuolet ovat
tietoisia

Yrityksen ja potentiaalisten kumppaneiden valisista rajapintaongelmista. Kol-
mas kehittyvan organisaation kannalta keskeinen rajapintaongelma koskee yri-
tyksen ja potentiaalisten kumppaneiden vélisia suhteita. Yritysverkon osaamisen
kehittdminen ja uuden tietdmyksen tuottaminen edellyttéd monen itsendisen
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yrityksen osallistumista ja panostamista yhteistoimintaan. Tahan liittyy monta
ratkai sua kaipaavaa ongelma (ks. Dyer ja Nobeoka 2000):

- Miten motivoida omia intressejddn toteuttavat verkoston jasenet osallistu-
maan verkoston toimintaan ja jakamaan liiketoiminnallisesti hyodyllista
tietoa muille verkostossa toimiville yrityksille?

- Menestyksellinen yhteistoiminta voi tuottaa hyodyllista tietoa, joka on kaik-
kien osallistujien k&ytossa. Miten ratkai staan "vapaan matkustajan” ongelma
eli yhteistoiminnan tulosten syntyvien tulosten hyédyntéminen toisten kus-
tannuksellatai ilman omaa panosta?

- Miten tietdmyksen giirto ja jakaminen toteutetaan tehokkaalla (nopealla,
vaivattomalla) tavalla yritysverkossa? Tietyntyyppinen tieto voi olla hel posti
sirrettévad ja kodifioitavaa kun taas esim. henkilokohtaiseen kokemukseen
perustuva tieto vaatii intensiivista vuorovaikutusta ja kokemusten vaihta-
mista pienryhmissa.

Andersen ja Christensen (2000) ovat esitténeet systeemimallin osaamisen kehit-
témiseen ja uuden tietdmyksen tuottamiseen vaikuttavista tekijoista (raapinta-
ongelmista) yritysverkossa. Mallin perusmuuttujina ovat tulokset, rakenne ja
prosessit seka lahtdtilanne. Y hteistyon tulokset realisoituvat potentiaalisesti uu-
den osaamisen, uudenlaisten tyonjaollisten suhteiden ja uudenlaisen luottamuk-
sen muodossa. Tulosten toteutuminen riippuu kuitenkin yritysten omaksumis- ja
kommunikointikyvystd. Omaksumis- ja kommunikaatiokykyyn liittyvissa eroilla
on puolestaan perustansa organisatorisissa, strategisissa ja kulttuurisissa eroissa
(Kuval).
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Kuva 1. Yhteistoiminnallisen osaamisen kehittamiseen vaikuttavat tekijét.

7.3 Monenkeskisen kehittamisen metodi

VTT:ssa on usean vuoden gjan kehitetty monenkeskisen kehitystyon metodia ja
toimintamallia (ks. Kuivanen & Hydétyldinen 1997; Kuitunen ym. 1999), joka
kykenisi vastaamaan ajanmukaisella tavalla edella mainituista rajapintaongel-
mista johtuviin haasteisiin. VAVE-projekti toteutettiin tétéd monenkeskisen ke-
hittdmisen metodia soveltaen ja kehittden. Monenkeskisen kehittémisen metodia
voidaan luonnehtia seuraavalla tavalla:

¢ Tavoitteena on kehittéa toimittajaverkoston ja verkostossa toimivien yritysten
strategista kyvykkyytté ja osaamista. Kysymys ei ole vain keskusyrityksen int-
ressien suuntaisesta prosessien virtaviivaistamisestatai rationalisoinnista.

