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1. Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Maapallo on teknologisen kehityksen ja globalisaation my6ta yha pienempi paikka, ja
kaukaisetkin maat ovat joka paiva lahempana toisiaan. Globalisaation ja valtioiden
rajojen avautumisen vuoksi yritysten on entista helpompi ulkoistaa toimintojaan toisil-
le yrityksille tai toiseen maahan. Yritykset ulkoistavat tuotantoaan yha enemman
saavuttaakseen useita eri hyotyja, kuten mm. kustannussaastoja, parempaa laatua

seka keskittyakseen itse omaan ydinosaamiseensa.

Ulkoistamisella on olemassa kuitenkin omat haasteensa. Ulkoistamisen riskeja on
monia, kuten riippuvuus toimittajasta, toimittajan heikko taloudellinen tilanne ja toimit-
tajan kyvykkyydet (kyky vastata asiakkaan tarpeisiin, kyky kehittyd muun toimialan
mukana). (Quélin & Duhamel 2003) Valttyakseen ulkoistamisen riskeiltd ja pitaak-
seen itsellaan ydintoimintansa, on yrityksen pidettava tuotantoa itselldaan. Toisaalta
yritykset eivat voi ja eika heidan kannatakaan valmistaa kaikkia tarvitsemiaan osiaan
itse. Yritysten tuleekin tarkkaan pohtia, ulkoistetaanko tuotantoa vai pidetaanko sita
itselldan. Tallaista yrityksen muilta ostamisen ja itse valmistamisen valilla tehtavaa
paatoksentekoa kutsutaan make or buy— paatoksenteoksi (Nikolarakos & Georgo-
poulos 2001).

"Make or buy— paatds on erittdin moninainen ja vaikeimpia tehtavia mita organisaati-
ot voivat kohdata” (Mclvor & Humphreys 2000). Tahan lauseeseen kiteytyy make or
buy— paatoksiin liittyva strateginen kriittisyys, kun ajatellaan yritysten tuotannon jar-
jestamista. Make or buy— paatoksissa yrityksen tulee valita eri vaihtoehtojen valilla,
tehda kompromisseja ja ottaa huomioon lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet (Mclvor
& Humphreys 2000). Paatoksenteon liiketaloudellisen merkittavyyden vuoksi on suo-
siteltavaa, ettd yrityksella olisi kaytéssadan jonkinlainen valmis toimintakaava jota
noudattaa, kun pitaa tehda ostaa/valmistaa paatds. Kaava auttaisi yritysta suoriutu-
maan nopeammin paatoksentekoprosessista seka mahdollistaisi yrityksen kannalta

parhaimman paatoksen valinnan.



Yritysten tuotanto ja hankinta ovat kasvattaneet merkitystaan viime vuosikymmenina,
ja yritysjohtajat alkavat yha enemman havahtumaan hankinnan tarkeyteen. Tasapai-
nottelemalla tuotannossaan itse valmistamisen tai muilta ostamisen valilla yritys voi
pyrkia vaikuttamaan moneen eri asiaan samanaikaisesti, ja sillda on merkittava rooli
yrityksen tuloksen muodostumisessa. Lisaksi on vaikeaa kuvitella maailmaa ilman
nykyaikaista teknologiaa, joka on mahdollistanut nykyaikaisen teollisuustuotannon.
Taman tutkimuksen empiirisena tutkimuskohteena on teknologiayritys, ja onkin mie-
lenkiintoista tutkia, millainen rooli make or buy— paatoksilla on teknologiayrityksessa.
Teknologiateollisuudella on merkittdva osuus sekd Suomen ettd koko maailman ta-
loudessa, ja teollisuus jatkaa yha kasvuaan. Teknologiateollisuus on ollut osaltaan
nostamassa Suomea 1990—luvun lamasta aina maailman varakkaimpien valtioiden
joukkoon. Teknologiateollisuus on kehittynyt huimasti 1900— ja 2000- luvuilla, ja on
osaltaan rakentanut nykyaikaisen tietoyhteiskunnan ja edistanyt maailman globali-
saatiota. Teknologiateollisuus, kuten moni muukin teollisuudenala, sisaltda paljon
alkutuotantoa ja toimintoja joita voi ulkoistaa toimittajille. Teknologiateollisuus on siis

ollut luomassa viime vuosikymmenina alkanutta ulkoistamistrendia.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tassa tutkielmassa tutkitaan teknologiayrityksen make or buy— paatoksentekopro-
sessia. Tutkimuksen tavoitteena on selvittda millainen tdma prosessi on: mita ele-
mentteja siihen liittyy, keitd paatdksentekoon osallistuu ja miten prosessi paaosin
etenee. Tutkielman toinen tavoite on luoda erdanlainen prosessikuvaus caseyrityk-
sen make or buy— paatosprosessista. Tutkielmassa tullaan etsimaan vastauksia seu-

raaviin kysymyksiin:

* Tutkimusongelma: Millainen on tuotannon make or buy— paatoksentekopro-
sessi kansainvalisessa teknologiayrityksessa?
* Alaongelmia:
o Mita paatdksentekoa tukevia tydkaluja yrityksella on kaytdssa?
o Mita ovat teknologiateollisuuden erityispiirteita, joita tulee ottaa huomi-

oon make or buy— paatdksissa?



1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus on rajattu tuotannon make or buy— paatoksiin ja esimerkiksi palvelut on
jatetty tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksessa tutkitaan make or buy— paatosten
taustoja, mutta tutkimuksen empiriassa on keskitytty kuvaamaan paatoksentekopro-
sessia. Sovellettava toimiala on rajoitettu teknologiateollisuuteen ja sen vaikutuksiin
paatoksentekoprosessiin. Tydssa ei tulla tarkastelemaan taysmittaisesti make or
buy— paatoksen seurauksia, kuten hyotyja tai haittoja, vaan tyossa keskitytaan pel-

kastaan make or buy— paatdoksentekoprosessiin

1.4 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tutkimus koostuu teoriaosuudesta ja empiirisesta osuudesta. Tyon teoriaosuudessa
hyddynnetaan aikaisempaa kirjallisuutta seka tutkimuksia make or buy— paatoksista
ja paatoksentekoprosesseista. Empiriaa varten tutkimusmenetelmana tydssa kayte-
taan laadullisen tutkimuksen menetelmia, ja tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus.
Tapaustutkimuksella viitataan tiettyja osallistujia tai pienta ryhmaa koskevan yksityis-
kohtaisen tiedon keraamiseen ja esittamiseen. Tapaustutkimus tarkastelee intensiivi-
sesti yksilda tai pientd osallistujajoukkoa, tehden vain heitd koskevia johtopaatoksia
tutkimuksen aiheen rajoissa. Tutkijat eivat pyri tekemaan uusia yleistettavia totuuk-
sia, vaan tavoitteena on tutkimuksen aiheen kuvaaminen ja syvallisempi tutkiminen.
(Colorado State University 2013) Vaikka tapaustutkimuksen varsinainen tarkoitus ei
ole tutkittavien asioiden yleistys, on tulosten yleistaminen kuitenkin mahdollisia tutki-
muskohteita yhdistavien piirteiden avulla. Tapaustutkimus sallii muiden tehda omia
johtopaatdksiaan tutkimusten tulosten pohjalta. (Metsamuuronen 2005, s. 206) Kay-
tettava laadullisen tutkimuksen menetelma on haastattelu. Haastattelu on puolistruk-
turoitu teemahaastattelu, jossa haastateltavat vastaavat ennalta paatetyn teeman
mukaan paatettyihin kysymyksiin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2013) . Puoli-
strukturoitu haastattelu on sopiva valinta tata tyota ajatellen, silla se antaa mahdolli-
suuden vastata kysymyksiin vapaammin ja laajemmin, mutta haastattelu pysyy silti

aiheelle uskollisena ennalta annettujen kysymysten vuoksi. Tutkimuksen empiriaa



varten on haastateltu nimettdmana pysyvan teknologiayrityksen edustajia. Haasta-
teltavia oli kaksi, ja yhdessa he edustavat caseyrityksen omaa tuotanto— organisaa-

tiota seka ulkoisen valmistuksen hallintaa.

1.5 Kirjallisuuskatsaus ja teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoriaosuus koostuu make or buy— prosessia ja paatdksenteon raken-
teita kasittelevasta kirjallisuudesta. Make or buy— paatosta kasittelevia tutkimuksia
on olemassa paljon, silla naiden paatdosten tekeminen on ollut yrityksille ajankohtaista
niin kauan kuin teollisuutta on ollut olemassa ja yha enenevissa maarin mita lahem-
mas saavutaan nykypaivaa kohti ulkoistamisen yleisesti lisdantyessa. Make or buy—
paatokset ovat yrityksille yha vaikeampia ja monimutkaisempia, silla yritysten on otet-
tava huomioon useita eri vaihtoehtoja ja tehtava vaikeita kompromisseja, jotka tasa-
painoilevat yrityksen lyhyen- ja pitkan aikavalinen tavoitteiden valilla (Mclvor & Hum-
phreys 2000). Myds paatoksentekoprosessia on tutkittu, ja ehdotuksia paatoksente-
koa helpottaviksi tyokaluiksi on myds olemassa. Esimerkiksi Canez et al. (2000) eh-
dottavat tutkimuksiensa perusteella kehittamaansa mallia paatdksenteon lapiviemi-
seksi. Eri toimialoihin sovellettuja make or buy— tutkimuksia on olemassa, mutta tut-

kimukset jaavat paaosin yleiselle tasolle, eivatkd paneudu aiheeseen tarkemmin.
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Kuva 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys

Teoreettisessa viitekehyksessa esitetdan eraanlainen make or buy— paatoksenteko-
malli. Viitekehyksessa painotetaan tutkielman keskittymista paatdksentekoprosessiin,
mitka ovat sen vaiheet, mita siihen liittyy ja kuinka taustalla toimiala ohjaa yrityksen

paatoksentekoprosessia.

1.6 Kasiteet

Yrityksen ydinkyvykkyys/—osaaminen (core competence): "ydinkyvykkyys on ko-
koelma kykyja ja teknologioita jotka mahdollistavat yrityksen tuottamaan erityista hyo-
tya asiakkaille” (Hamel & Prahalad 1996, 219). "Ydinkyvykkyys on ainutlaatuinen se-
koitus teknologiaa, tietoa ja kykyja jotka ovat markkinoilla vain yhden yrityksen hal-
lussa” (Petts 1997). Tama tarkoittaa siis toimintoja, mita yritys tuottaa paremmin kuin

muut yritykset ja ovat yrityksen kilpailuedun paaasiallinen lahde.

Make or buy— paatos (valmistaa tai ostaa— paatos): Yritykset voivat tuottaa tuottei-
ta itse tai ostaa niitda muilta. Make or buy — paatdkset ovat muilta ostamisen ja itse

valmistamisen valilla tehtavaa paatoksentekoa (Nikolarakos & Georgopoulos 2001).



2. Make or buy- paatos

Ulkoistaminen ja make or buy— paatdkset ovat tarkeita ja yha toistuva asia hankinta-
ketjun johtamisessa (Mantel & al. 2005). Yritykset ovat alkaneet havahtua tuotanto-
strategioissaan yha enemman make or buy— paatdstenteon tarkeyteen. Yritykset
ovat voineet historiansa saatossa ajautua tilanteeseen, jossa yrityksen sijainti verti-
kaalisessa ja horisontaalisessa hankintaketjussa on jo maaritelty. Tama on todenna-
koisesti seurausta yritysten lyhytaikaisen strategian noudattamisesta, eika yrityksen
pitkan ajan strategiaa ole otettu huomioon. (Mclvor & Humphreys 2000) Pitkalla aika-
valilla ulkoistaminen alhaisten palkkatasojen maihin pelkastaan kustannussyista voi
olla erittain riskialtista yrityksen tuloksen kannalta, johtuen huonosta laadusta seka

epavarmoista toimituksista (van de Water & van Peet 2006).

