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Kai Hakkinen. Alihankintayhteistyon johtamisesta metalliteollisuudessa [Management of the subcont-
ract co-operation in metal industry]. Espoo 2011. VTT Tiedotteita — Research Notes 2588. 71 s.

Avainsanat subcontract manufacturing, metal industry, outsourcing, management, co-operation

Tiivistelma

Tassd tutkimuksessa on keskitytty metalliteollisuuden alihankintatoiminnan
johtamisproblematiikkaan tavoitteena kehittda kaytannollisen alihankintayhteis-
tyon johtamismallia.

Johtamista varten ehdotetaan yhteistd johtamisorganisaatiota, joka koostuu
alihankintayhteistydn osapuolien henkilGistd. Yhteisen johtamisorganisaation
keskeisena tybkaluna on yhteistytagenda, jossa olevat asiat valitaan tapauskoh-
taisesti.

Alihankintayhteistyon johtaminen on jaettu kahteen osaan: 1) rutiinien johta-
minen ja 2) kehittdmisasioiden johtaminen. Rutiinien osalta pyritddn toimiviin
ratkaisuihin, joista vastaa eri osapuolien toimiva johto. Kehittamisasioiden osalta
tarvitaan aina jonkinlaista johtamistoimintaa ja ne on ehdotettu yhteisen johta-
misorganisaation keskeiseksi vastuualueeksi.

Perusperiaate on, ettd yhteisessé johtamisorganisaatiossa késitellaan sellaisia
asioita, joiden eteenpdin vienti, edistaminen tai kehittdminen edellyttdd kum-
mankin osapuolen resursseja.

Tutkimus osoittaa, ettd alihankintayhteistyon aktiivinen johtaminen on hyo-
dyllista ja ettd siihen kannattaa panostaa.
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Abstract

The focus of this research is on the management problem in subcontract manu-
facture co-operation in the metal industry. The main goal is to develop a practi-
cal management model for co-operative companies.

The study proposes a common management organization consisting members
from each co-operating companies. Furthermore, the study proposes the com-
mon agenda as a basic tool for the common management organization. The
headings of the common agenda are depending on the management situation and
can be determined by co-operative companies. The management of the subcon-
tract manufacture co-operation is divided to two main categories: 1) Manage-
ment of the routines and 2) management of the development issues. The first one
is targeting to the well functioning routines, which are managed by operative
leaders. The development issues need usually management resources to push
them forward. These issues are proposed to be on the Common Agenda of the
common management organization. The basic rule is that the common manage-
ment organization handles such issues, which need the resources from each co-
operative partner.

The study indicate that the active management of the subcontract co-operation
is useful and it is sensible to charge management resources.



Alkusanat

Tamé raportti on syntynyt JOHTO-projekin tuloksena. JOHTO-projekti toteu-
tettiin ajalla 1.11.2009-30.4.2011.

Tutkimukseen osallistuivat seuraavat yritykset:

Arcusys Oy

Haloila Oy

HUB Logistics Oy
Khimaira Oy

Lahden Autokori Oy
Lamor Group Oy
Lehtosen konepaja Oy
Timpro Oy.

Projektia rahoittivat yritysten lisaksi Tekes (Tuotantokonseptit-ohjelma) ja VTT,
joille kaikille kiitokset rahoituksesta ja luottamuksesta.

Kai Hakkinen

! Toimittajaverkoston innovatiivinen johtaminen ja ICT-ratkaisut.
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1. Johdanto

Alihankinnan lisd&ntyminen, tuotantotoiminnan verkostoituminen ja hajaantu-
minen on johtanut vahitellen tilanteeseen, jossa erilaisten ongelmien maaré on
lisddntynyt. Ongelmat keskittyvat erityisesti alihankkijaverkoston toimintaan.
Tyypillisesti yhdella alihankkijalla on useita paahankkijoita, joiden vélilla on
huomattavia eroja erilaisten asioiden suhteen. Pd&hankkijoiden kysyntatilanteet,
laatuvaatimukset, kommunikointitavat, tuotannonohjausperiaatteet, logistiset
jarjestelmét, toimintarutiinit, johtamistavat, sopimuskaytannét ja monet muut
asiat voivat poiketa huomattavasti toisistaan.

Hajaantumisesta aiheutuu usein myds toiminnan ja tuotteiden kehittymisen
hidastumista ja sitd kautta jalkeenjaaneisyytta ja siten kilpailukyvyn heikkene-
mistd. IImi6 johtuu siitd, ett4 organisaatiot toimivat toisistaan hajallaan ja kay-
tanndllinen yhteistyd minimoituu. Ei ole enda ns. kaytavakeskusteluita eika yh-
teisia kahvihetkid, joissa syntyy usein merkittavié ideoita ja innovaatioita. Vaikka
yhteisia keskusteluita onkin, ne painottuvat usein paivéanpolttavien asioiden hoi-
tamiseen. Ideointia ja innovointia tapahtuu jossain maarin naiden keskusteluiden
yhteydessd, mutta systemaattista yhteista kehittdmistoimintaa harvemmin nékee.

Alihankkijan nékokulmasta eri p4d&hankkijoiden tuotteet voivat poiketa huo-
mattavasti toisistaan vaativuuden suhteen. Myds tuotepiirustuksien laatimista-
voissa on eroja. Piirustukset voivat olla hyvin td&sméllisia tai ne voivat olla hyvin
puutteellisia. My06s mitoitustekniikassa voi olla laadullisia eroja. Joissakin tilan-
teissa piirustuksia ei ole valttaméatta lainkaan olemassa, jolloin valmistaminen
perustuu kokemusperéiseen tietoon. Toisaalta suunnittelijan laatiessa piirustusta
hanelld on aina mielessé valmistusteknologiat, joita hén ajattelee sovellettavan.
Kun nama piirustukset sitten tulevat alihankkijalle, on mahdollista, etta alihank-
kijan valmistusmenetelmét eivét sovellu tuotteen taloudelliseen valmistamiseen.
Suunnittelijoiden merkitys valmistusteknologian valinnassa on erityisen merkit-
tdva. He eivat kuitenkaan ole valmistuksen erikoisasiantuntijoita, joten modernien



1. Johdanto

valmistusteknologioiden ja -tekniikoiden innovatiivinen soveltaminen konstruk-
tioihin jaa helposti toteuttamatta, mika ajan kanssa heikentéa vaajaamatta kilpai-
lukykya.

Logistiikan osalta joillekin paéhankkijoille varastoidaan tavaraa alihankkijan
tiloissa. Joillekin puolestaan toimitetaan tavaraa tuotantolinjalle tunnin tarkkuu-
della. Joillekin padhankkijoille taas toimitetaan isoja erid harvoin ja he varastoi-
vat tuotteet. Laatujarjestelmien suhteen on my6s pa&hankkijakohtaisia eroavai-
suuksia kuten myds tuotesuunnittelun ja valmistuksen yhteistydssa. Tuotan-
nonohjaustavoissa on myos eroja. Edelld mainittujen osakokonaisuuksien inno-
vatiivinen jatkuva kehittdminen jaa usein puutteelliseksi ja tyydytaén ratkaisuihin,
jotka on jotenkin saatu toimimaan.

Alihankintayhteistyon intensiivisyys ja innovaatioaloitteellisuus voi vaihdella
huomattavasti eri tapauksissa. Yhteisty0 toisaalta tuottaa tehokkaampaa toimintaa
mutta toisaalta aiheuttaa lisaa erilaisia neuvotteluita, koordinaatiota ja valvontaa
ja siten transaktiokustannuksia. Nama transaktiokustannukset on siirrettdva ta-
valla tai toisella padhankkijoiden maksettaviksi aiheuttamisperiaatteen mukaisesti.
Jotkut pé&ahankkijat haluavat erillisen laskun néistd transaktiokustannuksista ja
toiset taas haluavat, ettd ne liitetdén tuotteiden hintoihin.

Néitd toiminnan erilaisuuksia pyritdan tyypillisesti kuvaamaan sopimuksissa
ja laatimaan tarvittavat toimintaohjeet ja muut séannoét tapauskohtaisesti. Kui-
tenkin kaytdnnossa on voitu todeta, ettd sopimusten tekstiliséyksilla ei toiminta
juurikaan ole parantunut. Toiminnan ja tuotteiden innovatiivinen kehittdminen
on selvastikin alue, jota sopimuksissa ei yleensa kasitella.

Kai Hakkisen (2008) vaitoskirjassa on pureuduttu tdhédn ongelmaan ja paadytty
siihen, ettd sopimusten lisdksi tarvitaan jonkinlaista johtamistoimintaa, jolla
paikataan sopimukselliset aukot ja huomioidaan toiminnan muuttuvat olosuhteet
sekd kehittdmisnakokulma (kuva 1). Kuvassa esiintyvélld Common Agendalla
tarkoitetaan yhteistybagendaa. Common Agendan ja johtamistoiminnan merkitys
kasvaa mité epétdydellisempié sopimukset ovat.
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Kuva 1. Sopimusten taydellisyys ja johtamistoiminnan intensiivisyys (Hékkinen 2008).

Toimittajaverkoston eréd@nd haasteena ovat myds vertikaalisesti ja horisontaali-
sesti tapahtuvat toimitukset verkostossa olevien alihankkijoiden ja tavarantoimit-
tajien vélilla (kuva 2). Ndma materiaalivirrat eivat ndy paahankkijalle miten-
k&an, mutta niissé tapahtuvat ongelmat nakyvat padhankkijaan suorassa suhtees-
sa olevien alihankkijoiden toimituksissa.

ALIHANKKIA | ALIHANKKIJA
1 N 5
ALIHANKKIJA \ 4 MOOTTORI-

PAAHANKKIJA

2 v\ ALIHAlglKKIJA / TOIMITTAJA

A

ALIHANKKIJA
3

TERAS-
TOIMITTAJA

ALIHANKKIJA
4

Kuva 2. Verkoston materiaalivirrat.
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1. Johdanto

Tilanne vastaa transaktiokustannusteorian’ mukaista informaation symmet-
risyysongelmaa, jolla tarkoitetaan sitd, onko yhteistydosapuolilla oleva tieto
asioiden tilasta joka hetki samalla tasolla.

On helposti ymmarrettavissa, ettd alihankintaverkoston eri osapuolilla on tois-
tuvasti erilaisia ongelmia, joita ratkotaan pdivittdin. Ndiden ongelmien jatkuva
tiedottaminen ja muutoksista sopiminen verkostossa aiheuttaa erilaisia heuvotte-
luita, koordinaatiota ja valvontaa ja niin ollen transaktiokustannuksia. Liséksi
alihankintaverkostossa on erilaisia kehittdmistarpeita, joiden toteuttaminen vaatii
yhteisia ideointi- ja suunnittelukokouksia, toteutusprojektien kdynnistdmisia ja
niiden lapivientia seka naiden projektien valvontaa.

Kaiken kaikkiaan on hyvaksyttavé, ettd alihankintayhteisty0 vaatii jatkuvasti
resurssikayttoa tavalla tai toisella ja siten aiheuttaa transaktiokustannuksia.

Kysymys onkin, kuinka paljon alihankintayhteistydhon sitten pitéisi panostaa
resursseja. Jos siihen ei panosta mitadn, lienee ymmarrettavad, ettei toiminnassa
juurikaan voi tapahtua kehittymistd. Olemassa olevan toiminnan pydrittdminen
vaatii aina jonkin verran resursseja, joita kummaltakin osapuolelta normaalitilan-
teessa loytyy.

Jos taas yhteistyéhon panostetaan huomattavia resursseja, olisi tarkead jollain
tavalla pystyd mittaamaan yhteisty6ll& aikaansaatuja hyotyjé.

Yhteisty6lld aikaansaadut hyddyt ovat itse asiassa koko alihankintayhteistyon
johtamisen kulmakivi. Mikali hyddyt kyetddn mittaamaan, antaa se osapuolille
selkedn kasityksen siitd, mitd on saatu aikaan. Toisaalta hyotyjen lisdksi on kyet-
tdvd mittaamaan vastaavat panokset, jolloin saadaan tieto siitd, minkélaisilla
panoksilla on saatu mitékin hyotyjéa.

Tassé raportissa tarkastellaan alihankintayhteistyon johtamisproblematiikkaa
eri nédkokulmista tavoitteena antaa lukijalle uutta ajateltavaa ja kehittdmisen
ituja.

% Transaktiokustannusteoriasta myShemmin tassé julkaisussa.
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2. Tutkimusongelma, tavoite ja menetelma

Tutkimusongelmana on alihankintayhteistyon kéytannollinen toteutus. Alihan-
Kintayhteistyén problematiikkaa on tutkittu ja sen ongelmista on seka tutkittua
tietoa ettd kaytannollista tietoa. Kaytantoa palvelevaa kirjallisuustietoa ei aiheesta
juurikaan ole. Tama tutkimus lahtee liikkeelle kirjoittajan tekemaésta vaitostut-
kimuksesta (Hakkinen 2008), jossa tarkastellaan alihankintayhteistyon johtamista
teoreettisella tasolla. Taman tutkimuksen tavoitteena on kehittad alihankintayh-
teistyon johtamiskonseptia edelleen ké&ytédnnollisen tason suuntaan ja testata sita
projektiin osallistuvien yritysten kanssa.

Tutkimus noudattaa konstruktiivisen tutkimusotteen (Olkkonen 1993) raken-
netta, kuitenkin ilman tieteellista kontribuutiota. Tutkimuksessa pyritdan luo-
maan kaytannollisid ohjeita teollisten yritysten kayttéon. Kuitenkin niin, ettd
tutkimus hyodyntad olemassa olevia teorioita ja muuta tietoa.

Tutkimuksen keskeinen metodi on keskustelevat ideointi- ja suunnitteluistun-
not tutkijoiden ja yritysten edustajien kesken. Tutkimuksessa tutkija vieraili
yrityksissd ja esitti ndiden edustajille ehdotuksia alihankintayhteistyén johtami-
sen kehittdmiseksi. Yritysten edustajat puolestaan vastasivat ehdotuksiin ja teki-
vat uusia ehdotuksia ja ndin keskustelu jatkui ja paatyi yhteiseen kasitykseen
keinoista. Talla tavoin keskustelua jatkettiin kaikissa projektiin osallistuneissa
yrityksissa. Lopputuloksena saatiin aikaiseksi ehdotus uudeksi k&ytannoksi.

Projektin lyhyesta aikataulusta johtuen ei uutta kaytantoa voitu testata kaytan-
ndn olosuhteissa. Tutkimuksen aikana paastiin perehtyméan erddseen suomalai-
sen yrityksen kehittdmaan alihankintayhteistydn kaytannon johtamismalliin, joka
on kuvattu tdméan raportin loppupuolella.

12



3. Alihankinnan ongelmallisuus

3.1 Markkinatalousnakdkulma

Markkinatalous on talousjarjestelmé, jossa hinnanmuodostus eli hyédykkeiden
hintojen maéraytyminen on vapaan kysynnan ja tarjonnan saételema?.

Torikauppaa pidetdén erddnd puhtaimmista markkinatalouden esimerkeista.
Asiakas voi ostaa tai jattdd ostamatta tai ostaa muita tuotteita. Kuvan 3 esimer-
kissd on kolmea eri hintaista ja -laatuista tuotetta tarjolla. Toimitusaika ei vaiku-
ta hintaan, koska tavara on pdydalld heti saatavilla. Tuotteen hintaan vaikuttavat
torilla olevien muiden kauppiaiden tarjonta ja hinnat. lImeisesti tuotteen laatu ja
kysyntd ovat tdrkeimmat hintaan vaikuttavat tekijat. Tuotteen tuottajan osaami-
nen ratkaisee tavaran laadun ja tuottamiskustannukset, joiden pohjalta lopulta
hinta maaraytyy.

"TORIPOYTA"

OSTlAJA N MYYIA
\ LAATUL ——— | 1

OSTAJA MYYJA
2 2. Ne— 2

LAATU
OSTAJA 3 MYYJA
- Yeo—

3 LAATU 3

Kuva 3. Torikauppa.

® http://fi.wikipedia.org/wiki/Markkinatalous
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3. Alihankinnan ongelmallisuus

Luettelotavarakauppa® vastaa kuvan 3 mukaista tilannetta. Asiakas miettii erilai-
sia tuotevaihtoehtoja katsomalla valmistajien tuoteluetteloita. Missaan vaiheessa
asiakas ei ole suoraan yhteydessd valmistajaan. Asiakas valitsee eri kriteereilld
hénelle parhaan ratkaisun ja tekee ostopéaatdksen. Tuottajan osaaminen on avain-
asemassa. Se ei ndy suoraan asiakkaalle, mutta nékyy tuotteen laadun valityksella.

Alihankinnassa tilanne on erilainen. Alihankkija valmistaa asiakkaan piirus-
tusten mukaisia tuotteita. Kysymys kuuluukin, mit4 asiakas on oikeastaan osta-
massa? Vastaus ei ole yksiselitteinen. Asiakas voi olla ostamassa valmistuskapa-
siteettia, valmistusosaamista, tuotesuunnittelu- tai kehitysapua tai laajempia
toimituskokonaisuuksia, joissa tarvitaan myos logistista osaamista, Kielitaitoa tai
jotakin muuta asiaa. On myos syntynyt ajatuksia, ettd asiakas on ostamassa luo-
tettavaa kumppanuutta, josta myds ollaan valmiit maksamaan. Joka tapauksessa
asiakas on suorassa yhteydessa alihankkijaan jo tarjousvaiheesta l&htien. Perim-
miltd4n alihankkija tarjoaa kaikissa tapauksissa osaamistaan, jota asiakas on
puolestaan ostamassa. Asiakas tekee siis valinnan alihankkijoiden osaamisen ja sen
hinnan perusteella.

Kun verrataan luettelotavarakauppaa alihankintaan, on selkedsti nahtavissa, etta
luettelotavarakauppa on yksinkertaisempaa kuin alihankinta. Valitaan tuote luet-
telosta ja tilataan toimittajalta, joka laskuttaa tuotteen. Alihankinta vaatii joka
tapauksessa enemman ajankayttéa kummaltakin osapuolelta. Asiakkaan kannalta
ongelmallista on saada mitattua alihankkijan osaaminen. Tahan osaamisen mit-
taamiseen kulminoituu ehk& suurin alihankintayhteistyon jatkuva haaste. Se on
tarkein asia alihankkijoita valittaessa, mutta my6s haastava aihe jatkuvassa yh-
teistydssé.