e Monenkeskisen kehittdmisen metodi muodostuu kolmitasoisesta kehitys-

syklista (vrt. Hyotyldinen 2000). Ensimmaéistéa néista voidaan kuvata strate-
giseks kehittdamissykliksi. Tamatoimi yritysverkoston ("kvasiyrityksen" ks.
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Hydtyldinen 2000) pitkan tahtdimen strategiselle kehitystydlle suuntaa-
antavana prosessina. Kehityssykli tuottaa tuloksenaan verkostovision ja ver-
kostostrategian. Toinen, monista suhteellisen itsendisista kehittdmissykleista
koostuva taso muodostaa operatiivisen kehittémissyklin. Operatiivinen ke-
hittdmissykli muodostuu joukosta prosessien ja toimintatapojen kehittémi-
seen tdhtddvia osaprojektga. VAVE-projektissa ensimmaéiset osaprojektit
madriteltiin valittomasti strategiaprosessin pohjata ja siihen liittyen. Strate-
gista ja operatiivista kehittamissyklia vélittdvan tason muodostaa rakenteel -
lis-systemaattinen kehittamissykli (Kuva 2). Rakenteellis-systemaattisen ke-
hittdmissyklin tuloksena syntyy monitasoinen kehittémisorganisaatio ja inf-
rastruktuuri kehitystyota palvelemaan. VAV E-projektissa kehittamisorgani-
saatio koostui verkostopéivistd, tutkijapalavereista, kehitysryhmista ja yri-
tystason yhteyshenkil 6jérjestel masta.

¢ Monenkeskinen kehittdmisen metodi on yhteistoiminnallinen ja osallistava,
eri tahojen keskinéiseen vuoropuhel uun perustuva metodi.

Strateginen kehittdmissykli,
-tuloksena verkostovisio ja -strategia

Rakenteellis-systemaattinen kehittamissykli
- tuloksena kehittdmisorganisaatio ja
infrastruktuuri kehitystyota varten

Operatiivinen kehittamissykli
- yritysten valiset ja yrityskohtaiset
kehittdmishankkeet

Kuva 2. Kolmitasoinen kehittamissykli (vrt. Hy6tyldinen 2000, 63).

Yritysverkostojen kehittdmisessd tarvittava osaaminen nojaa tietointensiivisiin
yrityspalveluihin
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VAV E-projektin toteuttamiseen osallistuivat arvoketjun yritysten ja arvoketjussa
toimivien toimijoiden lisdksi VTT automaation sekda Tampereen Teknillisen
korkeakoulun Teollisuustalouden laitoksen tutkijat sek& kouluttajat Tampereen
Teknillisen korkeakoulun Edutechista. VAVE-projektissa tutkijat vastasivat
projektin eri vaiheessa mm. seuraavista tehtévista:

e Projektin vaimistelu ja suunnittelu yhteistydssa keskusyrityksen edustajien
kanssa

o Verkostoyritysten lahttkohtatilanteita kartoittavien perusanalyysien toteut-
taminen (perusanalyysien suunnittelu, teemahaastattelurungon laatiminen,
teemahaastattel ujen toteuttaminen verkostoyrityksissa, raportointi).

o Verkostostrategian luomiseen téhtddvén strategiaprosessin suunnittelu ja
toteuttaminen yhteistydssa verkostoyritysten edustgjien kanssa, verkosto-
strategian sisélléllinen luonnostelu yhteistydssa keskusyrityksen edustajien
kanssa, menetelmallisten ratkaisujen ideointi ja suunnittelu strategiaproses-

tofoorumin kaytanndllinen organisointi).

e Osallistuminen kehitysryhmien toimintaan ja konkreettisiin kehittdmishank-
keisiin monella eri tavalla

Kéytannossa lista kattaa vain pienen osan hankkeeseen sisdityneista vaiheista ja
tutkijoiden hoitamista tehtavista projektissa. Olemassa olevat tutkimukset (ks.
esim. Stuart ym. 1998) vahvistavat kasitysté siité, etté ulkopuolisilla tuki- ja asian-
tuntijaorganisaatioillavoi ollakeskeinen rooli yritysverkostojen kehittdmisessa.

Tutkijoiden erityista panosta ja roolia yritysverkostossa tapahtuvan kehittamis-
toiminnan yhteydessd ei ole mielekasta eikd mahdollista l1&hestya perinteisten
tutkimukseen liitettyjen mielikuvien tai orientaatioiden perustalta. Toiminnan
painopiste on asiakasl éhtdi sessd kehitystydssa ja tutkimus tukee tété kehitystyo-
t& Tahan liittyen onkin puhuttu tutkimusavusteisesta kehitystydsta (ks. esim.
Alasoini 2000). Tutkijoiden panos, tehtévét jarooli voivat vaihdella hyvin paljon
kehittémisprojektin eri vaiheissa ja lagjan projektin eri osaprojekteissa. Tutkijat
voivat lagjassa kehittémisprojektissa toimia tilanteesta riippuen asiantuntijana,
prosessikonsultting, eri tahojen véalista vuoropuhelua palvelevan foorumin ko-
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kogjana ja tarvittavan infrastruktuurin rakentajana, uusien verkostokumppanei-
den etsijand jainnovaatioprosessien tutkijana.