Moni yritys tekee ulkoistamispaatokset vain lyhytaikaiset tavoitteet mielessaan ja ta-
voitteena ovat yleensa nopeat kustannussaastot. Yritykset eivat ota huomioon val-
mistamiseen ja ostamiseen liittyvia tarkeita asioita, kuten pitaisikd yrityksen kehittaa
ja pitaa itsellaan teknologisia kyvykkyyksia, vai ostetaanko alan parhaimmalta?
Omaako yritys tarvittavan kapasiteetin tuottaakseen itse? Ovatko yrityksen suunnitte-
lu ja tuotannon toteutus potentiaalisia toimittajia jaljessa? Jos jokin tuotteen osa tar-
vitsee useita tuotannon eri vaiheita yhteistydkumppaneiden kanssa, onko tuotanto
mahdollista koordinoida sisaisten prosessien kanssa tyydyttavasti? Jos toimittajan ja
ostajan valilld on eriarvoisuutta, kuinka paljon tarvitaan sisaisia investointeja, jotta

saavutetaan sama kapasiteetti kuin toimittajalla? (Mclvor & al. 1997)

Syita tilanteeseen jossa yrityksen pitaa pohtia itse valmistamisen tai muilta ostamisen
valiltd voi olla monia. Yritysten tarkeimpia syita ulkoistamiselle ovat toimintakustan-
nusten alentaminen, keskittyminen yrityksen omaan ydinosaamiseen ja joustavuuden
tai ketteryyden lisdaminen. Juuri toimintakustannusten alentaminen on usein tarkein
syy ulkoistamiselle. (Quélin & Duhamel 2003) Omassa tuotannossa voi olla laadulli-
sia ongelmia verrattuna kilpailijoihin, joten ulkopuolisten toimittajien tuottama parempi
laatu on varteenotettava vaihtoehto. Kysynnan vaihtelu on suuri syy make or buy-—
paatoksenteon aiheuttaja epavakailla markkinoilla. Epavakailla markkinoilla on paljon
kilpailua ja uusia tuotteita ilmestyy usein, joten omaa tuotantoa on muutettava joskus

rajusti pysyakseen kilpailussa mukana. Tyomaaran vaihtelullakin on vaikutuksia ma-



ke or buy— paatoksiin. Tama korostuu yrityksissa, joilla ei ole tasaista tuotantoa ym-
pari vuoden, vaan tyot kasautuvat tietyille ajankohdille. Tydmaaran vaihtelu altistaa
yrityksen tuotantokapasiteetin ylittdmiselle tai kapasiteetti jaa kokonaan kayttamatta.
Uuden tuotteen kehittdminen voi laukaista paatoksentekoprosessin, jos uusi tuote
vaatii uutta teknologiaa tai suuria muutoksia nykyiseen tuotantolinjaan, jotka taas

voivat vaatia suuria investointeja. (Moschuris 2007)

2.1 Make or buy- paatdsten taustateoriat

2.1.1 Transaktiokustannusteoria

"Liiketoimi (transaktio) tapahtuu kun tavara tai palvelu siirretdan teknologisesti erotet-
tavan jarjestelman yli” (Williamson 1985, 1). Transaktiokustannusteoria (Transaction
Cost Economics) pyrkii selittamaan yrityksen rajoja seka vertikaalisen integraation
tasoa hallinnointikustannusten avulla. Hallinnointikustannukset ovat kustannuksia
jotka syntyvat, kun hankitaan tarvittavia panoksia liiketoimien yllapitamiseksi. Tallai-
sia ovat neuvottelujen, kaupankaynnin seka sopimusten tekemisen kustannukset.
Nama kustannukset voivat olla sisaisia jos yritys paattaa valmistaa itse, tai ulkoisia,
jos yritys ostaa toimittajilta tarvitsemat panoksensa. (Gulbrandsen & al. 2009) Ronald
Coase loi aikoinaan pohjan transaktiokustannusajattelulle, ja mydhemmin Oliver Wil-
liamson jatkoi Coasen ajattelutavan jalostamista ja loi nykyaikaisen transaktiokustan-

nusteorian, jonka tunnemme tana paivana.

Transaktiokustannusteoria perustuu kahteen kayttaytymiseen liittyvaan ilmidoon, jotka
aiheuttavat epavarmuutta markkinoilla ja nain aiheuttavat transaktiokustannuksia:
rajattu rationaalisuus ja opportunismi. Rajattu rationaalisuus tarkoittaa, ettd ihmisen
kognitiiviset taidot ovat rajallisia ja ihmiset eivat omaa taydellista tietoa, eika ihminen
taten voi ottaa huomioon kaikkia toimiensa seurauksia ja sopimukset ovat epataydel-
lisia. (Krzeminska 2008, 32-33) Jos ihmiset olisivat taysin rationaalisia, ei transak-
tiokustannuksia olisi, koska yritysjohtajien valinen epavarmuus olisi poissa sen vuok-
si, etta kaikki tieto olisi saatavilla ja toimenpiteiden seuraukset olisivat ennustettavis-
sa (Crook & al. 2013).



Opportunismilla tarkoitetaan itsekeskeisyyttéa ja oman edun tavoittelemista, joka on
[&htdisin ihmisen perimmaisesta luonteesta. Tama ilmenee markkinoilla epataydelli-
sen ja/tai vaaristyneen tiedon levittamisena. Opportunistisen kaytdksen tarkoituksena
on johdattaa harhaan, hamata ja ylipaatansa hammentaa. Opportunismi on osaltaan
luomassa epavarmuutta liiketoimien suorittamisessa. Jos liiketoimen osapuolet olisi-
vat taysin rehellisia aikomuksiensa suhteen, ei transaktiokustannuksia olisi olemas-
sa. (Williamson 1985, 47-49)

Transaktiokustannusteoriassa on olemassa kolme Williamsonin (1985) kehittamaa
ulottuvuutta, jotka lisdavat liiketoimintojen monimutkaisuuksia, vaihtamisen vaaroja
seka ajavat johtajia kohti hierarkiaa. Transaktiokustannusteorian kolme ulottuvuutta
ovat: varojen erityisyys (asset specificity), epavarmuus (uncertainty) seka yleisyys
(frequency). (Crook & al. 2013)

Varojen erityisyydessa on kyse investointien merkittavyydesta ja yksildllisyydesta.
Erityisyydella tarkoitetaan sita, ettd missa maarin varat voidaan ottaa uudelleen kayt-
toon muussa toiminnossa ilman menetyksia (Krzeminska 2008, 37) On olemassa
yleisia ja erityisia investointeja. Yleiset investoinnit ovat helposti myytavissa ja siirret-
tavissa muihin tehtaviin (esim. kuorma- autot). Erityisissa investoinneissa ovat haas-
teena hankala jalleenmyynti, siirtdmisen vaikeus tai sitten niita ei voi kayttaa muissa
prosesseissa ilman, etta tuottavuus karsisi (esim. raataloity laite joka voi tehda vain
yhta toimintoa). Ovatko siis erityiset investoinnit niiden mukanaan tuomien haastei-
den kanssa mahdollisen kustannussaastojen arvoisia? Varojen erityisyys maarittelee
myos liiketoimen osapuolten riippuvuuden toisistaan. (Williamson 1985, 54) Yha kas-
vavat varojen erityisyys, seka niistd johtuvat sopimusten valvomisen kompleksisuus
voivat johtaa suuriin transaktiokustannuksiin otettaessa kayttdéon ulkopuolisilta tahoil-
ta hankittuja erityisia varoja. Talldin on otettava huomioon kuinka paljon kyseisen
transaktion tuottaminen kustantaisi, jos se tuotettaisiin talon sisaisesti. (Aubert & al.
2004)

Epavarmuuden ydin on, ettd rajoitetun rationaalisuuden vuoksi hallinnointirakenteet
ovat erilaisia ja niillda on erilaiset kyvyt vastata tehokkaasti hairidihin. Myds tulevai-
suus ja liiketoimien eri osapuolten mahdollinen opportunistisuus aiheuttavat yrityksis-
sa epavarmuutta. (Williamson 1985, s. 56- 57) Epavarmuus voi olla yrityksen ulkois-

ta, jolloin yritys ei pysty vaikuttamaan epavarmuuteen. Ulkoinen epavarmuus voi joh-



tua esim. liiketoimintaymparistdon turbulenssista. Yrityksen sisainen epavarmuus voi
johtua tietyista yhteistyosuhteista, mutta sita yritys voi yrittaa itse vahentaa. Suhtei-
siin liittyva epavarmuus voi johtua esim. epasymmetrisesta tiedonjaosta seka oppor-

tunismiin liittyvista epailyista. (van de Vrande & al. 2009)

Yleisyydella tarkoitetaan transaktioiden toistuvuutta ja kuinka usein niitd tehdaan.
Harvoin toistuvat transaktiot saatetaan hoitaa useasti markkinoiden kautta. Kun liike-
toimien osapuolet ovat yhteydessa usein, on taloudellisin vaihtoehto usein luoda eri-
koistunut hallinnointimekanismi tiettya tilannetta varten. Taman vuoksi liiketoimien
sisdistaminen yrityksen sisaiseksi on kannattavaa vain toistuvien transaktioiden osal-
ta. Yritysten on helpompi sietda harvoin toistuviin liiketoimiin liittyvaa opportunismia
ja epavarmuutta, toisin kuin usein toistuviin, silla yrityksen tulee paattaa haluaako se
maksaa uuden hallintomekanismin luomisen tyhjasta vai laajentaako se olemassa

olevaa mekanismia. (Aubert & al. 1996)

Transaktiokustannusteoriaa voidaan kayttaa teoreettisena pohjana make or buy—
paatosten tekemiselle. Opportunismi, rajattu rationaalisuus ja varojen erityisyys oh-
jaavat johtajien paatoksia siitd mika on paras tapa jarjestaa yrityksen toimintaa. Ne
maarittelevat myds millaisia yhteistydokumppanuuksien tulee olla ja miten ne parhai-
ten edistavat yrityksen suorituskykya? (Crook & al. 2013). Transaktiokustannusteoria
on luonut pohjan hankinnan ohjesaannaille, jotka maarittelevat yrityksen sisaiset ja
ulkoiset rajat. Transaktiokustannusteorian mukaan liiketoimien ominaisuudet maarit-

tavat mitka edistavat tehokasta hallinnointirakennetta. (Mclvor 2003)
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Kuva 2. Transaktio- ja hallinnointikustannuksiin perustuva toiminnan jarjestely (mukaillen Blomqvist &
al. 2002).