3.2 Transaktiokustannusteoreettinen nakdkulma

Kuten edellisessa kappaleessa todettiin, vaatii alihankintatoiminta enemman
ajankayttéd molemmilta osapuolilta kuin luettelotavarakauppa. Kaupankayntiin
tarvittava aika vaihtelee. Seuraavassa tarkastellaan transaktiokustannusteoriaa,
joka soveltuu hyvin alihankinnan tarkasteluun.

Transaktiokustannusteoria sai alkunsa vuonna 1937, jolloin Ronald Coase
paneutui yritysten valisten rajojen maardaytymiseen ja kirjoitti siita tieteellisen

* Luettelotavaroilla tarkoitetaan tassa yhteydess4 vakiotyyppisia tuotteita, jotka myyja
on listannut omaan myyntiluetteloonsa. Esimerkiksi ruuvit, mutterit, tydkalut, jne.
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3. Alihankinnan ongelmallisuus

artikkelin (h&n sai taloustieteen Nobelin tastd artikkelista vuonna 1991). Han
ldhtee tarkastelemaan liiketoimintaa erilaisten tapahtumien ketjuna. Esimerkiksi
metallituotteet kulkevat monien vaiheiden kautta kaivoslouhoksesta valmiiksi
lopputuotteeksi. Ketju koostuu lukuisasta yritysjoukosta. Yritysten valilla tapah-
tuu kaupankayntié eli transaktioita. Kaupankayntiin kuuluu toimittajien ja asiak-
kaiden etsintd, niiden kanssa kadytavat neuvottelut, tilaus-, toimitus- ja laskutus-
rutiinit sekd muu tarpeellinen kanssakdyminen. Kaupankayntiin voi liittyd koor-
dinointia, neuvotteluita ja valvontaa, jotka aiheuttavat transaktiokustannuksia
kummallekin osapuolelle. N&ama kustannukset lisdtdan lopulta lopputuotteen
hintaan tavalla tai toisella. Jos tuotantovaiheet on pilkottu pieniin palasiin ja
jaettu useille yrityksille, on ymmarrettdvaa, ettd transaktiokustannusten osuus
lopputuotteen kustannuksista nousee ja sitd kautta myds tuotteen hinta nousee.
Jos taas vastaavat tuotantovaiheet siirrettaisiin yhden yrityksen omaan tuotanto-
prosessiin erilaisiksi vaiheiksi, lisaantyisi sisdiset transaktiokustannukset ja vastaa-
vasti ulkoiset véhenisivét. Sisdisid transaktiokustannuksia aiheuttaa esimerkiksi
myyntiosasto, joka ikddn kuin ostaa tuotannosta tuotteen, jonka se on aiemmin
myynyt asiakkaalle. Tahdn liittyy tuotantotilausten tekoa, valmistumisen valvontaa,
toimitusten valvontaa, asiakkaan informointia tilauksen tilasta jne.

Olettaen, etta varsinaisen tuotantovaiheen kustannukset ovat samat eri vaihto-
ehdoissa, yritysten valiset rajat maardaytyvat teorian mukaan juuri ndiden trans-
aktiokustannusten perusteella. Teorian mukaan yritysverkosto hakeutuu ajan
kuluessa tilaan, jossa ulkoisten ja sisdisten transaktiokustannusten summat ovat
minimissa.

Transaktiot jaetaan sisdisiin ja ulkoisiin sen mukaan, tehd4d&nkd ne yrityksen
sisalld vai liittyvétkd ne ulkopuolisen osapuolen kanssa kéytdvaan toimintaan.
Vaikka transaktiokustannukset n&hdd&n helposti kiinteind kustannuksina, on
huomattava, ettd ne voivat olla joko muuttuvia tai Kiinteitd kustannuksia. On
esimerkiksi hyvin tavallista, ettd pd&dmies mittaa ja testaa alihankkijan toimittamat
tuotteet, mistd aiheutuu muuttuvia kustannuksia, jotka ovat myds transaktiokus-
tannuksia.

Transaktiokustannusteorian mukaan yrityksen kaikki kustannukset jaetaan
kahteen osaan (kuva 4):

1. tuotantokustannukset

2. kaupank&ynnin kustannukset eli transaktiokustannukset.
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3. Alihankinnan ongelmallisuus

TUOTESUUNNITTELU

JA
-KEHITYS

TOIMITTAJAT

MYYNTI
OSTO- HANKINTA- o MYYNTI-
B > > TUOTANTO VARASTO

VARASTO TOMI

F» ASIAKKAAT

MARKKINOINTI

KAUPANKAYNTITOIMINT QJA
(=TRANSAKTIOKUSTANNUKSIA)

KAUPANKAYNTITOIMINT OJA
(=TRANSAKTIOKUSTANNUKSIA)

TUOTANTOTOIMINTOJA
(=TUOTANTOKUSTANNUKSIA),

Kuva 4. Yrityksen kustannukset.

Tuotantokustannuksiin luetaan kaikki sellaiset kustannukset, joita tarvitaan tuot-
teiden synnyttdmisessd. Naitd ovat mm.:

Myynnin ja hankintatoimen kustannukset siltd osin kuin ne liittyvét
tuotteiden suunnitteluun ja kehittdmiseen ja muuhun tuotantotoimintaan.

Tuotesuunnittelu ja tuotekehityskustannukset paéosin.

Tuotannon koko henkil6std, tehdaskiinteiston ja koneiden jne. kustan-
nukset.

Kaupankaynnin kustannuksia eli transaktiokustannuksia ovat kaikki sellaiset
kustannukset, jotka liittyvét tavalla tai toisella kaupankayntiin. Nait4 ovat mm.:

myynti- ja markkinointikustannukset
hankintatoimen kustannukset

tuotesuunnittelu, -kehitys ja tuotantotoiminta niiltd osin kuin ne liitty-
vét kaupankaynnin hoitamiseen ja junailuun

myynti- ja ostovarastot, koska niitd tarvitaan markkinoiden vaatimien
joustojen ja lyhyiden toimitusaikojen takia.

Rajanveto ndiden kustannusten valilla ei ole tdysin yksikasitteistd. Esimerkiksi
henkildstéhallinnon kustannukset voidaan katsoa osittain transaktiokustannuk-
siksi, koska henkildstén rekrytointi ja muut henkildston kanssa sopimiset, val-
vonnat, seurannat, urakoinnit, jne. ovat tietyssa mielessé tuotannontekijoiden
hankinnan kustannuksia. Yksinkertaisinta on kuitenkin ajatella, etta kaikki tuo-
tantotoiminnot luetaan tuotantokustannuksiksi.
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Transaktiokustannusten lahteet

Transaktiokustannukset syntyvat neuvotteluista, koordinaatiosta ja valvonnasta
niihin liittyvine muine kustannuksineen. N&mé& puolestaan riippuvat (kuva 5)
kaupan kohteen monimutkaisuudesta, sen toistuvuudesta, kestosta ja erilaisista
epévarmuustekijoista sekd toiminnan vaatimista mittauksista ja valvonnasta.

MYYJA TRANSAKTIO ASIAKAS

Tarkeimmat transaktiodimensiot

— Monimutkaisuus
Tapahtumien toistuvuus
Tapahtumien kesto
Epavarmuus

Toiminnan mittaus ja valvonta
— Liittymat muihin transaktioihin

Kuva 5. Transaktiodimensiot.

Liséksi transaktiokustannuksia syntyy ns. epadsymmetrisesta informaatiosta ja
puutteellisista transaktiospesifikaatioista (kuva 6). Epdsymmetrinen informaatio
tarkoittaa, ettd kaupan osapuolilla on erilaiset tiedot asioiden tilasta. Tieteellisessa
keskustelussa on esitetty vaitteitd, ettd transaktiokustannukset painuvat nollaan,
mikéli osapuolien vélinen informaatio on taysin symmetrista kaikissa olosuhteissa.
Informaation epdsymmetrisyyttd voidaan vahentdd lisddmalld lapindkyvyytta
kaikkien osapuolien ndkékulmasta toisiinsa nahden.

Puutteellisilla transaktiospesifikaatioilla tarkoitetaan esimerkiksi huonolaatuisia
piirustuksia, joita selvitellaén erikseen tuotannon ja asiakkaan valilla.

\¢——— Epasymmetrinen informaatio ————»
MYYJA ASIAKAS

\«——— Puutteelliset transaktiospesifikaatiot —

Kuva 6. Puutteellisen informaation ongelma.
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Transaktiokustannuksia syntyy myds seuraavista syista:

e Osapuolien rajattu rationaalisuus (bounded rationality). Tarkoite-
taan tdssa sitd, ettd osapuolet ovat taipuvaisia rationalisoimaan omaa
toimintaansa eivétka koko systeemin toimintaa.

e Opportunismi (opportunism). Tarkoitetaan sita, etta epataydelliset so-
pimukset jattavat sijaa keinottelulle ja omien etujen lisdamiselle mui-
den kustannuksella.

o Spesifit padomat (asset specifity). Tarkoitetaan kyseessd olevaan
transaktioon liittyvid investointeja, raaka-aineita, henkil6osaamista
jne., joita ei voi kayttdd muuhun tarkoitukseen.

Naista johtuen tarvitaan erilaisia neuvottelu-, valvonta- ja koordinaatiomekanis-
meja, jotka aiheuttavat transaktiokustannuksia.

Transaktiokustannukset voidaan jakaa myos kahteen kategoriaan niiden syn-
tymisajankohdan mukaan:

1. Transaktion aloitukseen (ex ante) liittyvat kustannukset, joita aiheuttavat
mm. tiedon keruu, neuvottelu ja paatoksenteko.

2. Transaktion suorittamiseen (ex post) liittyvat kustannukset, joita aiheut-
tavat mm. toimeenpano, valvonta, korjaavat toimenpiteet poikkeamati-
lanteissa, sopimusmuutokset, vahinkojen korjaukset ja erimielisyyksista
sopiminen.

Transaktiokustannukset voidaan liséksi luokitella kolmeen péaakategoriaan:
1. Markkinalahtoiset:

o tiedonvélitys

e neuvottelut

e sopimusten laadinta (muodolliset ja epamuodolliset)
e sopimusten paivitys ja yllapito

o asiakkaiden/toimittajien etsint&

2. Hallinto ja johtaminen:

e organisaation perustaminen ja yllapito
e toimintakustannukset

e tiedon keruu ja prosessointi

¢ valvontakustannukset
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3. Alihankinnan ongelmallisuus

o korjaavat toimenpiteet poikkeamatilanteissa

¢ vahinkojen korjauskustannukset

o erimielisyyksistd sopiminen

e resurssien vaihtoehtoisen kdytdn tuottojen menetys

3. Politiikka:

o yleisempid, osapuolten toimintapolitiikkaan liittyvid toiminnan ra-
kenteita, jotka vaikuttavat systeemin rakenteeseen.

Néistd resurssien vaihtoehtoisen kayton tuottojen menetys voi olla perusteluna
tietyn toiminnan ulkoistamiselle. Jos tydvoimasta on pulaa ja tilauksia olisi saata-
vissa lisad, voidaan hyvaksyé lisdantyneet transaktiokustannukset, joiden ansiosta
saadaan vapautuva henkildst6 uusien tilausten tekemiseen.

Transaktiokustannuksiin luetaan kaikki sellainen resurssikéyttd, jolle voitai-
siin 16ytda vaihtoehtoista kaytt6d. Transaktiokustannukset késittavét kaikilla
organisaation tasoilla tapahtuvan toiminnan, kuten:

o perustamiskustannukset /aloittamiskustannukset
o yll&pitokustannukset (maintaining)

e mukautuminen muutoksiin (adapting)

e toiminnan séataminen (regulating)

¢ valvontakustannukset (monitoring)

¢ suunnittelukustannukset (devising)

e sddnt6jen kayttoonotto (enforcing rules)

¢ suorittamiskustannukset (executing).

Kuvaan 7 on luonnosteltu edelld kasiteltyjen transaktiokustannusten syntymisen
syitd. Eri dimensioista aiheutuvien transaktiokustannusten maéra voi vaihdella
suuresti. Lisaksi ndistd riippumatta transaktiokustannuksia voivat aiheuttaa aiem-
min mainitut: 1) rajattu rationaalisuus, 2) opportunismi ja 3) spesifit pddomat.
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TRANSAKTIO
- Tuott_een ta! palw_elun va|hto}§auppa ASIAKAS
- Oikeuksien tai vastuun siirto
- Toiminnan vastuun siirto
DIMENSIOT

- Monimutkaisuus
- Tapahtumien toistuvuus
- Tapahtumien kesto
- Epavarmuus
- Toiminnan mittaus ja valvonta
- Liittym&t muihin transaktioihin

INFORMAATION HYVYYS DIMENSIOIDEN INFORMAATION HYVYYS

- Symmetrisyys [4PIENI— AIHEUTTAMA FSUURI - Symmetrisyys
- Transaktiospesifikaatiot SOPIMUSTARVE - Transaktiospesifikaatiot
HYVA HUONO HYVA HUONO
K R} X X
PIENET KOHTALAISET MELKO SUURET SUURET
TRANSAKTIO- TRANSAKTIO- TRANSAKTIO- TRANSAKTIO-
KUSTANNUKSET KUSTANNUKSET KUSTANNUKSET KUSTANNUKSET
@ (2 (©)] 4

RAJATTU
RATIONALISUUS
MAHDOLLISTA

TRANSAKTIO- TRANSAKTIO-

KUSTANNUKSET KUSTANNUKSET
LISAANTYVAT YHTEENSA

/ EDELLEEN = koordinointi +

OPPORTUNISMI
MAHDOLLISTA

neuvottelut + valvonta

SPESIFEJA PAAOMIA
TARVITAAN

Kuva 7. Transaktiokustannusten syntymismekanismi.

Ulkoistustapauksessa on tarkasteltava nykyisia sisdisia transaktiokustannuksia
(Tsis) ja arvioitava niiden vdhenemisen maéaré ulkoistuksessa (Tero), mita verrataan
sitten ulkoistuksen mukanaan tuomiin uusiin transaktiokustannuksiin (Tulk).

Eli yhtalon: Kun Tero > Tulk, on ulkoistus kannattavaa.

Ulkoistus on kannattavaa, mikali se vahentdd omia transaktiokustannuksia
enemman kuin aiheuttaa uusia transaktiokustannuksia.
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Kéaytannon soveltamisesta

Transaktiokustannusteoria on térked perusta nykyisessa teollisessa toiminnassa,
jossa ulkoistus ja alihankinta ovat kaiken aikaa lisddntymassa. Harkittaessa toi-
minnan ulkoistusta on erityisen tarkeaa tunnistaa ko. toimintaan liittyvat transak-
tiokustannukset eri vaihtoehdoissa eli kuinka paljon neuvotteluita, koordinaatiota
ja valvontaa ja niihin liittyvida muita kustannuksia saadaan poistettua ulkoistuk-
sessa. Toisaalta pitdd laskea myds se, kuinka paljon ulkoistaminen aiheuttaa
uusia ulkoisia neuvotteluita, koordinaatiota ja valvontaa ja niihin liittyvid muita
kustannuksia.

Ulkoistuksessa on my0s tarkasteltava tuotantokustannusten eroja eri vaihtoeh-
doissa. Tuotantokustannuseroja syntyy yleensa silloin, kun alihankkija tai palvelun
myyja on standardoinut tuotteensa ja myy sitd useille asiakkaille.

Hyvéana esimerkkind jarkevastd ulkoistuksesta on kuljetustoiminta. Kuljetus-
liikkeet ovat standardoineet kuljetuspalvelunsa ja tarjoavat sitd useille asiakkaille.
Kuljetuspalveluiden ostaminen on helppoa eiké aiheuta juurikaan transaktiokus-
tannuksia kummallekaan osapuolelle.

Hankintalogistiikassa erilaiset VMI-mallit ovat my6s perusteltavissa transak-
tiokustannusten vahenemisen kautta. Mm. Kiinnitystarvikkeiden hankinta on
hyvin usein ulkoistettu toimittajalle, joka vastaa siitd, ettd tavaraa on aina teh-
taalla kéytettavissa. Asiakas saastaa ostotoiminnan kustannuksia eli transaktiokus-
tannuksia.

Alihankintayhteisty6 ja transaktiokustannukset

Alihankintayhteistytssé kaupankdynnin kustannukset (= transaktiokustannukset)
voivat vaihdella huomattavasti tapauksesta riippuen. Yhteistydsuhteen alussa voi
olla enemmén yhteisia asioita ratkottavana kuin vakiintuneessa suhteessa, mutta
ei vélttamatta.

Yhteistyon kaupankayntikustannukset riippuvat useista eri asioista. Jos ky-
seessd on toistuvasti valmistettava yksinkertainen akseli, voidaan yhteistoiminta
rationalisoida toimiviksi rutiineiksi, joihin ei tarvitse myohemmink&éan kajota.
Jos taas kyseessd on ainutkertainen monimutkainen projektitoimitus, voidaan
tarvita huomattava maard koordinointia, neuvotteluita ja valvontajarjestelmid,
jotka aiheuttavat transaktiokustannuksia.
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3.3 Alihankintayhteisty6prosessit

Edellisessa kappaleessa todettiin, ettd alihankintayhteistyd edellyttdd enemman
transaktiokustannuksia kuin luettelotavarakauppa.

Tassa kappaleessa kdydaan lapi alihankintayhteistyon prosesseja (kuva 8). Ne
voidaan jakaa seuraaviin paakohtiin (Hakkinen 2004):

1) Alihankkijan / padhankkijan valintaprosessi,

2) valmistuksen ja tuotesuunnittelun yhteistyoprosessi,

3) laadun varmistusprosessi,

4) logistinen prosessi (fyysinen jarjestely, toimituspaattsten teko),

5) valmistuksen ohjausprosessi (valmistuskapasiteettiin ja sen kayttoon
liittyvat paatokset),

6) talousprosessi,

7) sopimus- ja tilausprosessi ja

8) osaprosessien johtamiskaytannot.