Tutkijoiden tehtavét, roolit ja panokset yritysverkostojen kehittédmisessa viittaa-
vatkin perinteisen tutkijaroolin asemesta pikemminkin tietointensiivisiin yritys-
palveluihin (ks. myds esim. Den Hertog & Bilderbeek 1998). Palvelusektori
voidaan karkeasti jakaa kahteen ryhméan: tietointensiivisiin palveluihin seka
hinta- ja kustannusherkkiin palveluihin (Kautonen ym. 1998). Hinta- ja kustan-
nusherkkien palvelujen padmarkkinat ovat kotimaassa ja palvelujen kuluttgjia
oval pddasiassa kotitaloudet. Tietointensiiviset palvelut suuntautuvat yleensa yri-
tyksille ja periaatteessa maailmanlagjuisiie vientimarkkinoille. Tietointensiivisyys
tarkoittaa sitd, ettd inhimilliselld pddomalla ja tiedolla on vahva rooli palvelujen
tuotantopanoksina. Tietointensiiviset yrityspalvelut voidaan méaéritella seuraavadti
(Milesym. 1995; Kautonen ym. 1998). Tietointensiiviset yrityspalvelut:

perustuvat olennaisesti professionaaliseen osaamiseen

- joko tuottavat palveluja, jotka itsessddn ovat ensisijaisia tiedon |ahteita tai
osaamista kayttdjilleen (tutkimus, konsultointi, koulutus yms.)

- tal kayttavét osaamistaan tuottaakseen palveluita, jotka ovat panoksia asiak-
kaiden oman osaamiseen kehittédmiseen ja tiedon prosessointiin (kommuni-
kaatio, tiedon késittely yms.)

- pédasidlisinaasiakkainaovat toiset yritykset.

Tietointensiivisille palveluille on ominaista, ettd palveluprosess vaatii intensii-

maksaa. (Kautonen ym. 1998.)

Tietointensiiviset yrityspalvelut toimivat taloudessa ja yritystoiminnassa tapah-
tuvien muutos- innovaatio- ja kehitysprosessien katal ysaattoreina ja taloudellisen
jarjestelmén oppimiskyvyn kehittdjana (Lundvall & Borrés 1997). Tietointensii-
viset palvelut voivat tukea mm. seuraavia innovaatioprosessien kannalta olennai-
siatekijoita (Kautonen ym. 1998, 36):
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erilaisten liiketoimintaan liittyvien muutosten hallintaa ja johtamista
yrityksissa ja organi saati oi ssa tapahtuvaa jatkuvaa kehittamista
laatustandardien luomista ja yll&pitamista

prosessi- ja organisaatioinnovaatioiden syntymista ja levidmist&: liiketoi-
mintaprosessien uudelleensuunnittelua (redesign), henkildston kehittamista,

tuoterédtal dintia ja yritysten strategista suunnittelua

uuden informaatio- ja kommunikaatioteknologian kayttdtnottoa yritysten
véalisen kommunikaation jainnovaati oprosessien kiihdyttamisen vélineena

yritysten vélisten yhteistoimintasuhteiden kehittamista

yritysten vahvuuksien, heikkouksien ja ydinosaamisen tunnistamista.

Tietointensiivisilla yrityspalveluilla voi olla periaatteessa kolmenlainen rooli
tuote-, prosessi- ja organisaatioinnovaatioiden syntymisessi ja leviamisessa
(Bilderbeek ym. 1998, 41):

na (facilitator); innovaatioprosessien edistéamisesta on kysymys, jos tietoin-
tensiiviset palvelut edistavét asiakasyrityksen innovaatioprosessia mutta in-
novaatio e itsesséén ole KIBS-yrityksen tuottama eika kysymys ole myds-
kdan "dsirrannaisestd’. Yks esimerkki tallaisesta on se, ettd KIBS tukee
asiakasyrityksessa tai verkostossa uudenlaisen yhteistoimintaorganisaation
luomista.

