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] KOHTI ULKOISTEN RESURSSIEN JOHTAMISTA

Seka yritysjohtajia ettd tutkijoita on kautta aikojen kiinnostanut kysy-
mys siitd, mitka tekijit selittdvit yrityksen poikkeuksellisen voimakkaan
kasvun ja erityisen hyvin kannattavuuden. Selityksid tihdn on 16ydetty
muun muassa yrityksen toimialasta ja resursseista. Yritys voi saavuttaa
poikkeuksellisen kasvun ja kannattavuuden, jos se saavuttaa hyvin ase-
man erityisen nopeasti kasvavalla alalla, jolla kysynti ylittdd tarjonnan.
Toinen selitys on se, ettd yritykselld on resursseja ja kyvykkyyksid, jotka
ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti imitoitavia ja vaikeasti korvat-
tavissa olevia. Ndiden resurssien ansiosta yritys voi kestivilld tavalla
erilaistua ja tuottaa arvoa. Viime vuosikymmenind nididen selitysten
rinnalla on saanut yhd enemmain jalansijaa nikemys, jonka mukaan
poikkeuksellinen kasvu ja kannattavuus voivat perustua myos yritystd
ympdroivain ekosysteemiin eli resursseihin, jotka ovat yrityksen orga-
nisaatiorajojen ulkopuolella. Ainutlaatuiset ulkoiset resurssit voi saada
kiytt66nsd muodostamalla oikeanlaisia verkostoja, asemoimalla yrityk-
sen ndissi verkostoissa optimaalisesti, kehittimilld oikeanlaisia suhteita
verkoston muihin toimijoihin ja aktiivisella verkostoon vaikuttamisella
ja yhteistyolld. Kutsun titd toimintamallia ulkoisten resurssien johta-
miseksi (external resource management — ERMV) ja viitin, ettd yritykset
edelleen kiyttivit hyvin vajavaisesti hyvikseen titd mahdollisuutta saa-
vuttaa poikkeuksellisen hyvi kasvu ja kannattavuus.

Ekosysteemin ja ulkoisten resurssien merkitykseen on kylld havah-
duttu yhid enemmin, mutta niiden hyodyntdmisessi ja johtamisessa
on keskitytty usein yksittiisiin asioihin, kuten sddstdjen hakemiseen
hankinnoissa tai yhteiseen kehittimiseen ja oppimiseen joidenkin
keskeisten kumppanien kanssa. Yrityksen johtamismalli on kuitenkin
perusteiltaan edelleen keskittynyt sisdisten resurssien johtamiseen ja
tiukkaan ulkoisten ja sisdisten resurssien erotteluun. Ulkoisten resurs-
sien kokonaisvaltaisen ja systemaattisen johtamisprosessin kehittdmi-
nen on timin vuoksi jadnyt vihdiseksi. Ulkoisten resurssien johtamista
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on kehitetty ikddn kuin pienind paloina vanhan johtamisjirjestelman
pdille. Jotta verkostojen kasvu- ja kannattavuuspotentiaali saataisiin
tdysimddraisesti hyddynnettya, olisi ulkoisten resurssien johtamisajat-
telu (jota kutsun ERIM-ajatteluksi) rakennettava sisille yrityksen koko
johtamisjirjestelmédin ja luotava puitteet ulkoisten resurssien koko-
naisvaltaiselle hyédyntidmiselle.