ALIHANKKIJA

44— ALIHANKKIJAN / PAAHANKKIJAN VALINTAPROSESS| —————

4——— VALMISTUKSEN JA SUUNNITTELUN YHTEISTYOPROSESSI ————

44—  LAADUN VARMISTUSPROSESS| ——————— P

44— LOGISTINEN PROSESSI (Fyysinen jarjestely) ————

44—  VALMISTUKSEN OHJAUS PROSESS| ———— p»|

< TALOUSPROSESSI »
< SOPIMUS JA TILAUSPROSESS| ————————— P
< OSAPROSESSIEN JOHTAMISKAYTANNOT »

PAAHANKKIJA

Kuva 8. Alihankinnan osaprosessit (Hakkinen 2004).

Alihankinnan osaprosessien kuvaukset perustuvat Hakkisen (2004) raporttiin.
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Alihankkijan / padhankkijan valintaprosessi

Alihankkijan kayttdmat valmistusmenetelmét ja valmistusosaaminen ovat tarkeédssa
roolissa alihankkijaa valittaessa. On ilmeistd, ettd valmistusmenetelmien sopi-
vuus ei aina riitd valinnan perusteeksi. Alihankkijalta edellytetddn usein osaa-
mista ja palvelua myos muilta osa-alueilta. Lisdksi on korostunut alihankkijan
kehittymiskyky ja kehittymisvauhti eri osa-alueilla. Paahankkijat, jotka ovat
lahteneet ulkoistamaan valmistustoimintaansa, ovat ennen pitkdd havainneet
joutuneensa tilanteeseen, jossa tuotannon kehittdminen onkin alihankkijan vas-
tuulla. Kun yleisesti tiedetdan, ettd ilman jatkuvaa kehittdmista yritysten kilpai-
lukyky hédviaa vaajadamattd ajan kuluessa, on padhankkijoiden huoli aiheellinen.
Jos alihankkija ei kehitd toimintaansa eikd p&&hankkija puolestaan tuotetta, on
yhteinen tulevaisuus heikoissa kantimissa.

Alihankkijat pyrkivat myos valitsemaan itselleen parhaiten sopivia padhankki-
joita. He eivat ole kiinnostuneita valmistamaan monia erilaisia tuotteita lukuisalle
joukolle paédhankkijoita. He pyrkivat harvoihin pdahankkijoihin, joiden jokaisen
volyymi on riittdvén suuri. Lisaksi toimintaan kuuluu valmistuksen lisaksi mygs
muita palvelutoimintoja, jotka ovat yhdenmukaisia tdmén tutkimuksen osapro-
sessijakoon nahden. Nama alihankkijat korostavat mm. pitkéjanteistd yhteistyot,
joka antaa mahdollisuuksia pidemman tahtadimen kehittdmiseen ja taloudelliseen
tuotantotoimintaan.

Valmistuksen ja suunnittelun yhteistyoprosessi

Valmistuksen ja suunnittelun yhteistydprosessilla tarkoitetaan pééhankkijan
tuotesuunnittelun / -kehityksen ja alihankkijan valista keskustelua, jossa tavoit-
teena on saada aikaan valmistusystavallisia konstruktioita.

Valmistuksen ja suunnittelun valisen yhteistyon tarve vaihtelee huomattavasti.
Yksinkertaisia osia valmistavalle alihankkijalle yhteistyon tarve voi olla vahaista.
Monimutkaisempia osia valmistavalle alihankkijalle puolestaan yhteistyon tarve
voi olla valttamatdnta. Tuotteissa voi olla muotoja ja mittoja, joiden vuoksi val-
mistaminen on kallista tai joskus jopa mahdotonta. Naissa tapauksissa padhank-
kijan suunnittelijan kanssa sovitaan tarvittavista muutoksista. Valmistusteknolo-
gian ymmarrys vaihtelee myds huomattavasti pa&hankkijoiden valilla. Niilla
paahankkijoilla, joilla on omaa valmistustoimintaa, on valmistusteknologinen
ymmarrys korkealla tasolla. Naissa tapauksissa valmistusmenetelmét on luon-
nostaan huomioitu konstruktioissa.
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Uusien ja vanhojen tuotteiden kehittdminen on erilaista. Uusien osalta valmis-
tajan olisi usein hyddyllistd osallistua tuotekehitysprojektiin heti alusta pitden.
Vanhojen tuotteiden osalta taas kysymys on useimmiten siitd, ettd tuotteen vo-
lyymit ovat muuttuneet ajan kuluessa, saatavilla oleva valmistusteknologia on
kehittynyt samaan aikaan ja materiaalivaihtoehdot ovat lisddntyneet. Vanhojen
tuotteiden paivittamistd hankaloittavat osien sopivuusvaatimukset usein moniin
erilaisiin péatuotteisiin ja toisaalta varaosien toimittaminen. Lisdksi joihinkin
tuotteisiin liittyneitd toiminnallisia ongelmia on ajan kuluessa saatu poistettua ja
tAstd syystd ei haluta muuttaa konstruktiota.

Laadunvarmistusprosessi

Tassd kohdassa tarkoitetaan sellaisia laadunvarmistukseen liittyvid kaytantoja,
jotka on sovittu yhdessa. Néisté riippumatta jokaisella yritykselld on omat laatu-
jarjestelménsa. Padhankkijat ovat yleisesti vahenténeet vastaanottotarkastustaan,
mistd johtuen laadunvarmistusmenettelyt ovat nousseet tarkeélle sijalle. Tapaukset,
joissa alihankkija toimittaa tuotteet pakattuna suoraan loppuasiakkaalle, ovat
myds yleistyneet. Tuotteiden laadun on synnyttava tuotantoprosessissa. Tarvittavat
laaduntarkastukset on tehtavé alihankkijan tehtaalla sisdisesti ennen tuotteiden
toimittamista.

Esiin ovat tulleet my6s paahankkijan edellyttdmat turvallisuusasiat. VVoidaan
edellyttdd kulkulupakaytantojd, aitoja ja lukittuja portteja, tietokoneiden erista-
mista yleisistd tietoverkoista, erikseen nimettyjen henkil6iden kayttdmista tiet-
tyihin tehtéviin jne.

Logistinen prosessi

Logistisella prosessilla tarkoitetaan tdssa yhteydessé alihankintatoiminnan mate-
riaalivirtoihin liittyvia fyysisia rakenteita, kuten varastot ja niiden sijainti, kulje-
tusjarjestelyt seké valmistusyksikét ja niiden sijainti ja omistus. Lisaksi logisti-
seen prosessiin kuuluu materiaalivirtoihin liittyva p&atoksenteko eli kuka vastaa
toimituspaatoksista ja milla tiedolla. Logistinen prosessi on tdarked osa ohjatta-
vuutta. Mitd yksinkertaisempi logistinen prosessi, sita yksinkertaisemmilla ohjaus-
jarjestelmilla selvitaan.

Toistuvassa eratuotannossa samoja valmistettuja osia varastoidaan usein seké
alihankkijan ettd péddhankkijan varastoissa. Alihankkijan valmistuserakokoon
vaikuttavat vuosisopimusmaara ja asetuskustannukset.
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Alihankkijan pitdd useissa tapauksissa perehtyd myos paéhankkijan logistiseen
prosessiin seka raaka-ainehankintojen etta asiakasjakelun suuntaan.

Valmistuksenohjausprosessi

Valmistuksenohjausprosessilla tarkoitetaan téssda yhteydessa alihankkijan val-
mistuspéatosten tekoa ja sen suhdetta muissa yrityksisséa tapahtuvaan valmistus-
paatdsten tekoon: kuka henkilona vastaa valmistuspéatosten teosta (paéatoshetki,
valmistusaika, maard) ja mihin tietoon paatoksenteko perustuu. Valmistuksenoh-
jausprosessin siséltoon vaikuttaa se, kuinka monessa yrityksessé toisiinsa ket-
juuntuvaa valmistusta harjoitetaan. Tyypillinen tilanne on, ettd pd&hankkijalla on
kokoonpano, johon alihankkijan valmistustoiminta on synkronoitava. Lisaksi
kolmas osapuoli voi toimittaa alihankkijalle puolivalmisteita, esimerkiksi valuja.
Kokonaisuuden ohjaamisesta vastaa tyypillisesti padahankkija, jolle kuuluu eri
alihankkijoiden valmistustoiminnan kokonaiskoordinointi ja ohjaaminen. Val-
mistuksenohjausprosessia voidaan ohjata eri aikajanteilld. Pidemmalld aikajén-
teelld tasapainotetaan eri valmistajien kapasiteettitasot markkinoiden kysyntéén.
Lyhyemmalla aikajénteelld tehddén kapasiteetin kayttod koskevia paatoksia. On
huomattava, ettd vaikka kapasiteettitasot ovat eri valmistajilla tasapainossa, voi-
daan kapasiteettia kayttaa eri tavoin. Voidaan tehda péatoksia, jotka johtavat
jatkuviin toimitusongelmiin tai voidaan tehdd paatoksid, jotka johtavat hyvaan
lopputulokseen.

Toistuvassa eratuotannossa valmistuspéatokset on tyypillisesti tehtédva paljon
ennen tarvetta. Valmistuksen I&pimenoaika on yleensd pitempi kuin toimitusaika.
Tyypillisesti myos taloudellinen valmistuserd on suurempi kuin toimitusera.
Usein my0s raaka-aineen toimitusaika voi olla pitkd. Lisdksi tehtaassa on yleensé
useiden viikkojen tydkanta, jolloin uuden erén aloituskaan ei onnistu heti. Mm.
naista syistd johtuen varastoon valmistaminen on hyvin tavallista. Alihankkijan
on tavalla tai toisella ennustettava tulevaisuutta joko perustuen paahankkijan
ennusteisiin tai omaan, kokemukseen perustuvaan ennustamiseen.

Talousprosessi

Talousprosessilla tarkoitetaan kaikkia rahaan liittyvia yhteisia toimintoja.

Perinteisesti yhteisend asiana on ollut laskutuksesta sopiminen. Pitkdaikaisessa
alihankintayhteistydssa on tullut uusia haasteita ja ratkaisumalleja. On huomattu,
ettd laskuttaminen ja laskun maksaminen aiheuttavat yllattavan paljon hallinnol-
lisia kustannuksia.
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3. Alihankinnan ongelmallisuus

Useissa tapauksissa on siirrytty erilaisten koontilaskujen kayttdmiseen. On
mya0s tapauksia, joissa padhankkijalla tavaran vastaanottokirjaus generoi suoraan
laskutapahtuman ostoreskontraan ja lahettdd séhkoisen laskun alihankkijalle.
Talloin alihankkijan ei tarvitse tehda laskuja ollenkaan.

Alihankkijan kustannuslaskenta ja tuotehinnoittelumekanismit ovat toimintoja,
joista myds padhankkijat ovat kiinnostuneita. Vaikka ne kuuluvatkin perinteisesti
yritysten siséisiin asioihin, ovat nykyisessa pitkéjanteisessé yhteistydssa tilanteet
muuttuneet. Puhutaan ns. "lapinakyvyydesta”. Paahankkijaa kiinnostavat usein
erilaisten kehitystoimenpiteiden vaikutukset toiminnan kustannuksiin ja sitd
kautta hintoihin.

Tuotehinnoittelussa alihankkijan kannalta ongelmaksi on noussut myds se,
miten paljon eri pd&hankkijat kdyttdvat heidédn henkilostonsd aikaa erilaiseen
kehittdmisty6hon, ongelmien késittelyyn ja muuhun tekemiseen. Joidenkin péaa-
hankkijoiden piirustukset, tilaukset ja muut asiat ovat hyvéssa jarjestyksessa ja
tuotteiden valmistus ja toimitukset sujuvat hyvin. Toisaalta on pa&hankkijoita,
joiden tilauksissa, piirustuksissa ja muissa asioissa on jatkuvia ongelmia ja jou-
dutaan kayttdmaan aikaa erilaiseen selvittelyyn. Yk-lisia ja muita hinnoitteluker-
toimia pitdisi ehkd méaritelld asiakaskohtaisesti, jolloin vélilliset kustannukset
kohdistuisivat paremmin.

Investointien osalta on hyvin erilaisia kaytantoja. Tyokalukustannukset lasku-
tetaan yleensé paahankkijalta. Hyvin tavallinen kaytantd on, ettd tydkalukustan-
nukset lisdtdan tuotteen hintaan ja sovitaan méaard, jonka jalkeen hinta alenee.
Téassa menettelyssa ongelmana on seurata, milloin méara on tdynna ja tulee siirtya
alempaan hintaan. Joissakin tapauksissa alihankkija laskuttaa erikseen tyokalut.
Sitten on tapauksia, joissa alihankkija maksaa investoinnit ja lisd4 ne yleiskus-
tannuskertoimilla koko tuotannolle.

Vaihto-omaisuuden osalta on tapauksia, joissa pddhankkija ostaa raaka-aineet,
joita toimitetaan eri alihankkijoille. Pa&dhankkijoilla on yleensd mahdollisuudet
parempiin ostoehtoihin kuin alihankkijoilla.

Sopimus- ja tilausprosessi

Sopimuksiin kirjataan tyypillisesti asiat, jotka vaikuttavat kustannuksiin ja sitd
kautta tuotteiden hinnoitteluun. Sopimukset ovat hyvin vaihtelevia. Jotkut paa-
hankkijat tekevat hyvin yleismuotoisia ”raami”-sopimuksia, joissa sovitaan ai-
noastaan kahden eri yrityksen valisesta yhteistyostd, ottamatta kantaa siihen mitéa
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valmistetaan. Jotkut padhankkijat tekevat hyvin yksityiskohtaisia sopimuksia.
Jotkut tekevat vuoden mittaisia sopimuksia.

Osaprosessien johtaminen

Jatkuvana haasteena on yhteistydprosessien johtamisongelma. Miten néita sitten
pitéisi johtaa ja kenen vastuulle ne pitéisi delegoida? Vastaus ei liene itsestaan
selvd. Yleensé yhteiskunnassa valtaa kayttaa se, jolla on enemman voimaa. Ali-
hankintayhteistydssd valtaa kayttdd luonnostaan paahankkija, joka tekee osto-
paatdkset. Talla tavalla ajatellen myds johtamisvastuu kuuluisi padahankkijalle.

Kéytanndssa johtamiskéytannot ovat hyvin erilaisia ja yrityskohtaisia. Joissakin
tapauksissa yhteisista asioista sovitaan erilaisten tapaamisten yhteydessa ilman
kummempia muodollisuuksia. Joissakin tapauksissa puolestaan kokoonnutaan
saanndllisesti yhteisten asioiden tiimoilta.

Muutosten hallinta koetaan joissakin tapauksissa ongelmallisena. Muutosten
lpivienti on osa johtamisjérjestelmaa.

Johtamiskayténtdjen tarve riippuu kulloisenkin tilanteen muutosvauhdista. Jos
toiminnassa ei ole muutostarpeita, ei johtamisndkokulmakaan korostu. Toisaalta
voisi ajatella, etté jos ei ole muodollista johtamisprosessia, ei ehka uusia ideoita-
kaan toiminnan kehittdmiseksi synny. Tarvitaan ilmeisesti yhteistd ndkemysté
johtamisprosessin kehittdmiseksi.

3.4 Johtaminen alihankintatoiminnan ongelmana

Alihankintayhteistyon ongelmista puhutaan yleisesti teollisuudessa. Vaikka on-
gelmia onkin, on myds hyotyja. Jos alihankkijaverkosto saadaan tavalla tai toi-
sella kiinnostumaan tuotteiden ja valmistusmenetelmien kehittdmisesta yhteis-
tytssé asiakkaan kanssa, on mahdollista saavuttaa merkittavaa Kilpailuetua, josta
molemmat osapuolet hy6tyvat. Tallaisia onnistuneita yhteistydtapauksia on tie-
dossa lukuisasti. Naille tapauksille on usein yhteistd, ettd jossain vaiheessa me-
nestyksellinen yhteisty6 kuitenkin hiipuu ja kehittyminen lopahtaa.

Tassa onkin koko yhteisydn suurin haaste. Milla keinoin saadaan menestyk-
sellinen yhteistyd pysyvaan vauhtiin?

Menestyksellisen yhteistyon aikaansaaminen ja vauhdittaminen on selkeésti
johtamiskysymys. Mutta miten johtaminen sitten jérjestetdan erilaisissa tapauk-
sissa onkin varsinainen haaste.
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4. Aiheeseen liittyvia lehtiartikkeleita

Tahéan on koottu joitain alihankintayhteistyon johtamisproblematiikkaan liittyvia
kéytantoa lahella olevia artikkeleita lyhennettyné.

4.1 Yksipuoliset sopimukset ovat osoittautuneet
toimiviksi alliansseissa (Gulati et al. 1994)

Alliansseja on hyvin erilaisia rakenteeltaan ja kehitystilanteeltaan ja niiden joh-
taminen on tapauskohtaista.

Useiden tutkimusten mukaan allianssit epdonnistuvat hyvin usein — jopa
80 %:ssa tapauksista. Artikkelin mukaan taustalla on osapuolien peliteoreettinen
ajattelu (vangin dilemma). Osapuolet pelkddvat, ettd toinen osapuoli saa suu-
remman hyoddyn opportunistisella kdyttaytymisellddn samaan aikaan kun toinen
pyrkii yhteistydbhon hyvéssa uskossa. Lopputuloksena on, ettd kumpikaan osa-
puolista ei l&hde yhteistyohon ja lopulta allianssi padttyy kummankin tappioon.

Lahtokohtana olevan asetelman erés heikkous on, ettd se ei huomioi osapuolten
yksipuolisia sitoumuksia, jotka kdytdnndssa ovat osoittautuneet tarkeiksi.

Peliteoreettinen asetelma

Vangin dilemmassa on kaksi peluria A ja B, jotka voivat ryhtya yhteisty6hon tai
sitten ei. Ydin on siing, ettd jos pelurit tekevat yhteisty6td, heidén yhteenlaskettu
voittonsa on suurin. Jos taas kumpikaan ei ryhdy yhteistydhon, on yhteenlaskettu
voitto pienin. Jos taas jompikumpi panostaa yhteisty6hon ja toinen ei panosta,
héviaa panostaja ja passiivinen peluri voittaa. Tassa dilemmaksi muodostuu, ettd
rationaalisesti ajatellen varmimmin voittaa passiivisena olemalla. T&lldin toisen
panostaessa voitto on suuri ja vaikkei toinen panostaisi, on voitto kuitenkin posi-
tiivinen. Jos taas ldhtee panostamaan, niin toisen panostaessa myds on voitto
hyva. Jos taas toinen ei panosta, voitto jaa heikoksi (taulukko 1).
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Taulukko 1. Peliteoreettinen asetelma vangin dilemmassa.