Tietointensiiviset yrityspalvelut voivat toimia innovaatioiden siirtdjana ja
kantajana (carrier); KIBS on innovaatioiden kantagja tai siirtgja, jos silla on
keskeinen rooli innovaatioiden siirtdmisessa tai levittamisessa yrityksesta tai
teollisuudenalalta toisdlle. Itse innovaatio e tarvitse sindnsi olla KIBSin
tuottama. Esimerkki téllaisesta voisi olla kehittyneen, innovatiivisen tuotan-
nonohjausjarjestelman raétaldinti asiakastarpeisiin ja sen kayttéonottopro-
sessin tukeminen.
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e Tietointensiiviset palvelut voivat toimia myds innovaatioiden |&hteena
(source); Tastd on kysymys silloin kun KIBSilla on merkittava rooli yrityk-
sessatal verkostossa toteutuvan innovaation alkuunpanijanaja kehittdjana.

Tietointensiivisten palvelujen merkitysta ja roolia uuden tietdmyksen luomisessa ja
leviamisessd on mahdollista edelleen konkretisoida tukeutumalla Nonakan ja Ta
keuchin (1995) esittamaan teoriaan uuden organisationaalisen tietdmyksen luomi-
sesta (ks. tarkemmin Koivisto & Ahmaniemi 2001).

7.4 Laajennettu yritys - Extended Enterprise

Johdantoluvussa léhdettiin siit, ettd oppiva ja kehittyva toimittajaverkko edus-
taa yhtéa vaihetta yrityksen rgjat ylittévien yhteistoimintamuotojen lagjemmassa
portaikossa. Oppiva ja kehittyva toimittgjaverkko nojaa tietyt historialisiin
taustoihin ja edellytyksiin (JOT-toimitukset, kahdenkeskinen partnership) ja luo
itsessddn uusille verkostoitumisen etapeille. Tarjontapuolta ja tarjontaketjun
hallintaa (supply chain management) painottavien |ahestymistapojen jakeen
yritysverkostojen kehittdminen tulee todenndkdisesti etenemédan kohti entista
kysyntélahtdisempid, kokonaisvaltaisempia ja systeemisempia strategioita ja
|8hestymistapoja (vrt. Edquist & Hommen 1999).

Verkottumisprosessien "ensimmaisella sukupolvella' voidaan viitata prosessiin,
jonka kaynnistgjana on tyypillisesti globaaleilla markkinoilla toimiva yritys.
Ensinndkin yritys pyrkii oman ydinosaamisensa kannalta keskeisten alueiden
tunnistamiseen ja "perifeeristen” osaamisalueiden ulkoistamiseen. Toiseks yri-
tys pyrkii kehittdmaan entista asiakaslahtoisempaa toimintaa. Kolmanneksi yri-
tys téhtaa toi mittajaketjun yksinkertaistamiseen ja hierarkisointiin (keskusyritys,
systeemitoimittaja, komponenttitoimittajat jne.) seka prosessien rationalisointiin
yritysten vélisen kahdenkeskisen yhtei stoiminnan perustalta.

Verkottumisprosessien "toisella sukupolvella' voidaan viitata prosessiin, joka
tahtéa yritysten vélisen yhteistoiminnan tiivistdmiseen ja projektimaisten yritys-
verkkojen tai allianssien muodostamiseen. Y hteistyon kohteena ovat tyypillisesti
joko "aavirran" prosessit (tuotekehitys-/markkinointiyhteistyd) tai "ylavirran"
prosessit (alihankinta- ja toimittgjayhteisty6). Yhteistoiminta téhtda yritysten
synergiaetujen entista tehokkaampaan hyddyntdmiseen ja systemaattisen kehi-
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tystoiminnan kdynnistémiseen yritysverkossa kehitystoiminnan pohjalta. Tutki-
muslaitoksilla, tietointensiivisilla palveluilla (KIBS) ja erilaisilla valittavilla
organisaatioillavoi ollakeskeinen rooli systemaattisen kehitystytn kdynnistgjina
jatukiresursseina.