Kuvassa 2 on esitetty kuinka transaktio- ja hallinnointikustannukset ohjaavat yritysten
valintaa siita, pitaisikd toimintoja tuottaa yrityksen sisalla vai ostaa toiminnot markki-
noilta. Kuvassa on esitetaan, ettd mitd korkeammat transaktiokustannukset (markki-
noilla esiintyy opportunismia, epavarmuutta, varojen erityisyys on merkittava, ja
markkinoilla on vain joitain patevia toimittajia) ja mitd alhaisemmat hallinnointikustan-
nukset, tulisi yrityksen pitda tuotantoa itselldan. Taas painvastaisessa tilanteessa,
kun transaktiokustannukset ovat alhaisia (epavarmuutta ja opportunismia on vahan,
toimittajapohja on laaja ja liiketoimi ei vaadi erityisia investointeja), mutta yrityksen
hallinnointikustannukset ovat korkeat, yrityksen tulisi ulkoistaa toimintojaan. Yritys
pystyy ulkoistaessaan hyddyntaman toimittajan mittakaavaetuja. Yritykset voivat
myos toimia "hybrideind”. Yritysten tulisi luoda hybridiratkaisuja (kumppanuus, part-
nership, verkostot) silloin, kun olosuhteet markkinoilla puhuvat seka oman tuottami-
sen ettd ulkoistamisen puolesta. Tallainen tilanne voi olla, kun on olemassa ulkopuo-
lisia uhkia (epavarmuus, opportunismi), mutta yrityksella on tarvetta ulkopuoliselle

osaamiselle. (Blomqvist & al. 2002).
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2.1.2 Resurssiperusteinen nakemys

Resurssiperusteinen nakemys (Resource Based View) on ollut pitkdan tutkimuksen
kohteena ja on yleisesti kaytetty nakdkulma yrityksen kilpailuetua selittdvana teoria-
na. Oletuksena on, etta strategiset resurssit ovat jakautuneet heterogeenisesti (epa-
yhtenaisesti) eri yrityksille, eika niitd ole helppo siirtaa yritykselta toiselle. Nakemyk-
sen perusta on, ettd yritykset hankkivat kilpailuetua noudattamalla strategiaa, joka
hyodyntaa yrityksen sisaisia vahvuuksia vastaamalla ympariston luomiin mahdolli-
suuksiin, neutralisoimalla ulkoisia uhkia ja valttamalla sisaisia heikkouksia. (Barney
1991) Resurssit ovat niitd edellytyksia, joita tarvitaan reaalimaailman muokkaami-
seen, kuten aineettomat voimavarat tieto, kyvykkyydet innovoida ja kyvyt reagoida
muutoksiin markkinoilla ja asiakasvaatimuksissa (Broedner & al. 2009). Grant (1992)
jakaa yrityksen resurssit viiteen eri kategoriaan: rahoitus, fyysiset, inhimilliset, tekno-
logiset seka maine. Kaksi ensimmaista ovat aineellisia ja muut aineettomia resursse-
ja (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina 2006). Resurssiperusteinen nakemys koros-
taa, etta resurssit ohjaavat yritysten toimintaa ja naiden resurssien hallinta on yrityk-

sen Kilpailuedun sailyttdmisen keskidssa (Holcomb & Hitt 2007).

Make or buy— paatoksiin resurssiperusteilla nakemykselld on suuri rooli. Syy siihen
miksi jotkin yritykset menestyvat verrattuna muihin, on heidan kykynsa tuottaa toimin-
toja ylivertaisesti kilpailijoihin nahden. Ulkoistamispaatokseen vaikuttavat organisaa-
tion kyvyt investoida osaamiseen ja ylivertaisen suorituskyvyn sailyttamiseen verrat-
tuna Kilpailijoihin. Toiminnot, joiden suorittamiseksi yrityksilla ei ole tarpeeksi resurs-
seja tai kyvykkyyksia, voidaan ulkoistaa. (Mclvor 2009) Koska resurssit ovat hetero-
geenisesti jakautuneet yritysten valilla, yritykset ulkoistavat toimintojaan ja tekevat
yhteisty6ta muiden yritysten kanssa paastakseen kasiksi naiden strategisiin kyvyk-
kyyksiin seka vaikeasti kopioitaviin toimintoihin, ja luovat nain arvoa yli tavallisen kus-
tannusajattelun (Holcomb & Hitt 2007).

Yrityksen kilpailukyky ei riipu vain resursseista joita silld on olemassa sisaisesti. Jos
yritys ei omaa tarvittavia resursseja tai resurssit ovat puutteellisia toiminnon suoritta-
miseen, on yrityksen harkittava ulkoistamista. Ulkoistaminen tulisi nahda mahdolli-
suutena taydentaa yrityksen puutteellisia resursseja seka lisata organisaation kilpai-

lukykya hyddyntamalla toimittajien resursseja. Ulkoistaminen voi olla tarpeen uusien
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kyvykkyyksien kehittamiseen yrityksen sisalla, jotta resurssien aiheuttama puute voi-
taisiin korjata. (Grant 1991) On olemassa nelja eri resurssiperusteista nakemysta
strategiselle ulkoistamiselle: resurssien taydentavyys, strateginen samankaltaisuus,
suhteiden kyvykkyyksien rakentamismekanismit seka yhteistydllinen kokemus. (Hol-
comb & Hitt 2007)

Resurssien taydentavyydessa yritykset omaavat toisiaan taydentavia resursseja. Yri-
tykset pyrkivat liittoutumaan niiden yritysten kanssa, joiden strategiset resurssit tay-
dentavat eniten yrityksen omia tai puuttuvia resursseja. Resurssien taydentavyys voi
lisata suurtuotannon etuja ja parantaa laatua. Ja koska tallaiset suhteet ovat usein
suhdekohtaisia, voi prosessien kopiointi olla haastavaa ja nain luoda kilpailuetua
muihin ndhden. Strategisella samankaltaisuudella tarkoitetaan astetta, milla tasolla
yritykset omaavat samoja resursseja ja prosesseja. Tarkeaa on myds tavoitteiden
yhtenevaisyys. Strategian ja tavoitteiden yhtenevaisyys voi tiivistaa suhteita yhteis-
tyoyritysten valilla, koska on yhteistydkumppanien etu, ettd he jakavat enemman tie-
toa toistensa kesken seka tukevat kyvykkyyksien rakentamisessa. Luottamus ja tii-
viimpi yhteistyd vahentaa mahdollisia konflikteja ja valvonnan maaraa. (Holcomb &
Hitt 2007)

Suhteiden kyvykkyyksien rakentamismekanismeissa on kyse yritysten valisten suh-
teiden hallinnasta, ja paatavoitteena on kyvykkyyksien kehittaminen seka integroimi-
nen koko arvoketjussa. YhteistyOllisessa kokemuksessa tarkoitetaan toistettujen
kanssakaymisten vuoksi syntynytta yhteistydmallia, joka mahdollistaa luottamuksen
syntymisen yritysten valille ja sitd kautta strategisen yhteistydn tayden hyédyntami-
sen. (Holcomb & Hitt 2007)

2.2 Liiketoiminnan ydinosaaminen

Ajatus yritysten liiketoiminnan ydinkyvykkyyksista yritysten kannattavuuden perusta-
na on yleistynyt 1990-luvulta Iahtien. Yrityksen on tarkeaa osata tunnistaa mitka yri-
tyksen prosessit voidaan luokitella ydinosaamiseksi ja mitka ei. Pitamalla kiinni liike-

toimintansa ydinosaamisestaan ja luopumalla ei-kriittisista funktioistaan yritys voi
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keskittdd enemman voimavaroja ja huomiota ydinosaamisen suorittamiseen. (Fill
2000)

"Ydinkyvykkyys on kokoelma kykyja ja teknologioita jotka mahdollistavat yrityksen
tuottamaan erityista hyotya asiakkaille” (Hamel & Prahalad 1996, 219). "Ydinkyvyk-
kyys on ainutlaatuinen sekoitus teknologiaa, tietoa ja kykyja jotka ovat markkinoilla
vain yhden yrityksen hallussa” (Petts 1997). Kyseessa on aineettomia voimavaroja,
jotka ovat kilpailijoille nakymattomia ja ovat hankalasti kopioitavissa. Ydinosaamisella
on olemassa monta erilaista ominaisuutta, kuten monimuotoisuus (ydinosaamisen
pitavat hallussaan tietyt ihmiset jotka kayttavat erilaisia teknologioita), kestavyys
(ydinosaamisen hyodyt keraantyvat omistajalle ajan my6ta), korvaamattomuus (ydin-
osaamista ei voida korvata vaihtoehtoisella osaamisella) seka ylivertaisuus (organi-
saation ydinkyvykkyys on selvasti parempi kuin muiden omistamat kyvykkyydet).
(Petts 1997)

Jotta yritys voisi saada tdyden hyédyn ydinosaamisistaan, tulee yrityksen osata tun-
nistaa sellaiset. Ydinosaamisen tulisi tayttda seuraavat kriteerit: asiakasarvo, kilpaili-
jan differentointi seka jatkuvuus. Ydinosaamisen on tuotettava asiakkaalle ainutlaa-
tuista arvoa, silla asiakas lopulta paattéaa mika on yrityksen ydinosaaminen. Yrityksen
tulee jatkuvasti pohtia, mika on se osaaminen joka tuottaa eniten arvoa asiakkaalle.
Osaaminen voi kanavoitua asiakasarvoksi monella eri tapaa, esim. prosessin hintana
tai laatuna. Asiakas lopulta paattaa mita osaamista se arvostaa eniten. Ollakseen
ydinosaamista, taman funktion tulee myos olla kilpailijoihin verrattuna ainutlaatuinen.
Tama tarkoittaa, ettd prosessi on heikosti kopioitavissa. Yrityksen on omattava edes
jonkinlaista kyvykkyytta, jotta se voisi toimia jollain teollisuudenalalla. Jatkuvuus
ydinosaamisen kannalta tarkoittaa, etta ydinosaamisen avulla yritys pystyy menes-
tymaan myos tulevaisuudessa. Tama vaatii ydinosaamisen muokkaamista tarpeen
tullen seka uusien prosessien ja tuotteiden kehittdmista. (Hamel & Prahalad 1996,
224-228)

Kuten edellda mainittu, jakamalla toimintojaan ydin- ja ei-ydinosaamiseksi ja ulkoista-
malla ei-ydintoimintojansa yritysten paaasiallinen tavoite on resurssien ja huomion
kohdistaminen ydinosaamisen suurempaan hyoédyntamiseen. Organisaation eri pro-
sessien luokitteleminen ydin- ja ei-ydinosaamiseen voi kuitenkin olla ongelmallista.

Tama johtuu siita, etta tallaisen luokittelun perusteella yritykset maarittelevat sen mit-
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ka aktiviteetit on parasta tehda talon sisaisesti ja mitka ulkoisesti. Yrityksessa voi olla
monta prosessia, jotka luokitellaan ydinosaamisen ulkopuoliseksi toiminnaksi, mutta
se on tarpeellinen itse ydinosaamisen suorittamiseksi eli toimintojen valilla on riippu-
vuutta. Ulkoistamalla jonkin toissijaisen toiminnon yritys voi vaarantaa kykynsa hyo-
dyntaa ydintoimintoaan. Vaarana on myods, ettd koska ydinosaaminen on dynaamis-
ta, teknologian ja markkinoiden kehittyessa se mika on ydinosaamista tana paivana,
ei valttamatta ole sita tulevaisuudessa. (Bengtsson & Berggren 2008) On kuitenkin
mahdollista, etta yritys ulkoistaa ydinosaamistaan. Talloin on tarkeaa, etta yritys pyr-
kii muodostamaan toimittajaan tiiviin yhteistydsuhteen joka mahdollisuuksiensa mu-
kaan hyddyntda molempia osapuolia ja mahdollistaa ydinosaamisen jatkojalostuk-
sen. (Mclvor & al. 1997) Tutkimuksessaan Marshall et al. (2007) havaitsivat, etta
huolimatta siita, kuinka yrityksen toimintaa jaetaan ydin — ja ei ydintoiminnaksi seka
kirjallisuudessa etta kaytannossa, yritykset voivat menestyksekkaasti ulkoistaa ydin-
osaamistaan, mika on seurausta asiakasvaatimusten kasvusta ja toimittajien kyvyk-

kyyksien kehittymisesta yha laajemmalla skaalalla. (Marshall & al. 2007)