Vanki B
Aktiivinen Passiivinen
Vanki A Aktiivinen 7&7yht 14 3&9yht 12
Passiivinen 9 & 3yht. 12 5 & 5yht. 10

Peliteoreettisessa asetelmassa kumpikin odottaa toisen siirtoa, mistd johtuen
teoreettisesti tarkastellen kaikissa olosuhteissa ainoa lopputulos on, ettd kumpikaan
osapuoli ei aktivoidu yhteistyohon.

Kirjoittajat korostavat myds prosessien merkitysta yhteistydssa. Odottamatto-
mia muutoksia tapahtuu kaiken aikaa niin teknologiassa, politiikassa, sadnnoksissé
kuin koko teollisuudessa ja niiden vaikutukset on kyettdva nopeasti huomioimaan
yhteisty0ssa. Siitd syysté tarvitaan erilaisia johtamistapoja, joilla muutokset hal-
litaan. Tutkimuksen mukaan allianssien johtamiseen kéytetadn aivan liian vahan
aikaa. Vain noin 8 % johtajien ajasta kuluu johtamistoimintaan. Suuri osa aikaa
kuluu erilaisten allianssien kehitysohjelmien tekoon (23 %) ja erilaisten s&éntdjen
Kirjoittamiseen (19 %).

Tassd tutkimuksessa haastateltiin 143 allianssijohtajaa 17 organisaatiossa
Amerikassa ja muualla maailmassa.

Kirjallisuuden mukaan vangin dilemmapohjalta on joitain erilaisia yhteistyo-
malleja:

o Ns. tit-for-tat-strategia, jonka mukaan osapuolet uhkaavat rangaista toista
osapuolta, mikali timé ei ryhdy yhteistyohon.

e Maineen rakentamismalli, jolla tarkoitetaan tilannetta, jossa osapuoli
ryhtyy aina yhteisty6hon, vaikka vastapuoli ei siihen ryhtyisikaan.

e Oppimismalli, jossa osapuolen tavoitteena on oppia vastapuolelta uusia
asioita mahdollisimman nopeasti ja purkaa sen jalkeen allianssi.

Vangin dilemman pohjalta ei sen sijaan voida tarkastella alliansseja, joissa osa-
puolen mukanaolo hyddyttad nimenomaan osallistujaa itseddn. Kyseessa on tal-
16in allianssi, jossa voi olla useita partnereita ja joista jokainen hydtyy osallistu-
misestaan allianssiin. Tall6in jokaisen partnerin kannattaa tehda yksipuolisia
sitoumuksia allianssin kanssa.
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Yksipuoliset sitoumukset

Artikkelin mukaan on olemassa kaksi eri tapaa tehda yksipuolisia sitoumuksia:

e Uhrauksiin sitoutuminen (Commitment to Sacrifice), jolla tarkoitetaan
toisen osapuolen tekemid itsendisia paatoksia lisata resursseja yhteistyo-
hon tai véahentdd niita neuvottelematta niista vastapuolen kanssa. Jos toi-
nen osapuoli on panostanut yhteistyéhon ja toinen ei siitd huolimatta
ldhde mukaan, voi ensin mainittu vahentddkin panostusta ja talla ta-
voin "pakottaa” vastapuolen lisédméaan panostusta. Toinen osapuoli voi
myos lisétd panostustaan yhteistyéhon, jos vastapuoli on myds jo panos-
tanut yhteistydhon.

e Perdkkaiset, palautumattomat sitoumukset (Sequential, Irreversible
Commitments), joilla tarkoitetaan menettelyd, jossa toinen osapuoli tar-
joaa vastapuolelle resursseja kaytettdvaksi valinnan mukaan. Vastapuoli
voi puolestaan panostaa omia resursseja yhteistyéhon sopivaksi katso-
mallaan maaréalla.

Peliteoreettisesti kumpikaan tapa ei jata vastapuolelle epaselvyyksia toisen osa-
puolen panostuksista. Eli toisenkin kannattaa panostaa, koska ei ole sitd riskia,
jossa toinen osapuoli ottaisi hyddyt ilman omaa panostusta.

Esimerkking yksipuolisista sitoumuksista on mainittu prosessorivalmistajan ja
kayttojarjestelmén tekijan valinen yhteistyo.

Vastaavia esimerkkejd on japanilaisten ja intialaisten autonvalmistajien kesken,
samoin amerikkalaisen ja japanilaisen kovalevyvalmistajan valilla.

Yksipuolisten sopimusten vastakohta on samanaikaiset sopimukset. Samanai-
kaisissa sopimuksissa aikaa kdytetaan neuvottelupdydissd, joissa sovitaan asioista
etukateen ja kirjataan niitd sopimuksiin. Talldin asioita ké&sitellddn abstraktilla
tasolla ja yhteistoimintaa pelataan ik&én kuin ajatuspeling, olettamalla ja kuvitte-
lemalla tulevaa todellisuutta.

Yksipuolisten sitoumusten etu on siing, ettd aikaa ei kulu neuvotteluihin, joissa
késitelldadn asioita suunnitelmatasolla ja kumpikaan osapuoli ei voi varmasti
tietd4 toisen osapuolen todellisista aikeista, vaan asioita k&sitelldédn kaytannon
tasolla. Kun toinen osapuoli tekee panostuksen, se on todellisuutta ja vastapuoli
voi analysoida syntynytta tilannetta ja paattd4 omasta vastasiirrostaan.

Tamén tutkimuksen mukaan yksipuolisia sopimuksia harjoittavat allianssit
péarjasivat paljon paremmin kuin samanaikaisia sopimuksia laatineet allianssit.
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Prosessit

Allianssien ekonomia pitdd ymmartad. Kun allianssin ekonomia ymmarretaan,
voidaan laatia erilaisia teitd”, joilla varmistetaan osapuolien yhteistyo.

Ensimmainen kysymys, joka johtajien kuuluu asettaa, on: "mita yhteisty0
merkitsee allianssille?” Seuraavaksi nousee esiin kysymys hyodysta, jota allianssi
tavoittelee. Tassé on kaksi paalinjaa:

e uudet markkinamahdollisuudet, jotka mahdollistuvat uusien allianssissa
kehitettyjen teknologioiden avulla

e tuotteiden tai tuotantoprosessien kehittdminen, joka johtaa parempaan
laatu-hintasuhteeseen.

Erityisen tirkeda on tunnistaa miten kdy, jos osapuolet eivét tee yhteistyota.
Riittdko allianssin arvonmuodostus markkinoilla?

Yhteisty6 vaatii resursseja ja niin ollen synnyttadd kustannuksia. N&ill& kustan-
nuksilla aikaansaadut tuotot on arvioitava ja suhteutettava muiden investointi-
vaihtoehtojen tuottoihin. Allianssin kustannusrakenteen ja tuottojen ymmarryksen
lisdksi on muistettava, ettd tuotot voivat vaihdella ajan kuluessa odottamattomista
tekijoista johtuen.

Néistd tapauksista on artikkelissa kuvauksia esim. tietotekniikkayritysten al-
lianssien osalta.

Kirjoittajat ehdottavat, ettd juuri naistd odottamattomista tekijoista johtuen al-
lianssien yhteisty6ta on johdettava aktiivisesti. Yhteistyotapoja, rooleja, panostuksia
jne. on kyettdva muuttamaan ajan kuluessa erilaisista muutoksista johtuen.

Muutokset vaikuttavat myos eri osapuolien tuottoihin. Muutosten pitdisi siten
my0s vaikuttaa osapuolien kannustejarjestelmiin.

Tutkimusten mukaan allianssit, jotka joustavasti pystyvat mukautumaan muut-
tuviin olosuhteisiin, ovat parjanneet muita paremmin.

Monilla tutkituilla alliansseilla on sopimusehdot, joiden mukaan yhteistydsuh-
teet maaritellaan ja neuvotellaan vuosittain. Nadiden tarkoitus ei ole toimia vain
laillisina muodollisuuksina, vaan tarkoitus on tarkistaa sopimusten jatkuvuus-
kohdissa yhteistyOsuhteet ja lisata osapuolien valista ymmarrysta toisistaan.

Tasté esimerkkind kuvataan amerikkalaisen General Electricin ja ranskalaisen
Snecman (suihkumoottorien valmistaja) vélistd avointa yhteistydtd. Molemmilla
on oikeus olla yhteistydsséd minkd tahansa muun yhtion tai allianssin kanssa ja
kumpikin voi myos lopettaa yhteistyonsa toisen kanssa oman halunsa mukaan.
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Tama yhteistyd on kestanyt jo 17 vuotta. Suihkumoottoreita on tehty 10 300 kpl
38 miljardin dollarin edesta.

Allianssin ”pddmies” voi varmistaa allianssin toimivuuden ja mukautuvuuden
saanndllisilla arvioinneilla allianssin muiden johtajien kanssa. Séannélliset ko-
koukset yhtididen ylimmén johdon kanssa varmistavat allianssin oikeanlaisen
toimivuuden, yhteisen ymmaérryksen ja oikeanlaisen organisoinnin tavoitteiden
saavuttamiseksi.

Tarkeé osa yhteistydprosessin johtamista on avoimen ja vapaan informaation
lilkkuminen allianssin osapuolien valilla.

Useissa yhtidissé allianssin osapuolien valisten informaatiovirtojen hallitsemi-
seksi on nimitetty tiimeja tai henkil6ita erikseen. Naihin tehtdviin valituilla hen-
kilgilla on oltava huomattavia diplomaattisia taitoja, jotta allianssit pysyvét
koossa. Erdassd suuryhtiossa on perustettu erillinen johtajan vakanssi yhteis-
tydsuhteiden hoitamiseksi. Joidenkin suuryhtididen johtajat kokoontuvat useam-
man kerran vuosittain pohtimaan yhteistydsuhteiden kehittdmistd. Tallaiset yksi-
I6lliset yhteydet voivat rakentaa laheisid henkilokohtaisia siteitd ja luottamusta
organisaatioiden valille ja sitd kautta vahvistaa alliansseja.

Epévirallisten ja henkilokohtaisten yhteyksien liséksi yritykset voivat rakentaa
muodollisia jarjestelmid, joilla seurataan toiminnan tehokkuutta (performance
information) erilaisin raportein ja esityksin allianssin johtajille ja péayhtion
edustajille. Raportoitavan informaation on oltava laajempaa kuin tavanomainen
yksinkertainen tehokkuusraportointi (performance reports). Raportoinnissa pitéi-
si kasitelld& mm.

¢ allianssin strategisia paatoksia
o nykyisid aktiviteetteja

¢ tulevaisuuden suunnitelmia

e agenda.

Allianssin ja paédyhtion valiset informaatiovirrat tarjoavat osapuolille aikaisen
varoitusjarjestelmén, jos toinen osapuoli on menossa huonoon suuntaan.

On myds useita vaihtoehtoisia allianssien arviointiin sopivia panosmittareita
(input measures), mm.

e osapuolien suorittamat subjektiiviset arvioinnit muista allianssin osa-
puolista

e moraalin mittaus

e oppimisen mittaus

¢ harmoniatason mittaus.
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Erityisen tarkedd on saada sd&nnollisesti raportoitua allianssin kehittyminen.

4.2 Chryslerin kehittama ” Amerikan Keiretsu” on
osoittautunut toimivaksi aikanaan (Dyer 1996)

Amerikkalaiset autonvalmistajat kopioivat 1980-luvulla voimakkaasti japanilaisia
kéytantoja. Tassa artikkelissa kerrotaan Chryslerin toiminnasta ja sen kehittami-
sesta alihankintatoiminnassa 1990-luvun alkupuolella.

Toiminnan kehittdminen keskittyi voimakkaasti tuotekehitykseen, jossa ali-
hankkijoiden aivokapasiteetin hyddyntdminen on keskeistd. Ottamalla alihankki-
jat mukaan tuotekehitykseen hyvin aikaisessa vaiheessa Chrysler pystyi nopeut-
tamaan tuotekehitysprosessia merkittavasti. Lisdksi tuotekehitykseen kaytetty
aika vaheni vastaavasti. Keskeista oli, ettd alihankkijoille annettiin suurempia
vastuita sekd suunnittelun ettd valmistusteknologian valinnan suhteen.

Prosessien suhteen merkittdvimmat muutokset aiempaan olivat:

Samalle alihankkijalle entistd enemman vastuita suunnittelun, proto-
tyyppien ja osavalmistuksen osalta. Aiemmin oli kdytantona hajottaa
vastuita useille alihankkijoille.

Merkittaviad investointeja alihankkijalla koordinaatiomekanismeihin ja
tuotantolaitteisiin. Aiemmin pyrittiin parjaddmaan yleiskoneilla ja yk-
sinkertaisilla koordinaatiomekanismeilla.

Keskittyminen koko arvoketjun kehittdmiseen ja kehittdmalla formaalit
systeemit alihankkijoiden tuottamien ideoiden ja ajatusten keradmiseen.

Monimutkaisten suorituskykymittareiden kehittdminen aiempien yk-
sinkertaisten sijaan.

Pitkaaikaiset sopimukset.

Yhteistydsuhteiden piirteiden osalta merkittdvimméat muutokset olivat:

Alihankkijoiden liiketoiminnan tuloksellisuuden huomioiminen. Ai-
emmin asiaan ei puututtu, vaan tuotteiden hinta ratkaisi.

Alihankkijoilta tulevan informaation merkityksen korostaminen.

Alihankkijoille selke& viesti halusta jatkaa yhteistydtd myds sopimus-
kauden jélkeen.
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Chrysler otti myds kayttoon tavoitekustannusmallin, jossa analysoidaan tulevai-
suuden asiakkaiden maksuhalua autoista, minka pohjalta sitten lasketaan takape-
rin auton eri osille tavoitekustannukset. Tavoitekustannusmalli on muuttanut
alihankkijasuhteita nollasummapelistd positiiviseksi summapeliksi. Chryslerin
ottama tavoitekustannusmalli on luonut win-win-asetelman alihankkijayhteis-
tydssd. Tama johtuu siitd, ettd Chrysler joutuu tekemaén yhteistyotéd alihankki-
joiden kanssa saavuttaakseen yhteiset kustannustavoitteet.

Alihankkijoiden resurssien taydellinen hyddyntdminen on Kriittinen asia, koska
yhteisty6 toimii vain, kun kumpikin osapuoli pyrkii kasvattamaan yhteistd kakkua.
Tallainen yhteistyd toimii vain, kun toimittajat luottavat paamiehiinsa ja osa-
puolten valinen kommunikaatio toimii todella.

Chrysler kehitti yhteistydn kehittdmiseksi SCORE-ohjelman (Supplier Cost Re-
duction Effort), jonka tavoitteena on auttaa toimittajia ja Chrysleria vahenta-
maan kustannuksia vahingoittamatta toimittajien tuloksentekokykyaé.

Chryslerin silloinen péaéjohtaja Lutz halusi kaikkien toimittajien apua ja ideoita
kustannusten alentamiseksi. H&n totesi: "Haluan teidén aivonne k&yttooni, en
teidan tulostanne”.

Lutzin puheen jalkeen alihankkijoilta tuli paljon uusia ja hyvia ideoita. Tasta
johtuen Chrysler péétti kehittdd formaalin prosessin ideoiden arviointiin, testaukseen
ja toteutukseen.

Mydhemmin Chrysler aloitti kdytannon, jossa alihankkijoilta vaadittiin uusia
kehittdmisideoita. Naiden ideoiden maarélla oli sitten vaikutusta toimittajien
arviointiprosessissa.

Yhteistyon koordinaation ja kommunikoinnin tehostamiseksi Chrysler kopioi
Japanin autoteollisuudesta kaytannon, jossa alihankkijoiden insindoérit tyoskente-
levét Chryslerin insindorien kanssa samoissa tiloissa. Tdma kéytantt on Chryslerin
mukaan avain luottamuksen kasvuun ja parempaan informaation laatuun.

Chrysler on kehittdnyt yhteistyotd edelleen luomalla ns. ”Advisory Board”
-kéytannon, jossa istuu 14 tarkeimman alihankkijan edustajat. Lisaksi on luotu
vuotuinen kokouskaytantd, jossa on edustettuna Chryslerin tarkeimmat 140 ali-
hankkijaa. Naiden alihankkijoiden kanssa pidetd&n liséksi neljannesvuosittain
kokoukset, joissa késitelladn strategisia kysymyksia ja suorituskykyyn liittyvia
kysymyksid sekd tarkastellaan tulevan vuoden tavoitteita ja prioriteetteja.

Omalta osaltaan Chryslerin alihankkijat ovat ilmaisseet luottamuksensa lis&a-
maéll& investointeja tehtaisiin, koneisiin, laitteisiin, systeemeihin, prosesseihin ja
henkilostoon erityisesti palvellakseen Chrysleria.
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Sopimusten osalta ollaan menossa kohti entistd pidempid aikajanoja. Vuonna
1994 sopimuskauden pituus oli keskiméaarin 4,4 vuotta, kun se oli vuonna 1989
2,1 vuotta. Liséksi Chrysler on antanut 90 %:lle alihankkijoistaan suullisen va-
kuuden, ettd he saavat valmistaa auton osia sen elinkaaren ajan ja myds sen jal-
keen (varasosat). Ehtona on, ettd alihankkija kehittyy jatkuvasti suunnitelman
mukaisesti.

4.3 Johtamistoiminnalla on saatu vauhtia
alihankintayhteisty6hon (Burt 1989)

Artikkelissa Kiinnitetd&n huomiota strategisen hankintatoimen luonteeseen ja sen
muuttumiseen.

Alihankinnan ei artikkelin mukaan olisi enda syyta kuulua perinteisen hankin-
tatoimen vastuulle, vaan sen olisi kuuluttava valmistusorganisaation johdon alai-
suuteen osana tuotantotoimintaa.

Strategisessa alihankinnassa ei ole kysymys pelkastadn ostettavan osan hin-
nasta, vaan myds siitd, ettd tuotteen ja toiminnan laatutason on oltava tasapai-
nossa muuhun tuotantotoimintaan néhden. Tuotteen on oltava oikea-aikaisesti
kaytettavissa suunniteltuina madrind ja virheettdmana. Tuotantolinjojen seisok-
keja ei saa olla, ei myosk&an laatuvirheiden korjaamisia eika takuutditd ja muita
heikosta laadusta aiheutuvia ylimaaraisia kustannuksia.