Verkottumisprosessien "kolmannella sukupolvella' voidaan viitata prosesseihin,
jotka téhtédvét yritysverkoston osaamisen ja ketteryyden (agility) kokonaisval-
taiseen kehittdmiseen globalisoituvien ja muuttuvien markkinoiden oloissa. Ke-
hitystyon kohteena on asiakas- ja ympaéristétarpeisiin seka tuotteen koko elinkaa-
reen kytkeytyva yhteistoiminta, ts. seka "ylavirran" (jérjestelmien, komponent-
tien ja materiaalien toimitus) ettd "adavirran" (tuotekehitys ja tuoterakenteet,
asiakaspalvelut, kierrdtys) prosessit. Verkostosta voidaan kayttéd nimitysta
"Lagjennettu yritys', Extended Enterprise. Kehitysyhteistydssi yhdistyvét koko-
naisvataisela ja integroivalla tavalla yhtédlta tuotteen elinkaarindkemys ja toi-
sadlta arvoketju-/arvokonfiguraationgkemys. Tutkimus- ja koulutudaitoksilla seka
tietointensiivisilla palveluilla on entistd kiintedmpi ja keskeisempi rooli uuden
tietdmyksen luomi sessa ja | evittami sessa seka yritysverkostoj en toiminnassa.

Extended Enterprise -késite tuli tunnetuksi lagjan amerikkalaisen teknologian
ennakointiohjelman "The Next-Generation Manufacturing” (NGM) yhteydessa
(http://www.dp.doe.gov/dp_web/next_gen.htm). Sittemmin ohjelman luoman
viitekehyksen pohjalta on kdynnistynyt useita kansainvaisid ja kansalisia
kehittémisohjelmia, joiden tavoitteena on uuden sukupolven yritysverkostojen ja
vamistugarjestelmien kehittdminen ja tutkiminen. Kansainvaisistéa ohjelmista enka
tunnetuimpia ovat Next Generation Manufacturing Systems (NGMS) -ohjelma
(http://www.cam-i.org/ngms.html) ja Intelligent Manufacturing Systems
(http://www.ims.org/) -ohjelma. Norjalainen Productivity 2005 -ohjelmassa
Extended Enterprise on ollut keskeisena lahtdkohtana (http://www.p2005.ntnu.no/).
Tanskaainen huippuyksikkd Center for Industrial Production (http:/imww.cip.auc.dk/)
on ottanut sen yhdeks paétutkimuskohteekseen. Lagjennetun yrityksen perustana
ovat "virtuaaliyritysta pitempiaikaiset" yhteistoimintasuhteet (Browne & Zhang
1999). Toisadta verkosto on dynaamisempi kuin systemaattisessa kehitystydssa
(Kaizen) klassiseksi esimerkkitapaukseksi nostettu japanilainen tuotantoverkko.
Tutkimuslaitoksilla seka tietointensiivisilla palveluilla on entista kiintedmpi ja
keskeisempi rooli lagjennetun yrityksen dynaamisissa kehitys-, muutos- ja inno-
vaatioprosessei ssa.
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Tietointensiivisten palvelujen roolia ja erityistéa osaamista lagjennetun yrityksen
kontekstissa voidaan konkretisoida tukeutumalla Stabellin ja Fjeldstadin (1998)
esittdmadn analyysiin. Thompsonin (1974) erittelyyn nojautuen Stabell ja Fjeld-
stad (1998) lahtevét siitd, ettd yritysten tuottama arvo asiakkaille voi perustua
kolmeen erilaiseen geneeriseen teknologiaan: arvoketjuun ja arvoketjuosaami-
seen (value chain), arvoverkko-osaamiseen (value network) ja arvoverstaaseen ja
tietointensiiviseen osaamiseen (value shop). Arvoketjussa lisdarvon tuottamisen
logiikka perustuu tyon ja raaka-aineiden muuntamiseen valmisteiksi. Arvover-
kossa lisdarvon tuottamisen logiikka perustuu tuottgjien ja kuluttgjien valisten
linkkien muodostamiseen. Arvoverstas perustuu tietointensiiviseen osaamiseen
ja arvon tuottamisen logiikka perustuu asiakaskohtaisten ongelmien ratkai semi-
seen. Oheisessa taulukossa 1 on kokoava yhteenveto kolmesta erilaisesta arvo-
konfiguraatiosta.