2.3 Ulkoistamisen riskit ja hyodyt

Nykypaivana yritykset ulkoistavat yha enemman omia toimintojaan ulkopuolisille toi-
mittajille. Ulkoistamalla osan tuotannostaan yritykset tavoittelevat useita eri hyotyja.
Siitdmalla omaa tuotantoaan muille saastaa yritys kiinteissa kustannuksissa, kun
sen ei tarvitse omistaa tuotantolaitteita, sijoittaa padomaa tehtaiden kunnostamiseen
tai palkata henkildkuntaa itse. (Bettis & al. 1992) Yritys saavuttaa kustannusetuja
ulkoistamalla tuotantoaan alihankkijalle, joka pystyy tekemaan saman prosessin hal-
vemmalla. Ulkoistava yritys voi paasta alihankkijan kautta kasiksi uuteen teknologi-
aan ilman omia paaomasijoituksia ja pystyy lisdamaan oman tuotannon joustavuutta
siitdmalla tuotantoriskia toimittajalle. Luopumalla liiketoimintansa kannalta merkityk-
settdomista toiminnoistaan ulkoistava yritys pystyy paremmin keskittymaan omaan
ydinliiketoimintaansa ja kohdistamaan sitd kohtaan enemman resursseja. Ulkoista-
minen lisda toimittajien keskinaista kilpailua ja voi tasta johtuen parantaa tuotteiden

seka toimintojen laatua. (Gilley & Rasheed 2000)
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Ulkoistamisella on myds olemassa omat riskinsa. Ulkoistamisella tavoitellut kustan-
nussaastot eivat ole niin suuria kuin aluksi on arvioitu ja jatkuvat markkinapohjaiset
liketoimintapaatokset voivat lisata transaktiokustannuksia (Gilley & al. 2000). Bettis
et al. (1992) toteavat, etta ulkoistaminen saattaa aiheuttaa "heikentymisen spiraalin”,
jossa ulkoistamalla jonkin toiminnan yritys ajaa muut omistamansa prosessit mahdol-
lisen ulkoistamisuhan alle, jolloin yrityksen ydintoiminta ja oma kyvykkyys tuottaa kil-
pailuetua katoaa muille toimijoille (Bettis & al. 1992). Lisaksi ulkoistamisen ongelma-
na voi olla, etta toimittajan laatu ei vastaa ostajan odotuksia tai vaatimuksia. Ulkois-
tava yritys myos menettad ulkoistettavan prosessin hallinnan ja voi saada tunteen
ettei se voi tehokkaasti vaikuttaa prosessin laatuun, saatavuuteen tai suorituskykyyn.
Tallaisten ongelmien ilmestyessa yrityksen pitaa lisata valvontaa toimittajia kohtaan.
Ulkoistamalla toimintojaan yritys voi myds menettaa toimittajilleen kyvykkyyksiaan ja
teknologista osaamistaan, jolloin yrityksen tulevaisuuden kilpailukyky voi heiketa
merkittavasti. (Handfield & Nichols 2002, 129-130) Ulkomaille tuotantoaan ulkoista-
vat yritykset voivat kohdata odottamattomia poliittisia ja laillisia ongelmia, kuten kor-
ruptiota ja erilaisia verotustapoja. Ongelmia voi ilmeta jos toimittaja ei ymmarra osta-
van yrityksen tapaa toimia seka yrityskulttuuria, joka voi johtaa kommunikaatio-

ongelmiin ja vaarinymmarryksiin. (Weidenbaum 2005).

Vaikkakin ulkoistamisella on etunsa, on myds itse valmistamisella olemassa kuitenkin
selvia etuja. Yrityksilla voi olla toimivia ja kilpailuetua tuottavia prosesseja seka heik-
koja prosesseja, jotka olisivat ulkoistettavissa. Organisaation rakenne seka paallek-
kaiset toiminnot voivat kuitenkin tehda ulkoistamisen vaikeaksi tai alttiiksi toimittajan
opportunismille. Talldin yrityksen tulee investoida heikkojen prosessien kehittamisek-
si. Toisarvoisten prosessien kehittaminen voi tulevaisuudessa edistaa yrityksen yleis-
ta suorituskykya ja naista prosesseista voi tulevaisuudessa kehittya yrityksen ydin-
osaamista. Pitamalla toimintoja itsellaan yritykset pystyvat yllapitamaan ydintoiminto-
jaan ilman pelkoa ettd nama paatyisivat kilpailijoille. Pitamalla toimintoja itsellaan or-
ganisaatiot voivat myds vahentaa riippuvuuttaan toimittajista. Organisaatioiden on
siis tehtava perinpohjainen analyysi omista prosesseistaan (miksi jotkut toiminnot
ovat heikompia), potentiaalisista toimittajista tai vaihtoehtoisista yritysjarjestelyista,

kuten esimerkiksi tytaryhtion perustaminen. (Mclvor 2008)
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3. Make or buy paatoksentekoprosessi

Kuten tutkimuksen johdannossa todettiin, "make or buy— paatds on erittdin moninai-
nen ja vaikeimpia tehtavia mita organisaatiot voivat kohdata” (Mclvor & Humphreys
2000). Make or buy— paatoksentekomallien tarkoituksena on tukea ylinta johtoa ja
auttaa paatdksen lapiviemisessa, seka auttaa tekemaan mahdollisimman oikea paa-
tos (van der Water & van Peet 2006). Koska yritykset tekevat yna enemman ulkois-
tamispaatoksia, on tarkeaa etta yrityksilla on olemassa kokonaisvaltainen toiminta-
malli paatoksenteon tukena (Balakrishnan & Cheng 2005). Huolimatta make or buy—
paatosten strategisen merkityksen korostumisesta viime vuosina, perustuvat yritysten
paatokset yha usein kustannuksiin. Kirjallisuudessa kasitelldan paljon make or buy—
paatoksia, mutta kaytanndllinen ja toiminnallinen |ahestymistapa paatosten tekemi-

seen on jaanyt uupumaan. (Canez & al. 2000)

3.1 Make or buy- paatoksentekomallit

Seuraavaksi tassa tutkimuksessa kasitellaan kolmea erilaista make or buy— paatok-
sentekomallia. Tutkimukseen valitut mallit esittelevat yksityiskohtaisen vaiheittaisen
toimintamallin paatdoksenteon lapiviemiseksi. Mallit pyrkivat tuomaan esille paatok-
sentekoon vaikuttavia eri nakdkulmia ja huomioonotettavia seikkoja. Make or buy—
paatoksentekomalleja on olemassa useita, mutta tutkimukseen valitut mallit ovat hy-
vin kokonaisvaltaisia seka soveltuvat hyvin eri yritysten make or buy— paatdsten lapi-
viemiseksi sellaisinaan. Mallit eivat keskity mihinkaan tiettyyn liiketoiminnan osa —
alueeseen, kuten tuotantoon tai palveluihin, vaan soveltuvat monien eri toimintojen

make or buy— paatosten pohjaksi.
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3.1.1 Mclvorin make or buy— malli

Mclvor et al. (1997) ovat luoneet oman mallinsa make or buy— paatdksenteon lapi-
viemiseksi yrityksissa. Mallin tehtavana on selventaa joitain ongelmia mita yleensa
kohdataan make or buy— paatoksissa, seka toimia apuna organisaatioille, kun paa-

toksia tehdaan.

Ensimmaisessa vaiheessa yrityksen tulee maarittda omat ydintoimintonsa, jotka tuot-
tavat yritykselle kilpailuetua. Mallin mukaan kaikki mika ei ole organisaation ydintoi-
mintaa, on ulkoistettava. Paatos tulee tehda huolella ja siihen tulee osallistua ihmisia
lapi organisaation, koska paatoksilla tulee olemaan pitkat vaikutukset yrityksen toi-
mintaan. Ensimmaisen vaiheen tarkoitus on, etta yritys maarittelee mika on heidan
kilpailuetua tuottava toiminta, jotta he pystyisivat pitamaan sen hallussaan. Ulkoistet-
tavat toiminnot ovat yritykselle ’kriittisia riippuvuuksia”, joita tarvitaan liiketoiminnan

sujuvaan pyorittamiseen. (Mclvor & al. 1997)

Toisessa vaiheessa yrityksen tulee verrata ja arvioida omia kyvykkyyksiaan toimitta-
jiin ja kilpailijoihin. Yrityksen tulee kayttaa benchmarkkingia eli vertaamista alan par-
haisiin toimijoihin, jotta saadaan selville mikd on oman ydintoiminnan suhde ja taso
verrattuna ulkopuolisiin toimijoihin jotka tuottavat samankaltaisia toimintoja. (Mclvor &
al. 1997)

Kolmannessa vaiheessa yritys suorittaa kokonaiskustannusanalyysin kaikista kus-
tannuksista, jotka liittyvat tai mahdollisesti liittyvat prosessin hankintaan joko sisai-
sesti tai ulkoisesti. Analyysi ottaa huomioon kaikki kustannukset lapi hankintaketjun
sen sijaan etta tarkasteltaisiin vain ostohintaa. Kolmannessa vaiheessa arvioidaan,
mitka ovat kustannukset jos tuotetaan itse tai mitka ovat arvioidut kustannukset po-

tentiaalisella toimittajalla. (Mclvor & al. 1997)
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Ulkoista ei-ydintoiminta Vaihe 1.
Tunnista yrityksen liiketoiminnan
l ydintoiminnot
Tee analyysi tunnistetuista
Osta ydintoiminnoista

—
Vaihe 2.
Profiloi sopivat arvoketjun vaiheet
Ydintoiminnan
kyvykkyyksien
Ei sopivia ulkoisia lahteita benchmarking
Valmista
itse Vaihe 3.
(pida Ydintoimintojen
kyvykkyys kokonaiskustannusten analysointi
itsella J
) Sopivien Ei kyvykkaita
Lukuisa sopivia toimittajia toimittajien Ihteitd saatavilla
ja/tai tulevaisuuden lukumaisra

kilailulli hka vihsi Ei sopivaa toimittajaa
ilpailullinen uhka vdhainen ja/toé vaarana

w tulevaisuuden kilpailu

Vaihe 4.

osta Potentiaalisten toimittajien Investoi omaan
analysointi kumppanuutta varten J valmistukseen

kuva 3. Mclvorin make or buy— pdatéksentekomalli (Mclvor & al. 1997)

Neljannessa ja viimeisessa vaiheessa analysoidaan mahdollisia toimittajia, joiden
kanssa voisi tehda yhteistyota. Mallin mukaan myds ydintoimintoja voidaan ulkoistaa,
jonka vuoksi analyysin on oltava erityisen huolellinen. On tarkeaa etta yritys hallitsee
tuotekehitysta seka suunnitteluprosessia. Jotta yritys voisi taysin hyddyntaa toimitta-
jan kyvykkyyksia, yrityksen tulisi luoda kumppanuussuhde toimittajan kanssa, joka
sisaltaisi intensiivista yhteistyota. Tallin seka ostaja etta toimittaja jakavat mahdolli-
sen riskin ja tuoton mika kauppaan liittyy. Analyysin on siis oltava perinpohjainen. Jos
sopivaa yhteistyokumppania ydintoiminnon tuottajaksi ei I106ydy, tulee yrityksen inves-

toida ydintoiminnan itse valmistamiseen. (Mclvor & al. 1997)
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3.1.2 Canezin make or buy— malli

Oman empiirisen tutkimuksensa pohjalta Canez et al. (2000) ovat luoneet mallin or-
ganisaatioiden make or buy— paatdoksenteon kaytannon toteuttamiseksi. Heidan tut-
kimuksessaan osoitettiin, etta yritykset jotka kayttivat make or buy— paatdksissaan
apunaan jonkinlaista paatdksentekorunkoa, todennakdisemmin paatyivat oikeaan
ratkaisuun ja menestyivat. Menestyksen taustalla olivat koko organisaation eri osa-
alueet kattavat tiimit seka paatdksenteon rakenne ja koko paatdksentekoprosessin
dokumentointi. Yritys joka kaytti paatoksenteon kriteerind pelkastaan kustannuksia,
menestyi huonosti. Tutkimuksen yritys jatti useita tarkeita seikkoja huomioimatta ja
hankintaprosessi oli epajarjestelmallinen. Tutkimuksensa perusteella Canez et. al.
(2000) ovat kehittaneet seuraavanlaisen make or buy— paatdksentekokehyksen.
(Canez & al. 2000)