Alihankkijoiden valintaan on kiinnitettdvé entistd enemmén huomiota. Ali-
hankkijoiden toiminnan ymmarryksen lisdamiseen on myods panostettava huo-
mattavasti enemman kuin koskaan ennen.

Perinteinen ajattelu, jossa jokaiselle hankittavalle osalle on vahintdan kaksi
alihankkijaa — varmuuden vuoksi — on vanhanaikaista ajattelua. Nykyaikaisella
tavalla ajatellen on parempi olla yksi alihankkija per tuote, jolloin alihankkija
kokee kuuluvansa ”perheeseen”.

Alihankkijoiden tuotantotoiminnan integrointi paahankkijan tuotantoproses-
siin on edellytys nykyiselle toiminnalle ja sen kilpailukyvyn jatkuvalle kehitté-
miselle. Tassa ajattelussa on oltava yksi toimittaja per yksi tuote. Jos yhta osaa
valmistaa useampi alihankkija, nousee suureksi ongelmaksi ndiden materiaalivir-
tojen ohjaus useammasta lahteestd samaan tuotantoprosessiin.

Artikkelissa nostetaan esille viisi tarkedd kohtaa toimittajayhteistyon kehitta-
misessa:
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1. Alihankkijan valintaprosessi. Erityistd huomiota on kiinnitettava ali-
hankkijan kykyihin osallistua tuotekehitykseen ja -suunnitteluun, tuo-
tantoprosessin kehittdmiseen ja laatujarjestelmien kehittdmiseen. Li-
séksi on Kiinnitettdvd huomiota alihankkijan talouteen, hankintatoi-
meen ja teollisiin suhteisiin. Artikkelissa annetaan ohjeeksi haastatella
myads alihankkijan tyontekijoitd, mita kautta saadaan kasitys heidan si-
toutumisestaan tyéhon.

2. Alihankkija tuotesuunnittelijana. Tuotesuunnittelu on kehittynyt
tiimityoksi, jossa tarvitaan useiden alojen asiantuntijoita. Alihankkijalla
olisi oltava kyky osallistua suunnitelmien tekemiseen, niiden arvioin-
teihin, arvoanalyyseihin, prototyyppien tekoon ja vikaantumisanalyy-
seihin.

3. Alihankkijat laatujarjestelmien kehittdjind. Alihankkijoilta edelly-
tetadn tand paivana kykya laatia laatusuunnitelmia ja ehdotuksia tuot-
teiden kehittdmiseksi. Lisaksi alihankkijoilla on oltava kykya suunni-
tella testilaitteistoja ja testausproseduureja seka kykya hankkia laadun-
mittauksessa tarvittavia tietokoneohjelmia. Tavoitteena on, ettd uusien
tuotteiden valmistuksen kaynnistyksessd haluttu laatutaso saavutetaan
nopeasti.

4. Oikea hintataso. Padpainopistealue on tuotekehityksen ja valmistus-
menetelmien jatkuvassa yhteensovittamisessa. Alihankkijan olisi kyet-
tdva panostamaan resursseja yhteistydhon sillakin uhalla, ettd aina ei
synny mitattavia tuloksia. Liséksi paadmiehilld on oltava oikeus perehtyé
alihankkijan toimintaan yksityiskohtaisella tasolla. Myds alihankkijan
kirjanpidon on oltava pddmiehen néhtdvissa ja paamiehell& tulee olla
mahdollisuus perehtyd erilaisiin kustannusanalyyseihin. Avoimuuden
tarkoituksena ei kuitenkaan saa olla alihankkijan puristaminen talou-
dellisesti ahtaalle, silla alihankkijalla on oltava mahdollisuus saada jat-
kuvasti tuloja myds toiminnan kehittdmiseen.

5. Pidemman t&htdimen kehitys. Artikkelissa kasitellddn esimerkkina
Ford-yhtiotd, joka pyytad alihankkijoiltaan vuosittain yksityiskohtaista
toimintaansa kohdistuvaa kritiikkia. Tiedot kasitelldaan luottamukselli-
sina. Ford jakaa kritiikkipalautteen omaan organisaatioonsa. Fordin ta-
voitteena on oppia paremmin ymmaértdméaan alihankkijoiden toimintaa
ja tarpeita. Kritiikin perusteella Ford kdynnist&a alihankkijoiden kanssa
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yhteisesti suunniteltuja kehitysohjelmia, joita se myds rahoittaa. Kehi-
tysohjelmien tulosten omistuksesta neuvotellaan osana sopimusprosessia.
Ford myd6s rohkaisee alihankkijoita kdyttdmaan saavutettuja tuloksia
uusien asiakassuhteiden hankinnassa.

Kéytannollisesti katsoen kaikki maailmanluokan yritykset ovat ymmartaneet
toimittajien kehittdmisen johtavan merkittéviin tulonlisayksiin. Ford on kehitta-
nyt eri aihealueille rutiininomaiset koulutuskurssit.

Partnership perustuu luottamukseen ja riippuvuuteen toinen toisistaan. Ali-
hankkijat tarvitsevat vakaita pd&miehid tuotantotoimintaansa. Pddmiehet puoles-
taan nakevét, ettd he tarvitsevat alihankkijoita ja heidan aivokapasiteettiaan.
Isojen yhtididen ainoa keino on saada alihankintayhteistyd toimimaan. Yhteis-
tyon yllépito vaatii resursseja ja on eréanlainen “taakka”, mutta jos tatd taakkaa
ei hyvéksy, voivat seuraukset olla viela vakavampia.

4.4 Toimittajayhteistyohon liittyvad nykytiedon kritiikkia
(Emberson & Storey 2006)

Kirjoittajat selvittivat neljan case-yrityksen kanssa tdman hetken todellisuutta
toimittajayhteistydssd. Heiddn mukaansa nykyinen tieteellinen keskustelu aihe-
alueella pyrkii normatiiviseen mallintamiseen ja jattad kaytannollisen toiminnan
vahemmalle huomiolle.

Artikkelin mukaan toimittajayhteistyon rakenteita maériteltdessa pitdisi huo-
mattavasti enemman ymmartad organisaatioiden ja ihmisten kayttaytymista.

Nykyisen aihealuetta kasittelevan kirjallisuuden ja tieteellisen keskustelun
teemoista kirjoittajat nostavat esiin nelja perusolettamusta — eréanlaista aksioo-
maa — jotka olisi syyté ottaa uudelleen tutkimuksen kohteiksi.

1. Yleisesti oletetaan, ettd firmat kayttaytyvat jatkuvasti niin kuin paatok-
sentekijoilla on ollut tapana. Paatoksentekijat tekevat tyypillisesti eri-
laisia laskelmia ja skenaarioita tulevaisuuteen ja valitsevat eri vaihto-
ehdoista silla hetkelld parhaan. Todellisuudessa kuitenkin firman poli-
tilkat muuttuvat jatkuvasti ja ylemmalla johdolla on omia tavoitteita ja
agendoja. Naistd johtuen alkuperdinen “rationaalinen” péatds voi het-
kessd muuttua toiseksi.

2. Firmojen vélisten yhteistyokdytantdjen kehittymisen katsotaan yleisesti
koostuvan joukosta toisiaan loogisesti seuraavia paloja. Todellisuudessa
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toiminta on kuitenkin erilaisia kokeiluita ja iteraatioita, joiden kautta
yhteistyokéytannot kehittyvat.

3. Kehitettyjen yhteistytkéytantdjen katsotaan yleisesti olevan pysyvia ja
edelleen kehittyviad. Todellisuus on kuitenkin, ettd kummankin osapuo-
len organisaatioissa on jatkuvasti uusia kehittdmisideoita. Vaikka ny-
kyiset kaytannot olisivatkin seka taloudellisesti ettd teknisesti hyvia,
voivat uudet ideat — vaikka olisivatkin kehnoja - menna lapi ja romut-
taa nykyiset kdytannot. Nykyisten kaytantojen taustat eivét yleensa ole
laajalti tiedossa ja ymmarrettyjd, vaan useimmiten vain “kourallinen”
ihmisid on niistd tietoinen. Kun ndmé& ihmiset vaihtavat asemia tai
tybnantajaa, vaarantuvat nykyiset k&ytdnnot helposti — ne uhrataan
“suurempien” ideoiden alttarilla.

4. Yleisesti ajatellaan, ettd "luottamus” ja sitoutuminen” ovat yhteistydn
tarkeimpia osia. Todellisuus on kuitenkin, ettd luottamus ja sitoutuminen
syntyvat niiden ihmisten vélille, jotka tekevét jatkuvaa pdivittaista yh-
teistyota. Yritysten valistd kauppaa tekevat kuitenkin ostajat ja myyjat
ja mahdollisesti erilaiset riippumattomat agentit, joille kaupankéynti on
rationaalista paatoksentekoa ilman luottamusta ja sitoutumista. Lisaksi
yritysten keski- ja ylemmaéll& johdolla on omia tavoitteita, joissa luot-
tamus ja sitoutuminen eivat ole mukana. Paljon riippuu myds keski- ja
ylemman johdon henkilokohtaisesta kokemuksesta, miten he luotta-
musta ja sitoutumista arvostavat.

Artikkelin mukaan nykyinen aihealueen tutkimus ei ole riittdvaa. Pitéisi kehittaa
lisad erilaisia yhteistydmalleja, luoda hypoteeseja ja testata niitd kaytannossa.
Painoa olisi lisdttdva kaytdnnon toiminnan ymmarrykseen.

4.5 Kommunikaatio toimittajayhteistydssa (Biehl et al.
2006)

Artikkelin mukaan toimittajayhteistyd heikentyy usein kehnon kommunikaation
johdosta. Organisaatioiden on luotava yhteistoimintaa varten proseduurit kom-
munikaatio- ja koordinaatioprosesseille. On erilaisia kommunikaatiomenetelmia,
jotka eivat kaikki ole yhtd tehokkaita. Kommunikaatiomenetelmat vaihtelevat
henkildkohtaisista tapaamisista standardoituihin datasiirtoihin.
Kommunikaatiomenetelman valinta riippuu tehtavén rutiinitasosta. Ei-rutii-
ninomaisissa tilanteissa, kuten suunnittelutehtévissd, ongelmanratkaisutilanteissa
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ja muissa vastaavissa tapauksissa on jarkevaa kayttad kokouksia, puhelinta, faxia
tai sahkdpostia. Standardoidut ja strukturoidut menetelmét, kuten EDI®, tietolii-
kenneverkot ja ERP®, ovat esimerkkeja rutinoidusta tiedonvalityksesta. Tarkoi-
tukseen sopimaton kommunikaatiomenetelma voi johtaa tehottomuuteen.
Rutinoidun tiedonvalitysmenetelmén kéyttd monimutkaiseen ja eldvain tapauk-
seen johtaa helposti vaarinymmarryksiin ja asioiden lisdselvittelyihin. Toisaalta
kokousten kéyttd rutiininomaisten asioiden kasittelyyn on tehotonta (kuva 9).

T Physical presence (face-to-face) -
§ Interactive media (phone, fax, email)

Ej Personal static media (memos, letters, etc.) é
% Impersonal static media (flyers, bulletins, ‘g
g generalized computer reports)

r Impersonal dynamic media (ERP, EDI) -

Kuva 9. Kommunikaatiotapa ja kommunikaation luonne.

Toimittajayhteisty0ssé tapahtuu ajan kuluessa niin, ettd osapuolien valinen yh-
teisty® rutinoituu ja erilaisille asioille syntyy ikdan kuin koodi, jonka mukaan ko.
asiaa voidaan kasitella rutiininomaisesti. Alkavassa yhteistydsuhteessa suurin
0sa asioista on ei-koodattavia ja tarvitaan “rikkaita” kommunikaatiomenetelmia,
eli kokouksia, puhelinta jne. Pitkissé yhteistydsuhteissa taas rikkaiden menetel-
mien tarve vahenee ja tilalle syntyy rutinoituneita ja koodattuja prosesseja.

Kommunikaatiotavan valintaan vaikuttaa myds valmistettavien tuotteiden
standardoituminen. Standardityyppisten tuotteiden tilaus-toimitusprosessit voidaan
my0s standardoida ja néin vahentda resurssien kdyttéd kommunikointiin. ”Kus-
tomoituja” tuotteita valmistettaessa tarvitaan enemman kokouksia, puhelinta ja
muita rikkaita” kommunikaatiomenetelmia.

Tutkimuksessa kasitelladn myods yhteistyon johtamisnakdkulmaa. Perustel-
laan, miksi on syytd mitata seké yhteistyon tuloksia (effectiveness) ja yhteistyon

® EDI = Electronic Data Interchange
® ERP = Enterprise Resource Planning
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tehokkuutta (efficiency). Kysymys on suhteen tuotokset / panokset maksimoin-
nista johtamisprosessissa.

4.6 DEA-malli toimittajayhteistytn kehittamisen
tyokaluna (Narasimhan et al. 2001)

Perinteisesti toimittajia arvioidaan mittareilla, jotka tarkastelevat tuotteiden hin-
toja, laatua seka toimittajan toimituskykya ja -varmuutta. Useimmiten arvioinnit
perustuvat henkildkohtaisiin ndkemyksiin, jolloin eri toimittajien vertailu objek-
tiivisesti on vaikeaa. Lisaksi arvioinneissa tarkastellaan useimmiten toimittajan
aikaansaamaa lopputulosta eikd toimintaa ja sen tehokkuutta sindnsa. Nailla
arvioinneilla ei paastd késiksi syihin, jotka lopputuloksiin johtavat. Erilaisten
kehittdmistoimenpiteiden ja -ohjelmien luominen ei siis ole arvioinnin tavoitteena.

Tassd tutkimuksessa on kehitetty menetelmd, jonka tavoitteena on I0ytéa toi-
mittajan toiminnan vahvat ja heikot kohdat ja sitd kautta saada aikaan tarvittavia
kehitystoimenpiteitd ja -ohjelmia. Menetelmé& testattiin todellisissa yritysolo-
suhteissa.

Menetelmé perustuu ns. DEA’-malliin (kuva 10), jossa systeemia arvioidaan
sekd tuotosten (output) ettd panosten (input) kautta. DEA-mallinnuksella on
pitkat perinteet ja siitd 16ytyy runsaasti tietoa. Ks. esim.

http://en.wikipedia.org/wiki/Data_envelopment_analysis
http://users.tkk.fi/patte/links/dealinks.html.

Markkinoilla on myds saatavilla valmiita ohjelmapaketteja tarkoitukseen. Ks.
mm. http://www.banxia.com/frontier/index.html

DEA-mallinnuksella voidaan verrata erilaisia yrityksia toisiinsa, eli voidaan
ns. benchmarkata yritykset. Analyysi antaa tietoa eri yritysten vahvuuksista ja
heikkouksista, jolloin on helpompi suunnata kehittdmispanoksia oikeisiin kohtiin.

DEA-mallinnus toimii k&ytanndllisend tyokaluna. Silla ei voida testata erilaisten
toimenpiteiden vaikutusta tehokkuuteen.

DEA-mallinnuksen hyotyja ovat mm. seuraavat seikat:

¢ Tuotantoprosessien matemaattista mallinnusta ei tarvita.

" DEA = Data Envelopment Analysis
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Voidaan saada esille "nédkyméttomia” asioiden vélisid yhteyksia, jotka
muutoin jaavat piiloon.

Voidaan kasitelld useita erilaisia panos- ja tuotosmuuttujia.
Voidaan kasitella erilaatuisia panos- ja tuotosmittareita.

Tehottomuuden l&hteet voidaan analysoida ja maaritella kaikille arvioi-
duille yksikaille.

DEA-mallinnuksen haittoja ovat mm. seuraavat:

Tulokset ovat herkkid panos- ja tuotosmuuttujien valinnalle.
Spesifikaatioita ei voi testata. Vain toimivia kdytantoja voi testata.

Tehokkaiden firmojen lukumaéra kasvaa panos- ja tuotosmuuttujia li-
sattaessa.

TUOTANTO-

PANOKSET——p PROSESS|

TUOTOKSET—»

Kuva 10. DEA-malli.

Tutkimuksessa panosmuuttujat on ryhmitelty seuraaviin luokkiin:

laatujohtamisen kaytannot ja systeemit (QMP)
dokumentaatio ja itseauditoinnit (SA)

prosessi ja valmistuskyvykkyys (PMC)
yrityksen johtaminen (MF)

suunnittelu ja kehityskyvykkyys (DD)
kustannusten véhentdmiskyvykkyys (CR).

Tutkimuksessa toimittajan suorituskyky jaettiin seuraaviin luokkiin:

laatu

hinta

toimituskyky

kustannustehokkuuden kehittyminen (CRP)
muut mittarit.
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Edelld mainittujen luokkien sisélld olevia tarkempia kysymyksié ei tutkimuksessa
ole lueteltu.

Jokaiseen kysymykseen vastaaja vastasi lukuarvolla 0:n ja 1:n vélilld. Kyse-
lyyn vastasi 45 toimittajaa, joista 34 vastasi suorituskykykyselyyn ja 35 vastasi
panosmuuttujakyselyyn. 23 toimittajaa vastasi molempiin kyselyihin. Ndiden 23
toimittajan luvut on koostettu skaalattuna taulukkoon 2.

Taulukko 2. Kyselyn skaalatut tulokset.

Taulukon 2 arvojen pohjalta on lisaksi laadittu koostetaulukko, jossa panosmuut-
tujista on laskettu yksi tunnusluku, joka on taulukossa 3 nimelld "CCR Efficiency”.
Suorituskykyad kuvaavista luvuista on myds laskettu yksi tunnusluku, joka on
taulukossa 3 nimelld "Performance Score”.
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Taulukko 3. Toimittajien luokituspisteet.

Taulukon 3 lukujen pohjalta yritykset luokiteltiin tehokkaiksi, kun tunnusluku
”CCR Efficiency” sai arvon 1,000. Pienemmat luvut tarkoittavat huonoa tehok-
kuutta. Suorituskyvyn osalta 0,5 tai enemman saaneet yritykset luokiteltiin te-
hokkaiksi, muut vahemman tehokkaiksi.