Arvoverstaat ratkovat asiakkaiden ongelmia valitsemalla, yhdistelemalla ja jéar-
jestelemélla sopivia resurssgja ja toimintoja olemassa olevan ongelman ratkai-
semiseksi. Kun arvoketjuideaan nojaavat yritykset kayttavét kiinteita resursseja
tuottaakseen suuren mééran samanlaisia tuotteita, niin arvoverstasyritys soveltaa
osaamistaan asiakkaan ongelmaan. Arvon tuottamisen logiikka arvoverstaassa
perustuu osaavien resurssien kdyttéon. Porterin arvoketjuajattel ussa arvoverstaan
toiminnot luetaan tavallisesti tukitoimintoihin. Arvoverstas-termia Stabell ja
Fjeldstad (emt.) kéyttavét siksi, ettd verstas sitoo ongelmat ja resurssit yhteen, ja
etta verstaan tyon tuloksena useimmiten sek& parannetaan asiakkaan suoritusky-
kya etta pienennetddn kustannuksia. Arvon tuottamisen logiikka perustuu siis
ongelmien ratkaisemiseen. Ongelma on nykytilan ja toivotun tilan vélinen ero.
Arvon tuottaminen tarkoittaa muutosta nykytilasta haluttuun tilaan. Kun toimin-
nan kohteena on inhimillinen toimintajérjestelma, esimerkiksi koulutuksessa tai
toiminnan kehittdmisessd, toiminnallisen jérjestelman nykytila pyritéén muutta-
maan toivotuksi tilaksi.

Arvon tuottamiseen arvoverstaassa liittyy monia erityispiirteita (Stabell ja Fjeld-
stad emt.):

a) informaation epdsymmetria arvoverstaan ja asiakkaan valilla

b) toimintatapa soveltuu ja on sovitettu késitteleméan asiakaskohtaisia tapauk-
siajaongelmia
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d)

f)

Q)

h)

toiminnot eivét etene lineaarisesti vaan syklisesti ja iteratiivisesti ja toi-
mintojen vuo on keskeytettévissd; arvoverstas voi kayttda jonkin osaongel-
man tai jatko-ongelmaan ratkaisemiseen toista arvoverstasta téydentdvana
asiantuntijana

toimintojen véliset riippuvuussuhteet ovat luonteeltaan perdkkdisia (se-
quential) jaltai keskinéi seen vuorovaikutukseen (reciprocal) perustuvia

spiraalimaiset kehittamis- ja toimintasyklit edellyttdvat moniaineksista tie-
dollista perustaa ja erityisosaamista

arvoverstaassa kaytetddn ja voidaan kayttdd ongelmasta riippumattomia
tiedonhankinnan keinoja

kaytetédn hyvéks osaamista, henkilostdé koostuu asiantuntijoista, joista
vanhemmat ohjaavat nuorempia

perus- ja tukitoiminnot hoidetaan tyypillisesti samanaikaisesti ja samojen

asiantuntijoiden toimesta; oppiminen ja innovatiivinen ongelmaratkaisu
ovat tyypillisia toimintatapa verstaassa.
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Gee

Taulukko 1. Arvokonfiguraatioiden vertailua.

Arvoketju

Arvoverstas

Arvoverkko

Lisdarvon tuottamisen logiikka
perustuu

Panosten muuntamiseen tuotteiksi ja
vamisteiksi

Asiakaskohtaisten ongelmien ratkai-

semiseen (uudelleen-méaérittelyyn)

Asiakkaiden vélisten yhteyksien
muodostamiseen

Perusteknol ogia tyypiltddn Sarj akytkentdinen Intensiivinen Valittava
Perustoi minnot tulologistiikka - ongelmien tunnistaminen ja - verkoston kehittdminen, sopimus-suhteiden
- operadtiot, tuotanto haltuunotto hallinta (contract management)
- |éhti| I?gls_ﬂltlfka - ongelmien ratkaiseminen - palveluiden hankkiminen
- markkinainti : . . o .
- huolto, palvelut - valitseminen - mfrast_ruktuurln hoitaminen (infrastructure
- toimeenpano operation)
- aviointi