Ensimmaisessa vaiheessa luodaan organisaation eri osa-alueista koostuva tiimi ja
valitaan analysoinnin kohde. Toisessa vaiheessa suoritetaan datan kerays osastoit-
tain. Valitaan myds kriteerit jotka otetaan pohdinnan alaisiksi ja kriteereille annetaan
omat painoarvot, silla kaikki kriteerit eivat ole yhta tarkeita tai keskenaan verrattavis-
sa. Painoarvojen tulee vastata jokaisen kriteerin suhteellista tarkeytta. Lopuksi kritee-
rit arvioidaan neljan make or buy— paatoksen osa-alueella (teknologia- ja tuotanto-
prosessit, kustannukset, hankintaketjun johtaminen ja logistiikka seka tukitoiminnot)

molempia vaihtoehtoja (ostaa tai valmistaa) silmallapitaen. (Canez & al. 2000)
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Kuva 4. Canezin make or buy— paatdksentekorunko (Canez & al. 2000)

Kolmannessa vaiheessa suoritetaan keratyn datan analysointi. Annettujen painoarvo-
jen ja keratyn datan avulla annetaan lopulliset pisteet omalle valmistamiselle ja mah-
dolliselle toimittajalle. Suuremman pistepotin saavuttanut on parempi valinta. Erot
make or buy osa-alueilla kertovat parhaimman valinnan mahdolliset heikkoudet. Nel-

jannessa vaiheessa suoritetaan valinnan arviointi ja palaute (Canez & al. 2000)
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3.1.3 van der Water ja van Peet kolmen vaiheen paatoksentekomalli

Artikkelissaan van der Water ja van Peet (2006) ovat luoneet oman make or buy—
paatoksentekomallin, jonka tarkoituksena on keskittya enemman strategiaan. Jotta
make or buy— paatdksesta saataisiin mahdollisimman hyva, tulee organisaation maa-
ritellda monia asioista, kuten mm. mika on strateginen tavoite ja mitka ovat yrityksen
toiminnan tehtavat. Jos ulkoistetaan, tulee myos pohtia mika on paras yhteistydmuo-

to yrityksen ja toimittajan valilla. (van de Water & van Peet 2006)

Ensimmaisessa vaiheessa organisaation tulee paattda mitka arvot ohjaavat asiak-
kaan paatoksia seka mitka ovat toiminnan tavoitteet. Yritys voi valita erilaisia strate-
gioita, kuten hintajohtaminen tai tuotedifferointi, mutta asiakaslahtéinen suuntautumi-
nen auttaa yritysta maarittelemaan paremmin yrityksen lopulliset tavoitteet ja paatos
ulkoistetaanko vai ei, voidaan tehda asiakas huomioon ottaen. Mallissa on kolme
erilaista asiakkaan arvo-ohjautumista: ensimmainen on toiminnallinen taydellisyys,
toinen on tuotejohtajuus ja kolmas asiakasintimiteetti. Toiminnan taydellisyydessa
tarkoituksena on tuottaa luotettavia tuotteita, joita asiakkaat voivat hankkia kilpailuky-
kyisilla hinnoilla ja minimaalisilla vaivoilla. Tuotejohtajuuden tarkoituksena on tuottaa
kilpailijoihin nahden ylivertaisia tuotteita. Asiakasintimiteetissa yritys tuottaa asiak-
kaalle kokonaisvaltaisen ratkaisun, joka on enemman kuin vain tuote tai palvelu. Or-
ganisaation ei tarvitse valita vain yhta arvo — ohjautumista, vaan voi ottaa vaikutteita
kaikista. Yrityksen tulee myds valita toiminnan tavoitteet, ja tavoitteiden tulee heijas-
taa paatosta mika on yrityksen asiakkaan arvo — ohjautuminen. Toiminnan tavoitteita
ovat tuotannon nopeus, laatu, kustannus, joustavuus seka luotettavuus. (van de Wa-
ter & van Peet 2006)
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Kuva 5. van der Water ja van Peet kolmen vaiheen paatéksentekomalli (van de Water & van Peet
2006)

Mallin toisessa vaiheessa yritys paattaa arvoketjun toimet. Arvoketjun toimia ovat
tutkimus ja kehitystyd, inhimilliset voimavarat, rahoitus, hankintaketjun hallinta ja lo-
gistiikka, tukijarjestelmat seka teknologia ja tuotanto. Jokainen osa-alue lasketaan
yrityksen kyvykkyydeksi ja/tai ulkoistettavaksi toiminnoksi. Riippuen siitd mika on yri-
tyksen strateginen tavoite ja suuntautuminen, haluaa yritys varmasti pitaa jonkin
naista toiminnoista itsellaan. Esimerkiksi jos yrityksen suuntautuminen on tuotejoh-

taminen, vaatii se merkittavia investointeja tuotantoon ja tuotekehitysta, jotta tuote
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vastaa asiakkaan tarpeita. Inhimillisilla voimavaroilla on tutkittu olevan merkittava
rooli tuotannon laatua seka yrityksen kilpailuetua tuottavana ydinosaamisena. Yrityk-
sen on siis maariteltava, mitkd henkildston toiminnot tukevat eniten yrityksen ydinlii-
ketoimintaa ja mitka ovat sen kannalta toissijaisia. Toisen vaiheen lopussa on yritys
on maaritellyt liiketoiminnan kannalta tarkeat toimet seka niiden suhteelliset kyvyk-
kyydet. (van de Water & van Peet 2006)

Kolmannessa vaiheessa tehdaan valinta valmistetaanko itse vai ulkoistetaanko seka
suoritetaan suhdeanalyysi. Ulkoistaessaan yrityksen on tarkeaa valita oikeanlainen
suhde toimittajaan, jotta yrityksen asema liiketoimintaymparistdssa ei vaarantuisi,
kun yritys ei enaa hallitse joitain sen toimintoja. Yhteistyon suhde riippuu siita, millai-
nen on ulkoistettava prosessi ja mika on valittu asiakkaan arvo-ohjautuminen. Suhde
voi olla yksinkertainen, jossa toinen osapuoli ostaa ja toinen valmistaa. Yritys voi
myos luoda tiivimmat suhteet toimittajaan, jolloin puhutaan kumppanuussuhteesta.
Kumppanuussuhteet ovat pitkakestoisia ja pyrkimyksena on molempien osapuolien
hyddyn maksimointi ja koko operationaalisen toiminnan kehittdminen. (van de Water
& al. 2006)

3.2 Make or buy— mallien vertailu

Tutkimukseen valituissa malleissa on monta yhtenevaista piirretta. Kaikki kolme mal-
lia kannustavat vaiheittaiseen prosessiin seka syvalliseen analyysiin omista vah-
vuuksista ja kyvykkyyksista. Malleissa on kuitenkin eroja liittyen paatdksenteon kri-

teereihin seka siihen kuinka lopullinen paatos tehdaan.

Mclvorin malli pyrkii kokonaisvaltaisuuteen, toimien ikaan kuin eraanlaisena “perus-
mallina”. Malli ottaa huomioon yrityksen ydinosaamisen maarittelemisen, kokonais-
kustannukset sekd millainen suhde toimittajiin tulee luoda. Malli ei syvallisemmin
pohdi yrityksen strategisia tavoitteita, lukuun ottamatta mika on yrityksen pitkan aika-
valin voittoa tuottava ydinosaaminen seka sen, kuinka ydinosaaminen tulisi ulkoistaa,

jos nain paatetaan tehda.
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Céanezin mallissa make or buy— paatos tehdaan kriteereiden pisteytyksen perusteel-
la. Merkittavin ero muihin malleihin on tehdyn paatdksen arviointi seka siita annettava
palaute. Lisaksi mallissa kehotetaan muodostamaan tydéryhma, joka vie prosessin
alusta loppuun. Canezin malli ei mydskaan ota huomioon yrityksen strategiaa, vaan

paatos perustuu yrityksen seka toimittajan kyvykkyyksiin ja kustannuksiin.

Van der Waterin ja van Peetin malli puolestaan keskittyy enemman yrityksen strate-
giaan, jattden kustannukset vahemmalle huomiolle. Mallissa yrityksen tulee tunnis-
taa, mika on yrityksen pitkan tahtaimen strategia ja pysya valitulle strategialle uskolli-
sena. Mutta toisin kuin muut mallit, van der Waterin ja van Peetin malli ottaa huomi-
oon yrityksen lopulliset asiakkaat. Malli ottaa myds kantaa yhteistydsuhteen laatuun,

jos paatoksenteon lopputuloksena on ulkoistaminen.
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4. Kansainvalisen teknologiayrityksen make or buy— paatoksentekoprosessi

Tassa tutkielman empiirisessa osuudessa keskitytaan tutkimaan kansainvalisen tek-
nologiayrityksen make or buy— paatoksentekoprosessia. Tassa empiirisessa osiossa
tutkitaan myos kuinka tutkimuksessa aikaisemmin esitetyt teoriat vaikuttavat yrityk-
sen make or buy— paatoksiin kaytannodssa. Tutkimusta varten on haastateltu kahta
kansainvalisen teknologiayrityksen edustajaa, jotka edustavat seka yrityksen oman

tuotannon jarjestelemista etta ulkoistamisen osapuolia.

4.1 Taustatietoja esimerkkiyrityksesta ja toimialasta

Tutkimuksen caseyritys pidetdan salaisena yrityksen edustajien pyynnosta. Caseyri-
tys on perustettu 2000—luvulla ja viimeisimman, vuoden 2012 vuosikertomuksen mu-
kaan likkevaihto oli yli 10 miljardia euroa. Tyontekijoita yrityksessd on monta kym-
menta tuhatta maailmanlaajuisesti. Yrityksen toimiala on tietoliikenne- ja elektroniik-
kateollisuus ja paaasialliset tuotteet ovat telekommunikaatioratkaisut. Toimintaa ja
tuotantoa yrityksella on paljon ympari maailman. Kilpailu toimialalla on kansainvalis-

ta, ja kilpailu alalla on paikoittain erittain tiukkaa.

4.2 Aineiston keraaminen

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla kahta caseyrityksen edustajaa.
Haastattelun runkona toimi puolistrukturoitu haastattelu, eli kysymyksiin ei ole annet-
tu valmiita vastausvaihtoehtoja. Tama osoittautuikin oikeaksi ratkaisuksi, silla haas-
tattelukysymyksiin ei ollut olemassa absoluuttisia vastauksia, vaan painvastoin vas-
taukset olivat hyvin monipuolisia. Kysymykset oli [ahetetty haastateltaville etukateen,
jotta he voisivat tutustua kysymyksiin paremmin ja valmistautua haastatteluun. Haas-
tattelu suoritettiin kasvokkain kahdenkeskisina haastateltavien omissa toimistoissa.
Haastattelukysymysten luonteen vuoksi haastattelut kaytiin 1ahinna avoimena kes-

kusteluna esilla olleesta aiheesta, samalla ottaen ylés muistiinpanoja ja vastaten ky-
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symyksiin. Ensimmaisella haastateltavalla on yli 15 vuoden kokemus toimialalta, ja
henkilon paaasialliset tydtehtavat yrityksessa ovat globaalin valmistuksen kehitys ja
tuki. Toisella haastateltavalla puolestaan on yli 30 vuoden kokemus alalta, ja hanen
tehtavansa yrityksessa on kansainvaliseen hankintaan liittyva sopimusvalmistajien
kanssa tyoskenteleminen. Haastateltavat yhdessa edustivat siis yrityksen seka val-
mistus- etta ulkoistamisorganisaatioita. Haastattelukysymykset on liitetty tutkimuksen

liiteluotteloon.