Luokittelua varten laadittiin matriisi (kuva 11), jossa on neljé luokkaa:

HE High Performance and Efficiency (korkea suoritustaso ja tehokas)
HI High Performance and Inefficient (korkea suoritustaso ja tehoton)

LE Low Performance and Efficient (matala suoritustaso ja tehokas)

LI Low Performance and Inefficient (matala suoritustaso ja tehoton).
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Kuva 11. Toimittajien luokittelu.

Kuvaan 11 on liséksi piirretty viivat, jotka kuvaavat benchmarkkaus-ehdotusta.
DEA-malli tekee ehdotuksia siitd, mihin toimittajaan toisen toimittajan kannat-
taisi verrata itseddn. Esim. kuvassa oleva toimittaja 2 on alavasemmassa LE-
lohkossa. Ehdotus on, ettd se ottaisi oppia toimittajasta 24 oikeasta HE-
ylalohkosta.

Tassa tutkimuksessa kehitetylla DEA-mallilla on artikkelin mukaan merkittavia
toimittajaverkon johtamiseen liittyvid etuja. Mallia voidaan kayttaa toimittaja-
verkon koon optimointiin, toimittajien ja toimittajaverkoston kehitystoimenpi-
teiden ja -ohjelmien suunnitteluun sek& benchmarkkausohjelmien kehittdmiseen.

Luokittelun pohjalta voidaan ajatella, ettd LE-lohkossa oleviin toimittajiin
kannattaa panostaa, koska heidan tehokkuutensa on hyva. Tehokkuus saadaan
kohtuullisilla panostuksilla nakymaan myds suoritustason kohoamisena. Lohkos-
sa LI olevat toimittajat ovat suurempi ongelma. Heilla voi kuitenkin huonoista
tunnusluvuista huolimatta olla erityistad osaamista, jota edelleen tarvitaan.

Voi myo6s ajatella, ettd avoimessa verkostotoiminnassa yritykset voisivat
DEA-analyysin kautta I0ytda yhteisid tapoja oppia toisiltaan. Miksi kehittaa
alusta pitéen asioita itse, jos voi soveltaa muiden kehittdmi& menettelyitd ja toi-
mintatapoja?
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4.7 Artikkeliyhteenveto

Artikkeleiden pohjalta voidaan todeta yhteenvetona kehittamistyota ajatellen, etta

1. Yritysyhteistyossa (alliansseissa) myds yksipuoliset sopimukset voivat
olla perusteltuja tietyissa olosuhteissa (Gulati et al. 1994).

e Tatd ideaa voi soveltaa my0s alihankintasuhteeseen. Alihankkijan
tai paahankkijan kannattaa panostaa sopivissa tilanteissa yhteis-
ty6hon ilman erillistd sopimusta asiasta.

2. Chryslerin kehittdmd alihankkijayhteistyomalli Amerikan Keiretsu
(Dyer 1996) oli toimiva ratkaisu aikanaan.

e Tama herattad kysymyksen, miksei myos Suomessa vastaava malli
Vvoisi toimia.

3. Alihankinnan johtamistoiminnalla on saatu vauhtia yhteistyéhon (Burt
1989). Artikkelissa on luotu viiden kohdan toimittajayhteistyd: 1) ali-
hankkijan valintaprosessi, 2) alihankkija tuotesuunnittelijana, 3) ali-
hankkijat laatujarjestelmien kehittdjing, 4) oikea hintataso ja 5) pidem-
man téahtadimen kehitys.

o Artikkelissa mainitut kehitysotsikot ovat kaikki mukana tassa tut-
kimuksessa. Artikkeli antaa my0s osaltaan tukea ajatukselle, etta
yhteisty6hon on jarkevéa panostaa.

4. Toimittajayhteisty6hon liittyvad nykytiedon kritiikkid voi myds kriti-
soida (Emberson & Storey 2006).

o Artikkelissa on nostettu esille nelja erilaista "totuutta”, joita tutki-
jat tarkastelevat kriittisesti. He toteavat myds, ettd aihealueen tut-
kimusta olisi lisattdva merkittavasti paremman tiedon aikaansaa-
miseksi. Tasta voi paatelld, ettd yhteistydhon on suhtauduttava sy-
vallisesti ja otettava huomioon, ettd myos yhteistybkumppaneiden
késitykset ja prioriteetit muuttuvat ajan myota.

5. Kommunikaatio toimittajayhteistydssa (Biehl et al. 2006).

o Artikkelissa jdsennetadn erilaisia organisaatioiden vélisia kommu-
nikaatiomenetelmid, joita kaikkia tarvitaan riippuen kommunikaa-
tiotilanteesta.
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4. Aiheeseen liittyvia lehtiartikkeleita

6. DEA-malli toimittajayhteistyén kehittdmisen tydkaluna (Narasimban
etal.).

e On useita erilaisia tapoja kehittdd toimittajaverkoston toimintaa
kuvaavia mittareita johtamistoiminnan tueksi. DEA-malli on néaista
yksi. Alihankintayhteistyén johtaminen edellyttdd laadukkaita
mittareita, joilla eri osapuolien toimintaa voidaan tehokkaasti ja
luotettavasti mitata.
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5. Johtamistoiminta
alihankintayhteisty6ssa

5.1 Mita johtamisella tarkoitetaan

Miksi tarvitaan johtamista alihankintayhteistydssé? Eivatko alihankintasuhteessa
toimivat yritykset pysty itsendisesti ratkomaan omat ongelmansa ilman erillisia
johtamis- tai muita yhteistoimintamalleja?

Edella esitetty kysymys on erityisen tarked. Valmistusalihankintayhteistyssa
perusdokumentti on valmistettavan osan piirustus. Jos piirustus on taysin yksika-
sitteisesti laadittu, miksi tarvitaan lisaksi neuvotteluita ja muuta kommunikaatiota?
Kaytanté on osoittanut, ettd on lukuisia syita erilaisiin ongelmiin, mista syysta
yhteistyOta tarvitaan.

Téasséd yhteydessé on aiheellista palauttaa mieleen johtamisen tarkoitus. Wiki-
pediasta 16ytyy seuraava yhteenvet08:

Johtaminen on tavoitesuuntautunutta vuorovaikutteista sosiaalista toi-
mintaa. Johtamisella ohjataan ihmisten toimintaa. Johtamisen avulla
pyritdan siihen, ettd joukko ihmisia toimii paremmin ja tehokkaammin
kuin ilman johtamista. Johtaminen on toimintaa, jossa on tarkoitus saa-
da aikaan tuloksia ihmisten avulla ja ihmisten kanssa. Tassa johtamisen
maarittelyssa korostuu tulosten aikaansaaminen ihmisten avulla ja
kanssa — ei itse tehden. Johtaminen tapahtuu siis aina ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa. Taméa johtamisen maarittely on yleisesti hyvaksytty
ja sen alkuperd on yhdysvaltalaisen tutkijan Mary Parker Follettin
(1868-1933) ilmaisussa ’the art of getting things done through people™.

8 kts. http://fi.wikipedia.org/wiki/Johtaminen
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Johtamisella siis pyritdén siihen, ettd joukko ihmisi& toimisi paremmin ja tehok-
kaammin kuin ilman johtamista.

5.2 Minkélaisia asioita johdetaan

Alihankintayhteistydssa on lukuisasti erilaisia asioita, joita on johdettava. Yhtei-
sen johtamisorganisaation toiminta vaatii kuitenkin henkiliden ajankayttéd ja
aiheuttaa siten kustannuksia. Paahankkijalla on lukuisia toimittajia, joten kaikkien
kanssa ei ole mahdollista kdyda jatkuvia keskusteluita. On siis priorisoitava seké
toimittajat ettd asiat. Késiteltdvien asioiden suhteen on valittava strategisesti
tarkedt asiat ja jatettdva muut asiat operatiivisen organisaation hoidettaviksi.
Tassé yhteydessa ajatus on jakaa yhteisesti johdettavat asiat kahteen paaluokkaan.

Rutiinien johtaminen

Kun rutiinit on saatu kehitettya hyvin toimiviksi, ei niihin yleensé tarvitse kayt-
t44 juurikaan johtamisresursseja. Johtaminen rutiiniasioissa on useimmiten jat-
kuvaa seurantaa, jolla varmistetaan, etta asiat sujuvat kuten on suunniteltu. Vain
poikkeamiin reagoidaan, selvitetddn poikkeamien syyt ja tehddan korjaavat toi-
menpiteet.

100 %

TAVOITESUUNTA

JOHTAMISRESURSSIEN TARVE

\ 4

0 % 100 %

RUTIINIEN TOIMIVUUS

Kuva 12. Rutiinien johtaminen.

48



5. Johtamistoiminta alihankintayhteisty6ssa

Rutiinien johtaminen (kuva 12) on luonnostaan delegoitu kummankin osapuo-
len toimivalle johdolle, eika néité asioita ole jarkevaa kasitelld yhteisessa johta-
misorganisaatiossa.

Kehittdémisasioiden johtaminen

Tuotteiden ja toiminnan kehittdminen on erityisen tarkeaa kaikessa yritystoimin-
nassa. Tasséd yhteydessé ajatellaan, ettd kehittdmiseen liittyvét asiat ovat yhteisen
johtamisorganisaation keskeisid asioita. Kehittdmisessa korostuu tavoitteiden
asettaminen ja niihin padseminen. Kehittdmiskohteiden 16ytaminen on keskeinen
haaste.
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UUSIEN ASIOIDEN KEHITTAMISTARVE
Kuva 13. Kehittdmisasioiden johtaminen.

Kehittdmisasioiden johtamisessa (kuva 13) on haettava tilanteeseen sopiva tasa-
painopiste. Esimerkiksi voimakkaassa noususuhdanteessa on usein jarkevaa
vahentdd kehittdmiseen sidottuja resursseja ja panostaa tilausten lapivientiin.
Kehittdmiseen on jarkevéa panostaa laskusuhdanteessa ja hiljaisempina seson-
kiaikoina. Kehittdmista voi tapahtua seké rutiinien ettd uusien asioiden osalta.

Kehittdmisessa on tarkead, etta siihen osallistuvilla henkil6ill4 on vahva kay-
tdnnodn osaaminen aiheesta.
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Kehittamisen kulku

Tavallisesti jonkin uuden asian kehittdminen alkaa sillg, ettd joku tekee ensim-
maéisen ehdotuksen uudeksi asiaksi. Sen jalkeen toinen osapuoli pohtii ehdotusta
ja tekee parannusehdotuksia. Sen jalkeen ehdotus voi mennd kolmannelle, nel-
jannelle jne. henkildlle pohdittavaksi. Lopulta useiden iteratiivisten kierrosten
jalkeen alkuperainen ehdotus on muuttanut muotoaan enemman tai vahemman.

LOPULLINEN
RATKAISU

ALKUPERAINEN
. EHDOTUS

l
—~ F\ LISAYSEHDOTUS

Kuva 14. Kehittamisen kulku.

Kuvassa 14 on esitetty yksinkertaisena kuvana, miten alkuperdinen ehdotus
muuntuu kehittdmisprosessissa.

Jotkut kehittdmisasiat voivat edetd ilman yhteistd johtamisorganisaatiota osa-
puolien valisend keskusteluna ja paatoksentekona. Jotkut asiat puolestaan vaativat
yhteistd johtamisorganisaatiota.

Kehittdmisessa voidaan soveltaa erilaisia menetelmid. Haasteena on teknis-
taloudellisen nakdkulman liséksi ihmisen huomioiminen. Talldin korostuu myds
sosio-tekninen nakdkulma.

Liiketoiminnan kehittdmisessa on my®ds riski, ettd tekniikka korostuu liiaksi.
Kehitystyo pitad myos osata hallita niin, etté ei tavoitella kaikkein kovinta tasoa,
vaan lopetetaan projekti, kun on saavutettu jokin sopiva taso.
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5.3 Johtamisen prosessi

Johtamisen prosessi on kuvattu aiemmin mainitussa Wikipedia-lélhteesséi9 seu-
raavasti:

Johtaminen tapahtuu prosessissa — tekojen, toimenpiteiden ja tapahtumien
sarjassa. Johtamisen prosessi jaetaan usein kolmeen erilaiseen osapro-
sessiin joita ovat

e suunnittelu
e toimeenpano ja
e valvonta.

Tama johtamisen prosessimalli syntyi jo 1900-luvun alussa (Henri Fayol
1841-1925), mista syysta sitd kutsutaan klassiseksi johtamisen malliksi.
Mallin pitkasta kayttoiasta voi paatella sen menestyneen hyvin kayttotar-
koituksessaan.

Suunnittelussa ensimmainen tehtdva on tunnistaa suunnittelun kohteet.
Oikeiden asioiden tunnistaminen suunnittelun kohteeksi on vastuualueen
suorituskyvyn ja menestyksen kannalta strateginen kysymys. Suunnitteluun
kuuluvat myds tavoitteiden asettaminen, toimenpiteiden ja tarvittavien re-
surssien suunnittelu.

Toimeenpanossa on tarkoitus saada suunnitellut asiat tehdyksi. Hyvan
toimeenpanon kriteeri on tehda asiat oikein ja ajallaan. Organisaation
tyonjaosta johtuen toimeenpano on yhteistoimintaa. Hyvélle yhteistoimin-
nalle on ominaista, etté siind tarvitaan kaikkien panosta. Hyviin tuloksiin
pyritaan erilaisilla kannustimilla ja palkkioilla.

Valvonta eli takaisinkytkentd on valttaméaton jokaisessa jarjestelmassa,
niin myds johtamisessa. Se tarkoittaa, ettd johtamisen tuloksista saadaan
tietoa mittaamalla ja tarvittaessa ryhdytdan saatétoimiin tai suurempiin
muutostoimiin. Valvonnasta kaytetddn myos neutraalimpaa késitetta ra-
portointi.

Suunnittelun, toimeenpanon ja valvonnan prosessi on sisalléltdan jatkuvasti
muuttuva. Tavoiteltava hyva johtamisprosessi kiteytetddn usein yhteen

® Ks. http://fi.wikipedia.org/wiki/Johtaminen
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lauseeseen. Tehd&@an oikeita asioita ja tehd@an oikein. Kaytanngssa vas-
tuualueen olosuhteet voivat muuttua tai tieto lisdantyd muuttaen kasitysta
oikeista asioista ja toimenpiteista.

Edell& kuvattu johtamisen prosessi vaikuttaa jarkevélta myos alihankintayhteis-
tyossd. Kehitettavét asiat kasitellddn yhteisessd johtamisorganisaatiossa. Jokai-
sen kohdalla tehdaan suunnitelma, joka sisaltad tavoitteet, toimenpideohjelmat ja
tarvittavat resurssit.

Toimeenpanon jalkeen valvotaan kehittdmishankkeiden edistymisté ja tehdaan
tarvittaessa muutoksia suunnitelmiin.

5.4 Yhteinen johtamisorganisaatio, yhteistybagenda ja
totuuskasitys

Johtamisen kannalta aiemmin mainitut osaprosessit ovat niitd, joita johdetaan.
Seuraavaksi nousee kysymys, miten niitd johdetaan. Vaitoskirjassa (Hakkinen
2008) esitetadn, ettd on luotava yhteistybagenda, jossa edelld mainitut osaproses-
sit luovat perustan yhteiselle johtamiselle. Yhteistydagenda ei kuitenkaan vield
riit4, vaan tarvitaan dynaamista johtamistoimintaa, jota varten véitoskirjassa on
esitetty yhteisen johtamisorganisaation perustamista (Quasifirm).

QUASI-FIRM

A

A 4
COMMON AGENDA

Heading 1 / SUBCONTRACTOR
Heading 2

- Heading n ‘\~~‘\*i INTERNAL
AGENDA

PRINCIPAL \

l INTERNAL
! AGENDA

Kuva 15. Quasifirm yhteisené johtamisorganisaationa (Hakkinen 2008).

Kuvan 15 mukaisesti alihankintayhteistyon keskeiset késitteet ovat yhteis-
tydagenda (Common Agenda) ja yhteinen johtamisorganisaatio (Quasifirm).
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Yhteinen johtamisorganisaatio tarvitsee vield johtajan, joka véhintaankin toimii
puheenjohtajana. Liséksi tarvitaan jonkinlainen muodollinen johtamisen tekni-
nen proseduuri, jonka mukaan yhteinen johtamisorganisaatio toimii. Tekninen
proseduuri tarkoittaa téssa yhteydessa niita tapoja, joilla yhteinen johtamisorga-
nisaatio saa kayttdonsa riittavésti erilaista tarvittavaa dataa paatoksenteon tueksi
seka sitd dataa, jolla toimintaa seurataan. Tekniseen proseduuriin kuuluu myds
mahdollisten kokouspdytéakirjojen ja muun dokumentaation jakelu ja arkistointi.

Yhteinen totuuskasitys

Jotta yhteinen johtamisorganisaatio yhteistybéagendoineen voisi toimia, tarvitaan
my0s yhteinen ndkemys térkeistd yhdessa ratkaistavista asioista. Vaitoskirjassa
on esitetty tastd syystd, ettd tarvitaan myos yhteinen totuuskésitys asioiden tilasta,
jonka perusteella yhteinen agenda voi syntyd ja luoda edellytykset yhteiselle
johtamisorganisaatiolle (kuva 16).

QUASI-FIRM

A

4
COMMON AGENDA

Heading 1 / SUBCONTRACTOR
Heading 2

PRINCIPAL \

heading n ~<

| INTERNAL  1_—-~" ~<al  INTERNAL i
! AGENDA | X , AGENDA |
[ 1 Lm e e ]
\ 4
PRINCIPAL'S SUBCONTRACTOR'S
INTERNAL |« > COMVON  Lq »|  INTERNAL
TRUTH TRUTH

Kuva 16. Yhteinen totuuskasitys yhteistoiminnan pohjalla.

Osapuolilla voi olla hyvinkin erilaisia totuuskésityksié erilaisista asioista. Lienee
kuitenkin ymmarrettavaa, ettd jos mielipiteet ovat etdalla toisistaan, on vaikeaa,
ellei perdti mahdotonta saada asioita eteenpéin. Tarvitaan siis riittdvan saman-
kaltaista ajattelua johdettavista asioista.

53



5. Johtamistoiminta alihankintayhteistydsséa

Erilaisia totuusteorioita ovat mm.°

» Correspondence theories: Vaite on totta vain, jos se vastaa (objektii-
vista) todellisuutta. Esim. luonnontieteet, insinddritieteet.