V uorovaikutussuhteen perusluonne

perakkaista jarjestystd noudattava
(sequentl a)

syklinen ja spiraalinen

simultaaninen ja rinnakkainen
(paral leelinen)

Toiminnalliset riippuvuussuhteet
perustuvat

yhteisten resurssien k&yttdmiseen
(pooled)

- perakkaiseen jarjestykseen

yhteisten resurssien kyttamiseen
perakkaiseen jarjestykseen
vastavuoroisuuteen (reciprocal)

yhteisten resurssien kayttamiseen
- vastavuoroisuuteen

K ustannusten muodostumiseen vai-
kuttavia avaintekijoita
(Key cost drivers)

- mittakaavaedut (scale)
- kapasiteetin hyédyntaminen

- mittakaavaedut
- kapasiteetin hyédyntaminen

Lisdarvon muodostumiseen vaikutta- - maine (reputation) - mittakaavaedut

via avaintekijoita - pavelunlaatu - kapasiteetin hyédyntaminen

(Key value drivers) - ongelmanratkai su-osaaminen

Liiketoiminnan arvojérjestelmén - Sisdisesti toisiinsalinkittyvét ketjut |- referoidut verstaat - monikerroksiset, toisiinsa yhdistetyt
rakenne (business value system (interlinked chains) - (referred shops) verkostot

structure)




Arvoverstaan perustoiminnot eivét jasenny arvoketjun tapaan, vaan riippuvat
asiantuntijasta ja erikoisalasta. Siksi verstaan perustoiminnot on mahdollista
nimet& yleisen ongel manratkai suprosessin vaiheiden mukaan. Arvon tuottamisen
esittdminen arvoverstaassa perustuu arvoa tuottavien vaiheiden nimeémiseen ja
médrittelyyn:

- Ongelman tunnistaminen ja haltuunotto. Toiminnot, jotka liittyvét kasittelyn koh-
teena olevan ongelman rekisterdintiin, tutkimiseen ja muotoiluun seké sopivan |&
hestymistavan valitsemiseen.

- Ongelmanratkaisun maarittely (problem-solving). Toiminnot, jotka liittyvét vaihto-
ehtoi sten ratkai sumahdollisuuksien luomiseen ja arviointiin.

- Valitseminen; toiminnot, jotka liittyvét toteutettavien ratkai suvaihtoehtojen valitse-
miseen.

- Toimeenpano; valitusta ratkaisusta tiedottaminen, ratkaisuprosessin organisointi ja
toteutus.

- Valvontajaarviointi. Toiminnot, jotka liittyvat sen seikan mittaamiseen jaarvioin-
tiin, onko ja missa maarin ongelma on ratkennut ongel manratkai suprosessin my6ta.

Ongelmanratkaisu voi ongelman méaérittely- tai vaihtoehtojen generointivaiheis-
sa johtaa uuden verstaan kutsumiseen (referral) apuun. Perékkaisissa tai sisak-
kédisissd ongelmissa voidaan tarvita erilaista ongelmanratkaisulogiikkaa, esim.
etsintéd ja rakentamista. Ongelmanratkai suprosessin toteutusvaiheessa voidaan
kayttda alihankkijoita.

Kilpailuedun analysointi arvoverstaan kohdalla ei perustu etujen eika kustan-
nusten vertailuun, silla toimintojen kustannuksilla ja niista saatavilla eduilla e
ole syy-seuraussuhdetta. Ole€llista on arvioida, pystyyko arvoverstas jatkossa
vastaamaan asiakkaiden haasteisiin ja ratkomaan heidan ongelmiaan. Etujen tai
lisdarvon tekijét ovat kustannustekijoita térkedmpid. Arvomenestys tuo arvon-
antoa, joka kuvaa ko. yrityksen tai organisaation tuottavan asiakkailleen lisdar-
voa. Vadtivat projektit edistévat arvoverstaan henkiléston oppimista. Uuden
tiedon vélitys projektista toiseen on arvoverstaan kannalta olennaista. Arvovers-
taan toimintaan e liity juurikaan skaalaetuja. Arvoverstaan ja asiakasyritysten
laheisyys voi olla yhteistyon kehityksen ja jatkuvuuden kannalta keskeisessa
asemassa.
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