4.3 Toimialan vaikutus make or buy— paatoksiin

Keskusteltaessa siita kuinka caseyrityksen toimiala vaikuttaa yrityksen make or buy—
paatoksiin, olivat haastateltavat pitkalti yhta mielta siita, etta toimialalla on vaikutusta
make or buy— paatoksiin. Haastateltavien mukaan teknologiateollisuudessa kilpailu
on yha kasvavaa, ja kilpailjoiden maara on myods kasvussa. Toimialalla parjagaminen
on vaikeaa, ellei tuotannossa hyodynneta ulkoista valmistusta. Yrityksen toimialalla
kysynta voi vaihdella suuresti, jolloin oma kapasiteetti voi olla ali- tai ylikaytossa. Ta-
man vuoksi tuotannon ulkoistaminen on otettava huomioon yrityksen strategiassa,
silla esimerkiksi alhaisen kysynnan aikana liiallinen oma tuotanto voi aiheuttaa suuria
kustannuksia ja korkean kysynnan aikana on pakko turvautua enemman toimittajiin.
Osa yrityksen tuotteista on suunniteltu myds suoraan ulkoistettavaksi, ja lisaksi tek-
nologian kehitys tekee tuotteiden kokoonpanosta yha yksinkertaisempaa, jolloin niita
on helpompi ulkoistaa. Tuotteiden rakenne seka yrityksen rakenne mahdollistavat

nopean tasapainottelun oman tuotannon ja ulkoisen valmistuksen valilla.

Toimialan huomioiminen on siis tarkeaa teknologiateollisuudessa, kun puhutaan ma-
ke or buy— paatoksista. Toimialan dynaamisuus ja tuotteiden kehittyminen ajan mit-
taan muuttavat tuotteiden valmistamisen halvemmaksi ja toimittajapohja laajenee,
kun tuotteista tulee yksinkertaisempia. Vaikka tuotteet muuttuvat yha yksinkertai-
semmiksi, on silti tarkeaa yllapitdd omaa tuotantoa mahdollisten toimitusongelmien
iimetessa ja jotta yritys voi noudattaa omaa pitkan aikavalin strategiaansa. Globaalin
yrityksen tulee ottaa huomioon globaalit markkinat ja mahdollinen kysynnan vaihtelu

maantieteellisesti.
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4.4 Make or buy- paatosten teoriat caseyrityksessa

4.4.1 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteorian mukaan yritysmaailmassa ilmenee oman edun ajamista
eli opportunismia seka tulevaisuuden epavarmuutta. Caseyrityksessa pidetaankin
opportunismia ja epavarmuutta uhkina, joita ei sovi sivuuttaa. Haastateltavien mu-
kaan nama uhat ovat kuitenkin hyvin hallittavissa. Opportunismia ja epavarmuutta
pyritdankin torjumaan laajalla rintamalla. Toimittajilta vaaditaan jatkuvaa raportointia
ja toimittajien kanssa pyritddn mahdollisimman avoimeen kanssakaymiseen. Toimit-
tajien kanssa kaydaan saanndllisia tapaamisia ja hinnoittelu seka laskutus pyritaan
pitamaan ajantasaisina. Myos sopimuksilla on suuri merkitys epavarmuuden ja op-
portunismin torjunnassa, ja toimittajien kanssa laaditaankin tarkkoja sopimuksia. Ul-
koisiin uhkiin pyritddn vastaamaan erilaisilla varasuunnitelmilla joilla varmistetaan

tuotannon jatkuvuus, kuten oman tuotannon yllapito seka laaja toimittajaverkosto.

Jotta ulkoistettu valmistus olisi mahdollisimman sujuvaa ja tayttaa yrityksen vaati-
mukset, harjoittaa caseyritys toiminnan ohjauksessa strategista johtamista ja toimitta-
jasuhteiden hallintaa. Toimittajan suorituskykya seurataan ja arvioidaan jatkuvasti
operatiivisella tasolla. Toimittajan kanssa pyritdan tasa-arvoiseen yhteistydhon, eika
yritysten eriarvoisuutta korosteta. Lisaksi tarkeimpien toimittajien kanssa yritys on
nimennyt omat vastuuhenkilonsa, joka toimii yhteyshenkildona toimittajan ja caseyri-
tyksen valilla. Samanlaisia vastuuhenkildita on myods eri tuotekategorioilla, ja nama
henkilot vastaavat tuotteen tuotannon sujuvuudesta eri toimittajilla. Toimittajien kans-
sa pyritaan myos strategiseen yhteistydhon ja toimittajia pyritddn omien kykyjen mu-
kaan kehittamaan. Tama tapahtuu yhteisen strategian ja tavoitteiden avulla, kokous-
ten seka lisdantyvan yhteistyon kautta tapahtuvan luottamuksen lisdantymisen avul-

la.

Haastateltavilla oli hieman eri nakemykset siita, miten ulkoinen epavarmuus vaikuttaa
make or buy— paatoksiin. Haastateltavista oman tuotannon edustaja oli sitd mielta,
etta ulkoinen epavarmuus ei ole syy tuotannon pitamiseksi yrityksen sisalla, silla yri-

tyksen tulee luottaa kykyynsa hallinta ulkoisia toimittajia. Haastateltavista taas sopi-
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musvalmistajien kanssa tydskenteleva oli sita mielta, etta jossain maarin epavarmuus
vaikuttaa paatoksentekoon. Tama korostuu teknologisissa ratkaisuissa, jos vain yh-
della toimittajalla on paasy teknologiaan. Tama voi aiheuttaa riippuvuutta toimittajas-
ta ja suurta riskia, jos on vain yksi toimittaja. TallGin tulisi investoida omaan tuotan-

toon riippuvuuden ja epavarmuuden vahentamiseksi.

Teoriaan viitaten voidaan todeta, etta caseyritys toimii "hybridind”, eli yrityksen tilan-
ne vaatii seka omaa etta ulkoista tuotantoa. Hybridina toimiminen tarkoittaa, etta yri-
tys toimii 1aheisessa yhteistydssa toimittajien kanssa (Blomqvist & al. 2002). Yrityk-
sella on kaikki edellytykset pitda kaikki tuotanto itselldan, mutta toimialasta johtuvien
kysyntavaihteluiden, globaalien markkinoiden seka omaan tuotantoon liittyvien kus-
tannusten vuoksi yritys tarvitsee ulkoista valmistusta. Ulkoisen valmistuksen hyodyn-
taminen lisdd oman tuotannon joustavuutta ja lisaa yrityksen ketteryyttd markkinoilla.
Toisaalta ulkoiset toimittajat aiheuttavat epavarmuutta ja opportunismia, joten yhteis-
tydn onkin oltava tiivistd naiden uhkien torjumiseksi. Sopimusten, tiiviin yhteistyon
seka oman tuotannon yllapitamisen avulla caseyritys pystyykin torjumaan naita uhkia

ja parhaiten hyddyntamaan omia seka toimittajan kyvykkyyksia.

4.4.2 Resurssiperusteinen teoria

Resurssiperusteisen teorian mukaan yrityksilla on erilaisia resursseja, joilla se luo
kilpailuetua muihin ndhden. Resurssit ovat kuitenkin jakautuneet epatasaisesti eri
yrityksille, joten yritysten on tehtava yhteistyota paastakseen kasiksi naihin resurs-
seihin. Yritysten on siis pyrittdva varmistamaan ulkopuolisten resurssien saatavuus
erilaisin keinoin. Caseyrityksessa tiedostetaan, ettd ulkopuolisia resursseja on hyo-
dynnettava, ja molemmat haastateltavat mainitsivat tarkeimmaksi keinoksi resurssien
saatavuuden varmistamiseksi olevan partnership— suhteiden luominen toimittajiin.
Molempien osapuolten on luotettava toisiinsa ja yhteistydn on oltava pitkaaikaista,
jotta molemmat osapuolet hyotyvat yhteistyosta. Pitkaaikainen yhteisty0 lisaa tyossa
oppimista seka lisaa yritysten valista luottamusta. Lisaksi toimittajia voidaan sitouttaa

yhteistydhdon mm. tekemalla mittavia sopimuksia ja suuria tilauksia.
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Resurssiperusteisen teorian mukaan resurssit ovat heterogeenisesti jakautuneet, ja
tama voi aiheuttaa riippuvuutta yritysten valilla. Haastattelun mukaan tutkielman ca-
seyritys pyrkii vahentamaan riippuvuuttaan toimittajistaan strategisella suunnittelulla
seka yllapitamalla ja investoimalla omaan tuotantoon. Yrityksen tulee myds analysoi-
da ja tunnistaa mahdolliset kriittiset alueet, jotka voivat ulkoistaessa aiheuttaa riippu-
vuutta toimittajista. Yhteistyota tehdessa selkea tydnjako yritysten kesken auttaa riip-
puvuuden vahentamisessa. Caseyrityksen toimialalla on myds paljon toimittajia, joka

vahentaa mahdollisia riippuvuuksia toimittajista.

Haastattelusta kavi ilmi, etta caseyrityksen nakyvimmat resurssipuutokset ovat oman
tuotannon kapasiteetissa. Yritys voisi toki lisatda omaa kapasiteettiaan, mutta tama ei
ole kannattava vaihtoehto pitkalla aikavalillda kustannusten ja vaihtelevan kysynnan
vuoksi. Lisaksi oman tuotannon lisdys vahentaisi yrityksen ketteryytta siirtya tuotan-
toalueilta toiselle. Yritys hyodyntaakin tehokkaasti toimittajien resursseja kayttamalla
heidan kapasiteettiaan hyvakseen. Toimialan kehityksen vuoksi myos toimittajapohja
laajenee, joka vahentaa toimittajariippuvuutta. Riippuvuutta toimittajista voidaan tar-
peen tullen vahentda oman tuotannon lisayksella, mutta tamakin on aarimmainen
vaihtoehto. Yrityksen tuleekin sitouttaa toimittajat yhteistydhon ja korostaa yhteisen

toiminnan tuomia hyatyja.

4.4 Liiketoiminnan ydinosaaminen

Tutkimuksen caseyrityksessa toimintoja jaetaan ydin— ja ei— ydinosaamiseen, joskus
voimakkaastikin. Ydinosaaminen pidetaan paaasiassa itsella talon sisalla, mutta yri-
tyksen strategia on dynaamista. Yrityksen ydintoiminnot maaritellaan pitkalti strategi-
an mukaan, ja nykyiset ydintoiminnot eivat valttamatta ole enaa ydintoimintaa tule-
vaisuudessa. Haastateltavat pitivat yrityksen ydintoimintoina tuotteen suunnittelun ja
kehittdmisen, sekd myynnin ja brandin hallinnan, silla nama ovat liikketoiminnassa
tarkeampia kuin varsinainen tuotanto. Toinen haastateltava ei pitanytkaan tuotantoa
ydinosaamisena, silla tdma on paaasiassa tuotteiden kokoonpanoa. Jos kuitenkin

tarkeita liiketoiminnan osa-alueita ulkoistetaan, pyritdan tdman laatu yllapitamaan
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tarkoin maariteltyjen sopimusten seka erilaisten laatumittareiden ja arvioinnin avulla

ennallaan.