« Coherence theories: Vite on totta, jos se sopii tiettyyn olemassa ole-
vaan systeemiin. Esim. matematiikka, logiikka.

e Constructivist theories: Totuus kehittyy ajan kuluessa sosiaalisena
prosessina ja on historiallisesti ja kulttuurisesti spesifi. Esim. yritys-
kulttuurit.

e Consensus theories: Totuus on jotain, mistd tietty ihmisjoukko on
samaa mieltd. Esim. uskonnot.

e Pragmatic theories: Vaite tai konsepti on tosi, jos se toimii kdytan-
nossé ja on hyodyllinen. Esim. logistinen malli.

Organisaatioiden totuuskasitykset voivat olla joissain tapauksissa hyvin saman-
laiset ja joissain asioissa hyvin erilaiset. Totuuskésitysten yhdenmukaistaminen
vaatii usein paljon aikaa ja keskustelua.

Kaytanngssa asiakkaiden valitessa alihankkijoita testataan myos alihankkijoi-
den tavoitteellisuutta, innovatiivisuutta, kehittdmisideoita, ajatuksia ja monia
muita asioita. Siksi voi olettaa ainakin jossain maérin, ettd yhteistoiminnalle on
hyvia edellytyksié.

5.5 Yhteisesti johdettavat asiat

Seuraavaksi tullaan kysymykseen siitd, minkélaiset asiat ovat sopivia késitelta-
viksi yhteisessa johtamisorganisaatiossa. Alihankintayhteistydssd on jatkuvasti
tilauksia, toimituksia, laskutuksia, tiedonvalitysté jne. Toiminnassa on siis oltava
lukuisa joukko erilaisia rutiineita, joiden toimivuus on vélttdmaton ehto tehok-
kaalle toiminnalle. Ndiden rutiinien lis&ksi on vaihtelevasti tarvetta kehittaa tuot-
teita ja toimintaa. Kehittdminen tarkoittaa aina muutoksia nykyisiin tuotteisiin
tai toimintaan.

Rutiinien pydrittdminen ja jatkuva kehittdminen kuuluvat yleensd kummankin
osapuolen toimivan organisaation kehittdmisvastuihin. Mikéli rutiineihin tarvitaan
syystd tai toisesta sellaisia muutoksia, ettd kummankin osapuolen resursseja
tarvitaan, voi asia siirtyd yhteisen johtamisorganisaation kasittelyyn.

1% http://en.wikipedia.org/wiki/Theory of _truth

54


http://en.wikipedia.org/wiki/Theory_of_truth

5. Johtamistoiminta alihankintayhteisty6ssa

Kehittdminen voidaan jakaa myds strategisiin ja operatiivisiin asioihin. Strategi-
set asiat ovat joissakin tapauksissa keskeisella sijalla. On l8ydettavissa tuotteita,
joiden kehittdmisen pitdd tapahtua rinnakkain valmistusmenetelmien kanssa. Jos
tallaista yhdessa kehittdmisté ei ole, kuolee liiketoiminta véhitellen pois. Esimerk-
kin& voisi mainita vaikkapa tietokoneiden kovalevyt, muistit, prosessorit jne.

Paasaantd voisi olla, ettd yhteisessd johtamisorganisaatiossa kasitelladn
sellaisia asioita, joiden eteenpdin vienti, edistdminen tai kehittdminen
edellyttdd kummankin osapuolen resursseja.

Aiemmin mainittujen alihankinnan osaprosessien lisdksi yhteiselle agendalle on
nousemassa uusia asioita, jotka eivét sindnsa ole alihankintatoiminnan kannalta
valttaméattdmid, mutta ne voivat olla tarkeitd muista syistd. Téllaisia ovat esi-
merkiksi erilaiset ympéristdon, etiikkaan ja ihmisoikeuksiin liittyvét asiat.

Lis&ksi modernit tietotekniset asiat ovat tulossa, kuten Internet-pohjaiset so-
vellutukset. Viime aikoina ovat kuvaan tulleet erilaiset sosiaaliset mediat, joista
nyt tunnetuin on YouTube. YouTubeen on alkanut tulla videoleikkeitd firmojen
sisdltd ja niiden tuotteista toimintaymparistdissdan. Myos Googlen Street View
on huomioitava. Naissd on huomioitava, ettd Internetista saa videokuvia firmo-
jen sisdisestd toiminnasta, kuvauksia piha-alueilta ja toimintaympéristoista.
Naista kuvauksista ulkopuoliset katselijat saavat kasityksia firman toiminnasta ja
tuotteista. Tama tarkoittanee, ettd firman pitaa olla kaikkina aikoina visuaalisesti
esityskelpoinen. Taméa koskee myds firman alihankkijoita. Jos ndiden sosiaalis-
ten medioiden kautta valittyy julkisuuteen joitain skandaalin siemenid, ne voivat
aiheuttaa suuria ongelmia, joiden eliminointi voi olla erityisen vaikeaa, ellei
perati mahdotonta.

Uusia kehitysasioita pohdittaessa on myds jarkevad miettia etukéteen ideoiden
potentiaalinen liiketoimintahydty. Asiat nostetaan kehitysagendalle vasta, kun
tietty potentiaalikynnys ylitetdan.

5.6 Alihankkijoilla on useita paahankkijoita

Merkittdvd ongelma liittyy siihen, ettd yhdella alihankkijalla on tyypillisesti
useita paahankkijoita, joista jokaisella on térkeitd asioita, joita on kehitettdva
yhteistydssa. Padhankkijoilla on puolestaan toisistaan poikkeavia tapoja yhteisten
asioiden hoitoon. Yrityksilla voi olla hyvin paljon toisistaan poikkeavia toiminta-
filosofioita, jotka jo nykyisellddn tuottavat haasteita.
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Padhankkija—alihankkija-suhde syntyy erilaisten asioiden summana, joista
teknis-taloudelliset asiat ovat yleenséd tarkeimmat. Mutta liséksi suhteen synty-
miseen vaikuttaa aina jollain tavalla osapuolien ajattelutapa ja filosofiat. On
oletettavaa, ettd paahankkijat valitsevat sellaisia alihankkijoita, joiden ajattelu
vastaa heiddn omaa ajatteluaan. Voisi ehkd ajatella, ettd tietyn alihankkijan
kaikki p&ahankkijat ovat jossain maarin samalla tavalla ajattelevia. Pa&hankki-
joiden ja alihankkijoiden vélinen ero toiminnassa voi olla kuitenkin hyvin hallit-
tavissa ja talloin padstdan samantapaisiin yhteisiin johtamiskayténtéihin.

5.7 Yhteisen johtamisorganisaation tehokkuuden mittaus

Yhteinen johtamisorganisaatio vaatii resursseja. Tarked kysymys on, mité nailla
kéytetyilld resursseilla saadaan aikaan. Jollain tavalla on kyettdvd mittaamaan
tuloksia, jotka ovat syntyneet nimenomaan yhteisen johtamisorganisaation ansi-
osta. Molempien osapuolien siséiset mittarit mittaavat niiden oman toiminnan
tehokkuutta. Mitataan esim. toimitusvarmuutta, laatuvirheitd, kustannuksia jne.
Mutta miten mitattaisiin yhteisella johtamisorganisaatiolla aikaansaatuja hyotyja?
Yhteisen johtamisorganisaation resurssikayttd on helpommin mitattavissa. Voidaan
kirjata yl0s kaikki se henkildaika, jonka yhteinen johtamisorganisaatio kéayttaa.
Tehokkuuden mittauksessa tarvitaan sekd johtamispanosten mittausta etté joh-
tamistulosten mittausta. Naiden valinen suhdeluku voisi olla erés mittareista eli

yhteisen johtamisen tehokkuus = johtamistulokset / johtamispanokset.

Tehokkuuden mittauksen lienee syytd olla sadnnéllista ja kirjallista. Kirjallisia
dokumentteja tarvitaan jatkuvasti, kun tarkastellaan tehokkuutta aikajanalla.
Liséksi organisaatiot eldvat kaiken aikaa — ihmisida menee ja tulee. Kirjalliset
dokumentit ovat pysyvia ja niiden avulla uudet henkil6t paasevét kiinni yhteisen
johtamisen ideaan ja tilanteeseen.

Johtamistulokset ja -panokset voivat olla joko kvantitatiivisia tai kvalitatiivisia
eli numeroita tai tarinoita.

Yhteiselle johtamisorganisaatiolle voisi kuvitella oman tuloslaskelman ja taseen,
jonka yllapito antaisi mitattavia lukuja kannattavuuden arviointiin.

Yhteisen johtamisorganisaation tehokkuuden mittaus lienee térkein kehitettava
asia. llman jatkuvaa mittausta yhteinen johtamistoiminta helposti hiipuu ja toi-
minnan kehittyminen samalla.

Haasteena on myds hyotyjen jakaminen osapuolten kesken. Jonkinlainen win—
win-periaate lienee térked sopia etuk&teen.
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Yhteiselld johtamiskonseptilla tarkoitetaan alihankintayhteistyon kaytannollista
johtamiskonseptia tytkaluineen ja toimintoineen. Seuraavissa kohdissa késitel-
144n johtamiskonseptiin liittyvid eri asioita, joita ovat

o Vyhteistybagenda

e tietovirrat ja materiaalivirrat

o tietovirrat eri organisaatioiden vélilla

e organisaatioiden véliset tietovirrat ja tietojarjestelmét
¢ yhteinen johtamisorganisaatio ja tietovirrat

¢ yhteinen johtamisorganisaatio ja pelisddnnosto.

6.1 Yhteisty0agenda

L&htokohtana on alihankintaosapuolien yhteinen ndkemys kasiteltavista asioista,
otsikoista ja sisalldistad. Yhteistydagendan sisaltd maaraytyy tapauskohtaisesti.
Tassé yhteydessé otsikoiksi on ajateltu kuvan 8 mukaiset alihankinnan osapro-
sessit (Hakkinen 2004).
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Taulukko 4. Yhteistybagenda.

Rutiinien kehitys | Uusien asioiden kehitys

Suunnittelu & tuotekehitysasiat projekti 1 projekti 3 ja 4
Laadunvarmistusasiat -- projekti 5 ja 6
Logistiikka-asiat -- --
Valmistuksenohjausasiat projekti 2 --

Talousasiat -- projekti 7

Sopimus- ja tilausasiat -- --

Yhteistydn johtamisasiat -- --

Muut asiat; ymparisto, etiikka, -- projekti 8
julkisuuskuvat, sosiaalinen media
jne.

Taulukossa 4 on kuvattuna yhteistydagenda kdytannossd. Agendalla on lyhyesti
lueteltu erilaiset kehittdmisprojektit seka rutiineiden ettd uusien asioiden osalta.
Ajatus on, ettd yhteistydagendalla olisi vaihtuva maaré erilaisia kehitysprojekteja.
Kun projekti paattyy, se poistuu agendalta ja tilalle nousee uusia projekteja.

6.2 Tietovirrat ja materiaalivirrat

Taulukko 5. Tietovirrat ja materiaalivirrat alihankinnan osaprosesseissa.

Tietovirtoja Materiaalivirtoja

Suunnittelu & tuotekehitysasiat Kyll4 (Jonkin verran)
Laadunvarmistusasiat Kylla (Jonkin verran)
Logistiikka-asiat Kyll4 Kyll4
Valmistuksenohjausasiat Kylla

Talousasiat Kylla

Sopimus- ja tilausasiat Kyll4

Yhteistydn johtamisasiat Kylla

Muut asiat; YouTube jne. Kylla

Taulukon 5 mukaisesti alihankintayhteistydssa liikkuu monenlaisia tietovirtoja.
Materiaalivirtoja liikkuu lahinna logistiikka-osaprosessissa. Materiaalivirtoja voi
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my®6s liikkua suunnittelun ja tuotekehitysyhteistyon osaprosessissa. Ndmé& mate-
riaalivirrat liittyvat esimerkiksi protovalmistukseen ja erilaisiin valmistusmene-
telmékokeiluihin. Laadunvarmistuksen osaprosessissa voi liikkua esimerkiksi
erilaisia mittavélineitd kalibroitavaksi tai lainaksi. Ndiden osalta taulukossa on
merkinta ”jonkin verran”.

6.3 Tietovirrat organisaatioiden valilla

Alihankintayhteistydssa liikkuu erilaisia tietovirtoja. Nama tietovirrat liikkuvat
kaytannossa eri henkildiden valilla (kuva 17).

ALIHANKKIJA PAAHANKKIJA

@

Kuva 17. Tietovirrat organisaatioiden valilla.

Organisaatioiden valilla liikkuvat tietovirrat ovat tapauskohtaisia. Jos alihankkija
valmistaa toistuvasti samanlaisia yksinkertaisia osia, parjatadn vahaisilla tieto-
virroilla. Jos taas kyseessd on projektitoimitus, jonka kuluessa tehddén erilaisia
muutoksia tuotteisiin, toimitusaikoihin ja muihin asioihin, voi tietovirtojen maara
olla suuri. Samoin niihin osallistuvia henkil6it voi olla lukuisia.

6.4 Organisaatioiden véliset tietojarjestelmat
Organisaatioiden valilla liikkuva tieto voi vélittyd useilla eri tavoilla. Kohdassa 4.5
késitellaan naita tiedonvalitystapoja, joita ovat

1. ihmisten valinen fyysinen tapaaminen kasvotusten

2. interaktiivinen media (puhelin, fax, sahkdposti)

3. henkildkohtaiset staattiset mediat (muistiot, Kirjeet jne.)
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4. persoonattomat staattiset mediat (mainoslehtiset, tiedotuslehtiset, julki-
set tietokonetiedotteet kuten esimerkiksi yrityksen web-sivusto)

5. persoonaton dynaaminen media (ERP, EDI).

Uusimpia tiedonvélitystapoja edustavat talla hetkella ns. sosiaaliset mediat, joi-
den kéyttdjaméaarat maailmassa ovat rajdhdysmaisesti lisdantyneet. Namé voisi
ehka sijoittaa ylla olevassa listassa kohtaan 2, interaktiiviset mediat. Sosiaalisia
medioita ovat mm. YouTube, Twitter, Facebook, Yammer, Google Docs ja monet
muut. Yritysten kannalta sosiaalinen media on sekéa uhka ettd haaste. Tiedetéén,
ettd mm. YouTuben kautta levitetdédn eri yrityksien toiminnasta ja tuotteista vi-
deoita yleiseen jakeluun. On tapauksia, joissa yritysten sisalta on otettu videoita
ja ne on laitettu YouTubeen. Ihmisilla on kdnnykdissé videokamerat, joten ku-
vaaminen on helppoa ja huomaamatonta ja on erittdin vaikea estaa téllaisten
videoiden joutuminen ndille sosiaalisen median foorumeille. Toisaalta yritykset
voivat hyddyntaa sosiaalista mediaa oman myyntinsé edistamiseen. Tastd myynnin
edistdmisestd on myds ndyttéd olemassa. Kaiken kaikkiaan sosiaalinen media
tarjoaa uusia mahdollisuuksia kytked organisaatioita ja niiden jasenia toisiinsa
reaaliajassa paikasta riippumatta.

Organisaatioiden valisessa tiedonvélityksessé erds keskeinen kysymys liittyy
tietovirtojen tallentamiseen eli siihen, pitddké ndma tietovirrat taltioida myo-
hempéa k&yttod varten ja milla tavalla. Talletettavien tietojen osalta nousee
myos kysymys talletetun tiedon oikeellisuudesta: voidaanko olla tdysin varmoja
siitd, ettd talletettu tieto on totta, eika sita ole esimerkiksi jalkikéteen voitu muuttaa
jollain tavalla?

Edellda kuvattu tiedon tallentamiseen ja oikeellisuuteen liittyvd ongelma on
olemassa joka tapauksessa jo nykyisessda maailmassa. Tavanomaisessa kaupan-
kaynnissa yritysten valilla on yleensd joitain asiakirjoja, joihin voidaan luottaa
kuten esimerkiksi Kirjallinen tilaus, tilausvahvistus, toimitusasiakirjat, tuotepii-
rustukset jne. Kéytdnndn tuotantotoiminnassa joudutaan usein poikkeamaan
suunnitelmista ja talléin muutokset kommunikoidaan erilaisilla tavoilla. S&hko-
posti on yleisesti kéytdssa ja siitd jaa kirjallinen dokumentti talteen. Poikkeamista
voidaan my6s sopia puhelimitse, jolloin potentiaaliseksi ongelmaksi nousee
dokumentoinnin puute. Tekninen ratkaisu olisi &anitiedosto, joka kuitenkin kay-
tdnndssé on melko hankala jarjestaa.

Tassd yhteydessa voi tietovirrat jakaa kahteen luokkaan:

1. rutiinien hoitoon liittyvat tietovirrat
2. kehittdmistoimintaan liittyvat tietovirrat.
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Rutiinien hoitoon liittyvat tietovirrat

Rutiinien hoito tarkoittaa normaalia paivittdistd tuotannon pyorittdmista ja tilaus-
ten l&pivientirutiineita. N&issa tapauksissa on jarkevad rakentaa sellaiset tietojar-
jestelmat, joihin jad talteen kaikki sellainen kommunikaatio, jolla voisi olla
mydhemmin arvoa. Esimerkiksi sellaiset toimialat, joissa on ehdoton jéljitetta-
vyysvaatimus, edellyttavét tietojarjestelmid, joilla voidaan kaikissa olosuhteissa
saada jalkikateen tieto siitd, kuka on valmistanut minkékin osan ja missé ja milla
koneilla ja laitteilla ja kuka on toimittanut raaka-aineet ja komponentit jne. Jo-
kaisesta tilauksesta on talldin olemassa taydellinen kartta kaikista tilauksen vai-
heista. Tuotannon pydrittdmiseen liittyvd dokumentaatio on yleensa ennalta
suunniteltu ja kuvattu kirjallisesti ja se on organisaatioiden tiedossa.