1.1 SISAISTEN JA ULKOISTEN RESURSSIEN JOHTAMISEN
YHTALAISYYDET JA EROT

Johtamisjirjestelmissd tulisi tarkastella sisdisid ja ulkoisia resursseja
yhd enemmain yhdessd, niiden erityispiirteet kuitenkin huomioiden.
Sisiisten ja ulkoisten resurssien johtaminen noudattavat itse asiassa
monessa suhteessa samanlaista logiikkaa: yrityksen on tunnistettava
parhaat (sisdiset ja ulkoiset) resurssit ja houkuteltava ne kiytt66nsi.
Yrityksen on organisoitava resurssit (sisdiset ja ulkoiset) jarkevisti joh-
dettaviksi yksikoiksi. Yrityksen on luotava puitteet, joissa resursseista
(sisdisistd ja ulkoisista) saadaan tdysimédriisesti hyodynnettyd niiden
kyvyt ja potentiaali. Sisdisissd ja ulkoisissa resursseissa on kuitenkin
myo6s merkittivid eroja.

Perustavalaatuinen ero sisiisten ja ulkoisten resurssien vililld on se,
ettd sisdiset resurssit ovat tyypillisesti sataprosenttisesti yrityksen
kiytossi, kun taas ulkoiset resurssit tyypillisesti jactaan lukuisien
muiden yritysten kesken. Tami ero korostaa yrityksen houkuttele-
vuuden merkitystd ulkoisten kumppanien silmissi. Houkuttelevuus
liittyy ulkoisten resurssien johtamisessa kahteen asiaan. Ensinnidkin
yrityksen tulee olla houkutteleva, jotta se saa parhaat ulkoiset toimijat
kumppanikseen. Esimerkiksi tavaroiden ja palveluiden toimittajista
puhuttaessa markkinat ovat kylld hyvin avoimet ja periaatteessa yri-
tykselld voi olla kiytossddn lukuisa joukko toimittajia. Parhaista toi-
mittajista kdydddn kuitenkin usein kovaa kilpailua, ja yrityksen on
oltava houkutteleva asiakas, jotta se saa parhaat toimittajat kump-
paneikseen. Tamin jilkeen houkuttelevuutta tarvitaan, jotta yritys
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nousisi esille toimittajien lukuisten muiden asiakkaiden joukosta.
Houkuttelevuuden merkitys on sitd suurempi, miti enemmin
toimittajalla on yritykselle arvokkaita resursseja. Mitd enemmin
toimittajalla on asiakkaalle tdrkedd osaamista, tietimysté ja suhteita,
sitd enemmin ostajayrityksen tulisi saada toimittajan huomiota. Tama
puolestaan edellyttdd sité, ettd toimittaja kokee asiakkaan houkutte-
levana kumppanina.

Toinen merkittivi ero sisdisten ja ulkoisten resurssien vililld on
se, ettd ulkoiset resurssit ovat nopeammin mobilisoitavia ja jous-
tavampia kuin sisdiset resurssit. Kun yritys tunnistaa markkinoilla
uusia mahdollisuuksia, joiden hyodyntiminen edellyttiisi nykyisen
osaamisen ja resurssien tiydentimisti uuden alueen osaamisella, on
nopeampaa ja joustavampaa hakea kumppaneita, jotka ovat mahdolli-
sesti jo kehittineet kyseisen alueen osaamista, ja pyrkid hyddyntimain
niiden resursseja. Ulkoisten resurssien mobilisointi tarkoittaa uusien
kumppanuuksien muodostamisen lisdksi sité, ettd nykyisiltd kumppa-
neilta saadaan tarvittaessa uudenlaisia resursseja yrityksen kiyttoon.
Esimerkiksi tavarantoimittaja voidaan kytked yrityksen tuotekehityk-
seen, jolla saadaan tutkitusti aikaan parempia tuloksia kuin pelkistdin
sisdisten resurssien varassa tehdylld tuotekehitykselld.