Vaikkakin ydinosaaminen on dynaamista ja saattaa muuttua ajan myéta (Bengtsson
& Berggren 2008), ei tuotanto tule olemaan caseyrityksen ydinosaamista. Tama joh-
tuu siita, ettad tuotanto on Iahinnd komponenttien kasaamista yhteen ja tama ei ole
ydinosaamista, ellei yritys itse keksi uutta tuotantoteknologiaa. Koska caseyrityksen
toimiala on teknologiateollisuus, tulee yrityksen ydinliiketoimintana pysymaan tuottei-
den suunnittelu ja kehitys pitkalle tulevaisuuteen, koska teknologiset ratkaisut ovat

yrityksen paaliiketoiminta.

4.5 Make or buy- paatokset caseyrityksessa

Tutkimuksen caseyrityksella on paljon omaa seka ulkoistettua tuotantoa. Haastatel-
tavien kanssa keskusteltaessa miksi yritys ulkoistaa tuotantoa, ovat syyt moninaisia.
Ulkoistamalla tuotantoa yritys pyrkii tasaamaan valilla korkeitakin kysyntavaihtelun
piikkeja ja tehostamaan omaa toimintaansa. Ulkoistamisella pyritdan myos lisaamaan
oman yrityksen lilkketoiminnan ketteryytta ja lisédmaan nopeasti omaa lasnaoloa tar-
keimmilla markkina-alueilla. Lisaksi ulkoistettavat toiminnot ovat usein ydintoiminnan
ulkopuolella, tai tuotteet ovat paatymassa elinkaarensa loppuun, jolloin niiden tuotan-

to on lahes lopetettu omissa tehtaissa.

Tuotannon ulkoistamisella caseyritys pyrkii myos erinaisiin hyotyihin. Ulkoistamisella
pyritdan kustannusten hallintaan seka tehokkuuden sailyttamiseen omassa tuotan-
nossa hyddyntamalla toimittajien suurta kapasiteettia. Toimittajien kayttaminen myos
vahentad oman paaoman sitomista, jolloin sitd vapautuu kaytettdvaksi muihin pro-
sesseihin. Caseyritys pyrkii myds vahvasti olemaan Iasna suurimmilla markkina—
alueillaan. Omaa tuotantoa yrityksella onkin tarkeimmilld markkina—alueillaan. Ulkois-
tamisella pyritaankin hyddyntamaan toimittajien joustavampaa tuotantoa ja tuotannon
siirrettavyytta sinne missa sitd kulloinkin vaaditaan, esimerkiksi uusille markkinoille
voi aluksi olla helpompaa ja nopeampaa menna toimittajien kautta kuin rakentamalla
alueelle uutta omaa tuotantoa. Toimittajien kayttdminen voi myds johtua valtiollisista

saadoksista ja byrokratiasta, eli oman tuotannon aloittaminen voi olla hankalaa tai
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hidasta. Toimittajien kayttdminen myds vahentda markkinoilta poistumiseen liittyvia

riskeja.

Caseyrityksessa ulkoistuksen seuranta ja arviointi on jatkuvaa. Nain pyritdan varmis-
tamaan tuotannon laatu seka toimittajan suorituskyky. Arvioinnin tyokaluina kayte-
taan erilaisia maaramittareita seka balanced scorecardia. Jos toimittajan toiminnassa
ilmenee ongelmia, on yrityksella omat tehtaat jatkamassa tuotantoa varatoimenpitee-
na. Yritys pitda tuotantoa itsellddn muutoinkin kuin vain varatoimenpiteena. Oma tuo-
tanto on lahtokohtaisesti strateginen valinta. Kompleksisten tuotteiden valmistus pi-

detaan itsella, sekda myds uudet ja viela kehitysvaiheessa olevat tuotteet.

Caseyrityksen tuotannon ulkoistamisella tavoitellut hyddyt noudattavat pitkalti kirjalli-
suudessa esiin tuotuja hyotyja, kuten kustannussaastot seka oman tuotannon suori-
tuskyvyn parantaminen. Ulkoistamisen riskeilta tule suojautua kuitenkin tarkoilla ana-
lyyseilla seka toimintojen kriittisyyden maarittelemisella. Ydinosaamisen ja oman tuo-
tannon yllapitaminen ovat kuitenkin selvia etuja, kun pyritdan paikalliseen lasnaoloon
seka tuotannon jatkuvuuden varmistamiseksi. Vaikka ulkoistamisella on omat selvat
hyotynsa, on yrityksen pitkan aikavalin strategia se joka pitkalti maarittelee paljonko

yritys yllapitdd omaa tuotantoaan ja kuinka paljon ostetaan toimittajilta.

4.6 Caseyrityksen make or buy- paatoksentekoprosessi

Make or buy— paatosten kriittisyyden vuoksi yrityksella on olemassa oma paatoksen-
tekoprosessi make or buy— paatoksia varten. Caseyritys on suuri kansainvalinen yri-
tys ja toiminta suorastaan vaatii sitd. Haastateltavien mukaan paatdksenteko on jat-
kuva ja elava prosessi, johon voidaan ajautua monesta eri syysta, esim. kysynnan
nopean kasvun seurauksena tai erikseen tunnistetun tarpeen vuoksi. Paaasiassa
yritys pitda tuotannon aluksi itsellaan, mutta tuotannon volyymin kasvaessa tulee ul-
koistamisen vaihtoehto ottaa huomioon. Paatoksentekoon osallistuu yrityksen henki-
I6stda eri osastoilta laajalla skaalalla. Paatdksentekoon osallistuu ihmisia mm. val-
mistus- ja ulkoistamisorganisaatioista, T&K osastolta seka tuoteportfoliohallinnasta.
Paatoksenteon tukena kaytetaan laskenta- ja taulukko-ohjelmia seka erilaisia tuotan-

toon liittyvia simulointityOkaluja, joilla simuloidaan erilaisia tuotannon jarjestelyn vaih-
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toehtoja. Haastattelun perusteella caseyrityksen paatoksentekoprosessista voidaan

piirtda seuraavanlainen kuva:

Kansainvalisen teknologiayrityksen make or buy -

paatiksentekoprosessi
Tulee
Vaihe 1. tarveitunnistetaan
tarve
Strategia_ l Kustannukset
Vaihe 2. T&K — Analysointi <« Markkinatilanne
Riskit T Kywykkyydet
Vaihe 3. Paatos
Make Buy

N

Analysointija

Vaihe 4. seuranta

Kuva 6. Kansainvalisen teknologiayrityksen make or buy— paatdksentekoprosessi

Kuten tutkielmassa aikaisemmin esitellyt mallit, myds caseyrityksen paatoksenteko-
prosessi on vaiheittainen. Paatoksentekoprosessissa pyritddn huomioimaan yrityk-
sen strategia lyhyella ja pitkalla aikavalilla ja luomaan laajempi kuva kokonaisuudes-
ta. Myds mahdolliset riskit otetaan huomioon ja hankinnan tehtavat maaritellaan tar-
kasti. Yksinkertaistettuna paatoksentekoprosessi on seuraavanlainen: Ensimmaises-
sa vaiheessa tunnistetaan make or buy— paatdksen tarve tai tilanteeseen ajaudu-
taan. Seuraavassa vaiheessa suoritetaan erilaisia analyyseja markkinoista, kustan-
nuksista, omista seka toimittajan kyvykkyyksista. Kustannuksissa otetaan huomioon

kokonaiskustannukset, eika vain hankintahintaa ostettaessa toimittajalta. Kolman-
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nessa vaiheessa tehdaan paatdés oman tuotannon ja ulkoistuksen valilla. Paatdksen
perusteella vastuu kaytannon toteutuksesta siirtyy omalle valmistusorganisaatiolle tai
ulkoistuksesta vastaavalle tiimille. Neljannessa vaiheessa tehtya paatosta analysoi-

daan ja seurataan.

Tehtya paatosta analysoidaan jalkikateen jatkuvasti. Analysointi suoritetaan kaytta-
malla erilaisia mittareita laajalla skaalalla, tarkeimpia mittareita ovat mm. tuotannon
kustannukset ja suorituskyky. Kysyttdessa haastateltavilta kuinka hyvana he pitavat
omaa paatoksentekoprosessiaan asteikolla 1-5, pitivat haasteltavat prosessia hyva-
na, mutta kehitettavaa ja parantamisen varaa on aina. Oman tuotannon edustaja ke-
hui prosessia jouhevaksi ja ripedksi, mutta valilla paatdoksenteko voi tokkia ja antoi
arvosanan 4. Ulkoisen valmistuksen edustaja myos kehui paatdksentekoprosessia
hyvaksi, mutta hanen mukaansa prosessi on kokenut kovia yrityksen jouduttua viime
aikoina suurten muutosten kohteeksi ja toivoi tilanteen rauhoituttua prosessin palaa-

van entiselle tasolleen ja antoi taman hetkiseksi arvosanaksi 3,5.

Valmiin paatoksentekoprosessin olemassaolo on yrityksille tarkeaa. Sen tarkoitukse-
na on vauhdittaa paatoksentekoa ja auttaa syvallisen pohdinnan avulla saavutta-
maan yrityksen kannalta paras ratkaisu. Analysoinnissa on tarkeaa ottaa paatoksen-
tekoon mukaan vakea lapi organisaation ja kayttdd apuna mahdollisia sahkdisia tyo-
kaluja, kuten caseyrityksella on. Prosessin tarkeys korostuu caseyrityksen suuren
koon, kansainvalisen tuotannon, toimittajapohjan ja dynaamisen toimialan vuoksi,
koska paatoksia tulee koko ajan vastaan ja paatoksenteon pitaa olla joissain tapauk-

sissa nopeaa.
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5. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa kandidaattitutkielmassa tutkittiin kansainvalisen teknologiayrityksen make or
buy— paatoksentekoprosessia. Tutkielman alun teoriaosuudessa tutkittin kahta eri
teoriaa jotka vaikuttavat yritysten make or buy— paatoksiin, ja nama teoriat ovat
transaktiokustannusteoria seka resurssiperusteinen teoria. Make or buy— paatdksia
on tutkittu paljon ja suurin osa make or buy— paatosten tutkimuksista perustuvat nai-
hin kahteen teoriaan. Lisaksi tutkittiin kuinka liiketoiminnan jakaminen ydintoimin-
noiksi vaikuttaa yritysten make or buy— paatdksiin. Tutkimuksessa kaytiin lapi myos
eri tutkimuksissa tehtyja havaintoja ulkoistamiseen liittyvista hyddyista seka riskeista.
MyoOs paatdksentekoprosessia on tutkittu, mutta prosessien tutkiminen on jaanyt va-
hemmalle huomiolle kuin itse make or buy— paatokset. Teoriaosuuden lopussa esitet-
tiin kolme eri make or buy— paatdksentekoprosessia. Tutkielman empiirisessa osios-
sa tutkittin kuinka edella mainitut teoriat ja liiketoiminnan ydinosaaminen nakyvat
caseyrityksen toiminnassa ja tuotannossa. Lisaksi selvitettiin, millainen on kansainva-
lisesti toimivan teknologiayrityksen make or buy— paatoksentekoprosessi ja miten
caseyrityksen toimiala vaikuttaa make or buy— paatoksiin. Tutkimus suoritettiin laa-
dullisena tapaustutkimuksena ja aineistokeruumenetelmana kaytettiin puolistrukturoi-

tua teemahaastattelua.