Kehittamistoiminnan tietovirrat

Kehittdmistoimintaan liittyvat tietovirrat liittyvat jonkin toiminnan tai tuotteen
kehittdmisprosessiin. Tuotekehitykseen voi kuulua erilaisia lakisaateisia tai mui-
hin s&&doksiin perustuvia hyvaksyttdmismenettelyitd, joista jaa luonnostaan
kirjallisia ja leimattuja ja allekirjoitettuja dokumentteja talteen. Samalla tavoin
on asiakaskohtaisia laatujérjestelmévaatimuksia, joihin liittyy kirjallisia allekir-
joitettuja dokumentteja. Toisaalta kehittdmistoimintaan liittyy usein organisaati-
oiden valinen ideointi- ja suunnitteluyhteistyd, jossa ei sindnsa ole mitdén viral-
lisia tai muita dokumentointivaatimuksia. Lisdksi keskusteluun voi osallistua
vaihteleva ja jatkuvasti muuttuva henkildsto eri osapuolilta. Kehittdmiseen voi
myds osallistua laaja joukko eri yrityksid, kuten raaka-ainetoimittajia, tyokalu-
toimittajia, suunnittelufirmoja, viranomaisia, asiakasfirmoja jne. Tamantapainen
yhteisty6 on alihankintayhteistydssa erityisen merkittava asia. Tuotekehitys- ja
suunnitteluyhteisty6 ja& usein liian véahélle huomiolle tuotannon pydrittdmisen
jalkoihin.

Kehittamistoimintaan liittyvd dokumentaatio on usein kuvattu ennalta vain
osittain. Kehittdminen ja ideointi on usein ihmisten vélistd vapaata keskustelua
ja kokeilua, josta ei dokumentteja j&& talteen, eikd niilla valttdmatta olekaan
mitaan arvoa jalkikateen. Jokin kehitysprojekti voi kestdd kuukausia tai jopa
vuosia ja sen aikana voi syntyd melkoinen méaéra sahkopostiviestintéa ja muuta
dokumentaatiota. Naissa séhkdpostiviesteissd, joita on kaikilla keskusteluun
osallistuneilla henkildilla omissa tietokoneissaan, voi olla kuitenkin merkittavaa
tietoa muuta organisaatiota ajatellen. Voi olla, etté sielld on keskusteltu monista
kokeiluista kokemuksineen, ongelmineen, hyotyineen jne. Nailla tiedoilla voisi
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olla myéhemmin arvoa, kun samoja kehittdmisideoita aletaan uuden kerran kasi-
telld vuosien paastd. Organisaatioiden vaihtuessa uudet tulokkaat voisivat myds
paasta ndiden dokumenttien avulla késitykseen siit4, mitd on ajateltu ja tehty
jonkin tuotteen kehittdmisen kuluessa.

Sahkopostiviestintd kehittdmisessd on kuitenkin hankalasti historioitavissa.
Voidaan ajatella, ettd nykyinen sosiaalinen media voisi tarjota uudentyyppisen
menetelmén kehitysprosessin dokumentoimiseksi. Téssd kaikki keskustelu kiin-
nittyisi samaan padotsikkoon ja on seurattavissa jalkikateen helposti.

Sosiaalisen median kédyttaminen tuotekehitysyhteistydssd nostaa esille kysy-
myksen siitd, kuka omistaa kirjoitetut tiedot. Ndissa taltioiduissa keskusteluissa
voi olla kuvattuna jokin keksintd tai malli tai jokin muu asia, johon liittyy tekijan-
oikeuslainsdadantd. Kun asiat hoidetaan verbaalisesti ilman kirjallisia dokument-
teja, ei yleensa tule tekijanoikeuslainsaadénndllisia ongelmia.

6.5 Yhteinen johtamisorganisaatio ja tietovirrat

Yhteinen johtamisorganisaatio vaatii resurssien kayttéd kummaltakin osapuolelta,
joten sen kéyttdminen on oltava harkittua. Yhteinen johtamisorganisaatio on
ikdan kuin instrumentti tai tydkalu, jolla yhteisesti kehitettdvat asiat saadaan
vietya tavoitteisiin.

Rutiinien hoitoon liittyvien tietovirtojen tietojarjestelmineen ajatellaan kuulu-
viksi kummankin osapuolen toimivalle organisaatiolle yhteisilla sopimuksilla.
Yhteiseen johtamisorganisaatioon voidaan nostaa rutiinien kehittdmisasioita,
mikali ne edellyttdvat yhteisesti sovittavia asioita, joita osapuolien toimivat or-
ganisaatiot eivat syysta tai toisesta pysty keskenaan ratkaisemaan.

Kehittdmistoiminnan tietovirrat sen sijaan ovat yhteistd johtamisorganisaatiota
kiinnostavia asioita sikali kuin ne liittyvat yhteistydagendalla oleviin kehittamis-
projekteihin. Jos kehittdmisen tietovirtojen késittelyyn on sovittu kaytettdvaksi
jokin sosiaalisen median ratkaisu, voivat yhteisen johtamisorganisaation jasenet
seurata keskustelua siell&.

Voidaan myds ajatella, ettd yhteinen johtamisorganisaatio kéyttdisi omassa
toiminnassaan sosiaalisen median ratkaisuja ja saisi talla tavoin vahennettya
yhteisia kokouksia tai saisi tehostettua omaa toimintaansa.
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6.6 Yhteinen johtamisorganisaatio ja pelisddnnodsto
Yhteisen johtamisorganisaation tehtavat

Yhteisen johtamisorganisaation tehtdvdt muotoutuvat tapauskohtaisesti. Voi
kuitenkin ajatella, ettd sen tehtdviin kuuluvat ainakin seuraavat asiat:

1. yhteisen johtamisorganisaation jésenten valinta

yhteistydagendan laatiminen ja yll&pito

kriteerien méarittely sille, milloin jokin asia nousee yhteistytagendalle
kehittdmisprojektien asettaminen ja organisointi

yhteistyossé kéytettévien tietojarjestelmien valinta

muut tarvittavat asiat.

o 0k wN

Kokoukset

Kéytdnnon johtamisessa on erilaisia vaihtoehtoja. Voidaan pitdd saannéllisia
kokouksia, kayttaa sosiaalisen median ratkaisuja tai keskustella asioista puheli-
mitse tai jollain muulla tavalla. Internet-pohjaisia videoneuvottelujarjestelmié on
myos saatavilla.

Poytakirjat ja muistiot

Kaytanndssa on havaittu, ettd kokouksista on jarkeva pitdd poytékirjaa tai muis-
tiota, johon kirjataan kokouksen yleinen kulku asioineen ja paatoksineen. Tama
poytakirja tai muistio jaetaan osallistujille tai laitetaan saataville jonnekin yhtei-
sesti sovittuun paikkaan.

Mittarit

Toiminnan mittaamisesta ja mittareista on myds sovittava. Mittareiden osalta on
I6ydettdvd myds tapa, jolla kehittdmisprojekteja voidaan arvioida projektien
kuluessa. Tarkeda on mitata seka kéytetyt panokset ettd saavutetut tulokset. Niiden
valinen suhde kertoo yhteisen johtamisorganisaation tehokkuuden.

Kehittamishyddyt

Kehittdmishydtyjen jaosta on myds sovittava etukéteen. Taloudelliset kannusteet
ovat usein merkittdvimpid motivaattoreita toimintaa johdettaessa.
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Kehitystiimien sitouttaminen

Yhteisessé kehittdmisessa tarkedd on myds kehitystiimien jasenten sitouttaminen
tavoitteisiin eri keinoin. Taloudelliset palkkiot ovat t4ssé kohtaa tarkeéssa roolissa.
Tiimien pitdd saada uusia ideoita, kokemuksia ja ndkemyksia myos firman ulko-
puolelta: pitd4 saada aikaan bandi, joka tuottaa jatkuvasti hittibiiseja.

6.7 Yhteinen johtamiskonsepti kuvana

PELISARNNGSTO YHTEINEN
JOHTAMIS-
ORGANISAATIO

kL

r
YHTEISTYOAGENDA

PAAHAMERKIIA Otsikko 1 / ALIHAMKKIIA
Otsikko 2

ll{fl)tsilakia n

/7 TIETOVIRRAT
\JA
I
TIETDJﬁ.ﬁJESTELMﬁT D

L
KOMMUNIKAAT]O-
ALUSTA _/

Kuva 18. Yhteinen johtamiskonsepti kuvana.
Kuvan 18 yhteisessé johtamiskonseptissa on kuvattu yhdelld kertaa aiemmin

kasitellyt kohdat. Kuvassa mainitulla kommunikaatioalustalla tarkoitetaan tieto-
teknista perustaa, jonka paalle tietojarjestelmat rakennetaan.
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Tassd yhteydessa kuvataan Normet Oy:n kehittdma alihankintayhteistyon johta-
miskonsepti''. Kuvaus perustuu alaviitteessd mainittuun web-sivustoon seka
keskusteluihin Normet Oy:n Kari Kainulaisen kanssa.

Normet Oy*? on suomalainen lisalmessa toimiva kaivoskoneita valmistava yritys,
joka on kehittdnyt oman sovellutuksen alihankintaverkoston johtamiseksi. Nor-
metilla on lahes kaikki koneiden osavalmistus ulkoistettu ja vain kokoonpano
tehd&an itse.

Normet aloitti 2000-luvulla alihankintayhteistydn johtamisjarjestelmén kehit-
tamisen. Alihankintaverkoston toimintaa haluttiin kehittad eri tavoin kilpailuky-
vyn lisddmiseksi. Normetin tavoitteena oli saada aikaiseksi sellainen alihankki-
javerkosto, jolla on halua kehittyd Normetin mukana muuttuvissa markkinatilan-
teissa. Normet oli myds kiinnostunut mahdollisista uusista lisdarvoa antavista
palveluista. Ajatus oli, ettd verkoston kanssa saataisiin strategisen tason yhteisty6
aikaiseksi.

Johtamisjarjestelmaa on kehitetty vuodesta 2005 alkaen ja télla hetkella toi-
minta on organisoitu siten, ettd nelja kertaa vuodessa pidetdan verkostopéiva,
johon osallistuvat kaikki merkittavat alihankkijat. Verkostopdivilla ké&sitelldén
uudet kehitysideat, meneilldan olevat kehitysprojektit, esiin tulleet ongelmat,
meneillddn olevat ongelmien ratkaisuprojektit ja muut asiat. Naitd kehitys- ja
ongelma-asioita késitelladn verkostopaivilla ja muodostetaan niiden tydstami-
seksi pienryhmid, jotka puolestaan paneutuvat verkostopdivien valilla heille
annettuihin tehtaviin. Pienryhmat raportoivat aikaansaannoksiaan sitten seuraa-
villa verkostopadivilla. Pienryhmat ovat verkoston varsinaisia tydpajoja.

11 Ks. http://www.nikolaisourcing.com/alihankinta2010/Normet.pdf
12 http://www.normet.fi/
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Verkoston johtamista varten on kehitetty ns. toimintatason noston vuosikello,
jossa on madritelty, mita asioita kasitellddn minakin verkostopdivana (kuva 19).

Q4 Q1

Kustannukset Strategiat
Sopimu kset Tairm varmuus
Irvestoinnit Tu-Ke
Tavoittest hutak senhall,

7

B |

FKapastestt Laatu
EnnListmet Logietiikka
Laszhutus T-Jérjestel mat
Roolit Tehokkuus
Tolminnartazon noston vucsikello
o W . 1 F e W .
Q3 == Q2

Kuva 19. Toimintatason noston vuosikello®®.

Vuosikellossa erilaiset asiat on méaritelty etukéteen jokaista verkostopdivaa
varten. Ensimmaiselld kvartaalilla (Q1) ké&sitellddn strategiat, toimitusvarmuus-
kysymykset, tuotekehitysasiat ja muutoksen hallintakysymykset. Toisella kvar-
taalilla (Q2) kdydaan lapi laatuasiat, logistiikkakysymykset, 1T-jarjestelmaasiat
ja tehokkuuteen liittyvat asiat. Kolmannella kvartaalilla (Q3) vuorossa ovat ka-
pasiteettiasiat, ennusteet, laskutusasiat ja kumppaneiden roolit. Neljannella kvar-
taalilla ké&sitelld&n kustannusasiat, sopimukset, investoinnit ja tulevan vuoden
tavoitteet.

Johtamisjarjestelmén osana on tuloskortti, joka julkaistaan kaikille osallistujille
jokaisilla verkostopéivilla.

13 http://www.nikolaisourcing.com/alihankinta2010/Normet.pdf
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Alihankintaverkoston kehityspolku rakennetaan Normetin strategian pohjalta,
jolla tavoitellaan sitd, ettd verkosto kehittyy tiettyyn suuntaan. Strategian pohjalta
méadritelld&n vuosittain "kehityksen suuri linja”, joka maérittdd painoarvot vuosi-
kellon osa-alueille.

Kehitysté viedaan vuosikellon avulla eteenpdin. Vakioimalla etukateen tulevien
verkostopdivien asialista on saatu syntymaan dynaaminen johtamisjérjestelma,
jossa yhteinen agenda koostuu neljan eri kvartaalin agendoista. Johtamisorgani-
saationa toimii alihankkijaverkoston edustajien yhteinen kokous neljésti vuodessa.

Vuosikelloidea tuo johtamisjarjestelméén jatkuvuuden ja dynamiikan. Jokainen
alihankkija tietdd ennakolta, milloin kasitellddn mitakin. He voivat talla tavoin
kerdtd vuoden aikana systemaattisesti asioita johonkin tiettyyn vuosipdivaan.
Vuosikelloidea tunnistaa lisaksi sen, ettd alihankintayhteistydssé on niin paljon
erilaisia asioita, ettd niiden kaikkien kasittely yhdella kertaa ei ole mahdollista.

Verkostokumppanuudella ja sen jasenten yhteistoiminnalla tahdatdén yhteisen
kilpailukyvyn kasvattamiseen. Kantavana ajatuksena verkostolle on raha. Ver-
kostokumppanuudessa pyritdédn tehokkaasti hyddyntdméan verkostossa olevaa
kapasiteettia ja osaamista. Tavoitteena on myds ohjata investointeja siten, ettd ne
vahvistavat koko verkoston kilpailukykya.

Normet on lisdksi kehittanyt osapuolien vélistd kommunikaatiojérjestelmaa
joustavampaan ja paremmin reagoivaan suuntaan. Aikaisemmin oli p&asaanto,
ettd kaikki virallinen kommunikaatio tapahtui Normetin oston ja alihankkijoiden
myynnin valilla. Siind menettelyssa oli etuja ja haittoja. Nykyisessa globaalissa
maailmassa tarvitaan kuitenkin entistd herkempad reagointikykyé kaikilta ver-
koston osapuolilta, miké tarkoittaa kdytannossa, ettd kaikki hidastavat elementit
on poistettava informaatiovirtojen tielta.
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Normet case: Informaatio / kommunikointi

"Perinteinen” "Kumppanuus”

c‘j}

Mammetn eri organisaatiot Kumppanin e organisaatiot

MNammetn eri organisaatiot
Kumppanin ef organisaatiot

MNormet Kumppani

normet
Kuva 20. Normetin kommunikointiperiaate™.

Normet on aloittanut uuden kommunikaatiojarjestelman kehittdmisen (kuva 20),
jossa periaatteena on, ettd eri osapuolien valinen kommunikointi tehtdisiin mah-
dollisimman suoraviivaisesti eri henkildiden valilla. Vapaassa kommunikoinnissa
on riskinsd, koska kommunikaatiota tapahtuu eri menetelmilld ilman dokumen-
taatiota. Jonkinlaista pelisdédnndstoa tarvitaan myods kommunikaatiojarjestelmén
suhteen, jotta ainakin tarkeimmét pa&tokset tulevat dokumentoitua tavalla tai
toisella.

Uuden kommunikaatiojarjestelman ajatuksena on, ettd osto ei ole ainoa orga-
nisaatio, joka hoitaa liiketoimintasuhdetta. Toimintaan halutaan aktiiviseksi
myads yritysjohto, laatuorganisaatiot, tuotanto, tuotesuunnittelu ja varastotoiminnot.

Keskeinen periaate on kuitenkin kaikille, ettd pidetddn se mitd sovitaan. Talla
tavoin saavutetaan osapuolien vélille luottamus, joka keventda toiminnan raken-
teita huomattavasti. Jos on hyva luottamus, ei tarvitse keskittyd yksityiskohtai-
siin sopimusteksteihin ja pdinvastoin.

Y http://www.nikolaisourcing.com/alihankinta2010/Normet.pdf
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8. Yhteenveto

Tassd tutkimuksessa on keskitytty metalliteollisuuden alihankintatoiminnan
johtamisproblematiikkaan tavoitteena kehittdd kaytanndllisen alihankintayhteis-
tyon johtamismallia. Tutkimus l&htee liikkeelle teoriaosasta, jossa tarkastellaan
teoreettisia lahtokohtia alihankintatoiminnan johtamiseksi. Transaktiokustannus-
teoria soveltuu hyvin alihankintayhteistyon perustaksi. Sen pohjalta voidaan
kohtuullisen kattavasti jasentad alihankintayhteisty6ta ja siihen liittyvaa proble-
matiikkaa. Tutkimuksessa kasitellddn myds joitakin tieteellisisséd julkaisuissa
olleita aiheeseen liittyvia tutkimuksia.

Johtamista varten ehdotetaan yhteistd johtamisorganisaatiota, joka koostuu
alihankintayhteistyon osapuolien henkilGistd. Yhteisen johtamisorganisaation
keskeisena tyokaluna on yhteistytagenda, jossa olevat asiat valitaan tapauskoh-
taisesti.

Alihankintayhteistyon johtaminen on jaettu kahteen osaan: 1) rutiinien johta-
minen ja 2) kehittdmisasioiden johtaminen. Rutiinien osalta pyritdan toimiviin
ratkaisuihin, joista vastaa eri osapuolien toimiva johto. Kehittdmisasioiden osalta
tarvitaan aina jonkinlaista johtamistoimintaa ja ne on ehdotettu yhteisen johtamis-
organisaation keskeiseksi vastuualueeksi.

Perusperiaate on, ettd yhteisessd johtamisorganisaatiossa kasitellaan sellaisia
asioita, joiden eteenpdin vienti, edistdminen tai kehittdminen edellyttdd kum-
mankin osapuolen resursseja.

Lopuksi kdydaan l&pi erdédn konepajayrityksen (Normet Oy) luoma alihankin-
tayhteistyon johtamisjarjestelméd. Tama johtamisjarjestelméd on ollut kaytdssa
useita vuosia ja se on osoittautunut toimivaksi ratkaisuksi.

Tassa tutkimuksessa teoreettinen johtamisjarjestelmaratkaisu on hyvin saman-
tapainen kuin Normetin luoma alihankinnan johtamisjarjestelma.
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