Tutkielmassa esitellyista teorioista osalla on jo ikaa yli puoli vuosisataa, mutta ne silti
pitivat hyvin paikkansa nykyisenlaisessa liiketoiminnassa ja vaikuttavat edelleen yri-
tysten make or buy— paatoksiin. Tutkielman caseyritys jakaa toimintojaan ydin— ja ei
— ydintoiminnaksi. Luopumalla ei-ydintoiminnoistaan yritykset pyrkivat kohdistamaan
voimavaroja yrityksen ydinosaamiseen (Fill 2000). Caseyritys pitdaa ydinosaamise-
naan suunnittelu ja kehitystyota seka myyntia, mutta tuotantoa ei yleisesti pideta
ydintoimintana. Transaktiokustannusteorian mukaan liiketoiminnassa esiintyy oppor-
tunismia ja epavarmuutta (Williamson 1985, s. 47- 57). Tutkielman caseyritys on tun-
nistanut tdman ongelman ja naitd vastaan pyritddn suojautumaan ja hallinnoimaan
monella eri tavoin, kuten sopimuksin ja vastuuhenkildiden avulla. Resurssiperustei-
sen teorian mukaan yritysten resurssit ovat heterogeenisesti jakautuneet ja eivat
omaa kaikkia tarvittavia resursseja itse. Taman vuoksi yritysten on ulkoistettava toi-

mintojaan joiden suorittamiseksi yrityksella ei ole tarpeeksi resursseja (Mclvor 2009)
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tai tehtava yhteistydotd muiden yritysten kanssa resurssipuutteiden kattamiseksi
(Grant 1991). Teknologiateollisuudessa pyritdan hydédyntamaan laajaa toimittajapoh-
jaa ja luomaan pitkakestoisia kumppanuussuhteita tarvittavien resurssien saatavuu-
den varmistamiseksi. Make or buy— paatokset ovat tarkea osa caseyrityksen liike-
toimintaa, joilla tavoitellaan moninaisia hyotyja ja mahdollisimman hyvaa suoritusky-
kya, kuitenkin liiketoimintastrategiaa noudattaen. Toimialan ja yrityksen suuren ra-
kenteen vuoksi make or buy— paatokset tulevat jatkuvasti olemaan liiketoiminnan

kannalta kriittisia.

Vastauksena tutkielman paatutkimusongelmaan “Millainen on tuotannon make or
buy— paatdksentekoprosessi kansainvalisessa teknologiayrityksessa?”, on paatok-
sentekoprosessi lyhyesti seuraavanlainen: ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan
tarve tai tulee tarve tehda make or buy— paatés. Seuraavassa vaiheessa suoritetaan
erilaisia analyyseja kustannuksista ja markkinoista. Kolmannessa vaiheessa tehdaan
make or buy— paatds ja neljannessa vaiheessa tehtya paatosta arvioidaan. Paatok-
sentekoon osallistuu ihmisia organisaation eri osastoista, ja timi muodostetaan aina
ennen analysointia. Voidaan kuitenkin sanoa mallin olevan suuntaa antava, silla
haastateltavat eivat varmastikaan ole kertoneet prosessin tarkeimpia yksityiskohtia.
Malli ei ole suoraan vastaavanlainen kuin tassa tutkielmassa esitetyt kolme eri paa-
toksentekomallia. Mallissa on kuitenkin elementteja kaikista naistda malleista. Tut-
kielmassa esitetyistd malleista caseyrityksen malli muistuttaa rakenteeltaan ja toi-
minnoiltaan eniten van de Waterin ja van Peetin (2006) paatoksentekomallia. Ca-
seyrityksen ja van de Waterin ja van Peetin (2006) paatdksentekomallit ovat vaiheit-
taisia ja malleissa otetaan huomioon kustannukset, markkinatilanne ja kokonaisval-

taisesti yrityksen strategia.

Yrityksen suuri koko ja lahes koko maapallon kattava lilkketoiminta suorastaan vaati-
vat paatoksentekoprosessin olemassaoloa. Taman kokoluokan yritys varmasti koh-
taa useita make or buy— paatdksentekotilanteita, joten olemassa oleva toimintamalli
nopeuttaa paatdoksentekoa, auttaa ihmisia tyoskentelemaan koordinoidusti ja toimii

ihmisille eraanlaisen tehtavalistana.

Tutkielman ensimmainen alaongelma kysyi "Mita paatoksentekoa tukevia tydkaluja
yrityksella on kaytdssa?”. Voidaan vastata, ettd make or buy— paatoksissa kaytetaan

tukena erilaisia laskenta — ja taulukko — ohjelmia (esim. Microsoft Excel) seka tuo-
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tannon simulaatio — ohjelmia, joilla simuloidaan tuotannon erilaisia jarjestelymahdolli-
suuksia. Tydkaluina voidaan myds pitda organisaation eri osastojen asiantuntijoita ja

heista koostuvaa ryhmaa, joka auttaa ja tukee make or buy— paatosten tekoa.

Tutkielman toinen alaongelma oli "Mitd ovat teknologiateollisuuden erityispiirteita,
joita tulee ottaa huomioon make or buy— paatoksissa?”. Voidaan sanoa, etta erityis-
piirteitd on paljon. Toimialalla on paljon kilpailua ja toimittajapohja on laaja. Teknolo-
giateollisuudessa, sen lisaksi, etta tuotteet kehittyvat nopeasti, ne myos kehittyvat
yksinkertaisimmiksi tuottaa, jolloin niiden tuotannon ulkoistaminen muuttuu helpom-
maksi. Lisaksi teknologiateollisuudessa osa tuotteista suunnitellaan suoraan ulkois-
tettavaksi. Ja kuten Moschuris (2007) artikkelissaan toteaa, ettéd kysynnan vaihtelu
on suuri syy make or buy— paatoksille, olivat haastateltavat samaa mielta. Haastatel-
tavien mukaan toimialalla kysynta voi vaihdella suuresti, jopa maantieteellisesti, jol-

loin oma kapasiteetti on joko yli— tai alikaytdssa.

Tama on asia minka kanssa caseyritys tulee painimaan koko olemassaolonsa ajan.
Teknologia jatkaa kehittymistaan ja tuotanto tulee jatkamaan seuraavanlaista kaa-
vaa: kompleksisten tuotteiden tuotanto pidetaan aluksi itsella, mutta kehityksen myo-
ta ja tuotteen muuttuessa yksinkertaisemmaksi ulkoistaminen tulee olemaan var-
teenotettava vaihtoehto. Teknologiateollisuudessa tuotanto ei ole pyhaa, vaan yritys-

ten ydinliiketoimintaa on usein tuotteiden suunnittelu ja kehitystyo.

Jatkotutkimuksena voitaisiin tutkia, miten tehty make or buy— paatds toteutetaan
kansainvalisessa teknologiayrityksessa kaytannossa ja mitkd ovat ne konkreettiset
toimet, mita yrityksen valmistus- tai ulkoistamisorganisaatiossa tehdaan, jotta oma

tuotanto tai ulkoistus saadaan tayteen toimintaan.
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Liitteet

Liite 1: Haastatelukysymykset

Kandidaatintutkielma. Tuotannon Make or buy— paatoksentekoprosessi kan-
sainvalisessa teknologiayrityksessa: case Yritys X
Haastattelu

1. Yleistietoa haastateltavasta seka yrityksesta

* Mika on koulutuksenne, kokemuksenne alalla vuosina, asemanne yrityk-
sessa seka paaasialliset tyotehtavat?

* Mika on yrityksenne lilkevaihto, paatuotteet ja paamarkkinat/asiakkaat?

2. Onko yrityksen toimialalla nakemyksenne mukaan vaikutusta make or buy-—
paatoksiin? Toimialanne on teknologiateollisuus, miten tama tulisi ottaa huo-
mioon organisaationne make or buy— paatoksissa?

3. Liiketoiminnan ydinosaaminen ja ei-ydinosaaminen

* Jaetaanko yrityksenne toimintoja ydin- ja ei-ydintoimintoihin?

* Milla perusteella toiminto voidaan luokitella ydintoiminnoksi? Milla tavoin se
voidaan luokitella ei-ydintoiminnoksi?

* Ulkoistaako yrityksenne ydinosaamistaan? Jos ulkoistaa, milla tavoin var-
mistetaan etta toimittajan tuottama prosessi on yhta laadukas ja kilpailuky-
kyinen kuin talon sisalla tuotettu?

4. Make or buy tuotannossa/valmistuksessa

* Mitka ovat paaasialliset syyt, miksi yritys paattaa ulkoistaa tuotan-
toa/valmistusta?

* Mita hyodtyja tuotannon/valmistuksen ulkoistamisella paaosin tavoitellaan?

* Miten ulkoistuksen onnistumista mitataan / seurataan? Milla mittareilla mit-
taatte ulkoistettua valmistusta ja sen tehokkuutta?

* Mitka ovat paaasialliset syyt, miksi yritys paattaa mahdollisesti pitaa tuotan-
toa itsellaan?



42

5. Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteorian perustuu ajatukseen, etta liiketoimen osapuolten
valilla esiintyy opportunismia (oman edun tavoittelemista) ja rajattua rationaa-
lisuutta (epataydellista tietoa). Nama voivat johtaa kasvaviin kustannuksiin
esim. sopimusneuvotteluissa seka toimittajan valvonnassa. Yritysten tulee
paattaa pitavatkd he tuotantoaan itselldaan valttyakseen ulkoiselta epavarmuu-
delta vai ulkoistavatko he toimintojaan johtuen oman yrityksen esim. korkeiden
hallinnoimiskustannusten vuoksi.

* Milla tavoin yrityksenne pyrkii suojautumaan toisen osapuolen opportunis-
milta ja tulevaisuuteen liittyviltd epavarmuuksilta ulkoistetun tuotannon osal-
ta?

* Miten ohjaatte / johdatte ulkoistettua valmistusta (operatiivinen ohjaus /
strateginen johtaminen)?

* Miten kehitatte toimittajia ja yhteistyota toimittajan kanssa?
* Onko ulkoiset epavarmuudet syy pitaa tuotantoa itsella?

6. Resurssiperusteinen teoria

RBV teorian mukaan yrityksilla on erilaisia resursseja, joiden avulla yritys luo
kilpailuetua kilpailijoihin nahden. Resurssit ovat rajallisia, ja ne ovat jakautu-
neet epatasaisesti eri yrityksille. Yritysten tulee siis paattaa hankkivatko ne re-
sursseja itselleen ostamalla muilta yrityksilta vai tekemalla yhteistyota.

* Millaisia yhteistydmuotoja yrityksenne pyrkii rakentamaan, jotta varmiste-
taan ulkopuolelta tarvittavien resurssien saatavuus?

* Milla tavoin riippuvuutta toimittajista pyritaan vahentamaan?

7. Kun pitaa tehda tuotantoon liittyva make or buy— paatds, onko yrityksellanne
valmista toimintamallia jota noudatetaan, vai luodaanko sellainen aina tarpeen
tullen?

* Jos malli on olemassa, mista vaiheista paatdoksentekoprosessi koostuu?
Voitteko kuvata toimintamallin/prosessin eri vaiheet?

* Keita paatoksentekoon osallistuu? — valmistus yksin/osto yksin vai teh-
daankd paatds yhteistydssa yli organisaatiorajojen?

* Onko paatdksentekoprosessissa kaytossa jonkinlaisia tukitoimintoja tai oh-
jelmistoja/tydkaluja?

* Onko valmistuksen ulkoistuksen arviointi jatkuvaa toimintaa vai tehdaan ar-
viointia esim. osana muun liiketoiminnan suunnittelua?
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* Onko yrityksellanne valmistuksen ulkoistukseen liittyva erillinen organisaa-
tio/tiimi, vai tehdaanko tata esim. oman valmistusorganisaation toimesta?

* Kun paatds on tehty ja ulkoistus/ itse valmistaminen on viety kaytantoon,
miten tehtya paatosta jalkikateen arvioidaan?

» Jos teidan tulisi arvioida (asteikolla 1=ei kykya/kokemusta ...5= paljon ko-
kemusta) organisaationne kypsyytta ja kaytdssa olevan paatdksentekopro-
sessin hyvyytta valmistuksen ulkoistuksen/ itse valmistamisen osalta, minka
arvosanan antaisitte itsellenne?