Ulkoisten resurssien nopea ja joustava mobilisointi edellyttdd yri-
tykseltd hyvdd tomittajamarkkinatietimysti, joka sisiltdd sekd ny-
kyisen toimittajaverkoston resurssien ja kyvykkyyksien tuntemisen
ettd koko potentiaalisen toimittajamarkkinan tuntemisen. Toimitta-
jamarkkinatietimys (supply market ingelligence — SMI) ldhtee globaa-
lista makrotaloudellisesta maailmankaupan ja toimintaymparistéjen
tietimyksestd ja ulottuu toimittajien suorituskykyjen ja resurssien
tuntemiseen. Toimittajamarkkinaan sisiltyy tuotteiden ja palveluiden
tuottajien lisdksi my0s eri tiedollisten resurssien lihteet, kuten yliopis-
tot, startup-yritykset, asiakkaat, kilpailijat sekd joukot ja yhteis6t. SMI
on ulkoisten resurssien johtamisen perusta ja yritykselle strateginen
voimavara. Ulkoisten resurssien nopeassa ja joustavassa mobilisoin-
nissa korostuu myo6s yrityksen houkuttelevuus kumppanina. Ei riitd,
ettd tunnistamme parhaat toimittajat, vaan ne on myos saatava kiin-
nostumaan yhteistyosta.

11
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1.2 ULKOISTEN RESURSSIEN ROOLI LYHYEN JA PITKAN
AIKAVALIN HYOTYJEN TAVOITTELUSSA

Ulkoisten resurssien — kuten koko yrityksenkin — johtamisessa olisi
kyettivi katsomaan yhti aikaa seki lihelle etti kauas. Lihelle katso-
va johtaminen keskittyy nykyisiin tuotteisiin ja markkinoihin ja pyrkii
hyédyntimain mahdollisimman tehokkaasti nykyisid resursseja — niin
omia kuin ulkoisiakin. Tutkijat kdyttavit tistd termid eksploitaatio.
Kauas katsovassa johtamisessa eli eksploraatiossa pyritdin tunnis-
tamaan uusia markkinoita, kehittiméin uusia tuotteita ja mobilisoi-
maan uusia sisiisid ja ulkoisia resursseja. Tutkimuksissa on havaittu,
ettd yritykselle on tirkedd 16yt tasapaino ndiden kahden vililld. Jos
yritys keskittyy liikaa ottamaan maksimaalisen hy6édyn nykyisistd
markkinoista ja resursseista laiminlyéden uusien mahdollisuuksien
etsimisen, on vaarana jaadd tyhjian paille toimintaympdariston muut-
tuessa. Jos sen sijaan keskitytdin liikaa eksploratiiviseen toimintaan ja
uusien mahdollisuuksien hyddyntimiseen, ei ehki saada mitdin niistd
tdysimddriisesti hyddynnettyd. Pitiisikin siksi pyrkid tekemidn nditd
molempia sopivassa suhteessa yhtdaikaisesti, mistd tutkijat kiyttavit
termid “kaksikatisyys” eli ambidexterity. Sopiva suhde on yrityskohtai-
nen ja riippuu monesta tekijastd, kuten toimialan muutosnopeudesta
ja teknologiaintensiivisyydestd. Tasapainoa on tarpeen katsoa myos
yrityksen eri toimintojen, kuten markkinoinnin, tuotekehityksen ja
hankintojen tasolla.

Ulkoisten resurssien johtamisessa lihelle katsova nykyisten resurs-
sien tehokas johtaminen on tirkedd, koska 70-90 prosenttia yrityksen
kustannuksista muodostuu ulkoisten palveluiden ja tavaroiden han-
kinnoista (taulukko 1). Hankintojen hyvilld johtamisella voidaan siten
merkittivisti ja suoraan vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen. Esimer-
kiksi Koneen toimitusjohtajana vuosina 2005-2014 toiminut Matti
Ala-Huhta totesi vuonna 2010, ettd Koneen vuosien 2009-2010 mer-
kittdvistd tulosparannuksesta suurin osa oli hankintojen tehostumisen
ansiota.
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Taulukko 1. Hankintakustannukset suomalaisissa yrityksissi vuonna
2019, prosenttia litkevaihdosta (Tilastokeskus).

Materiaalit | Ulkopuoliset Muut YHTEENSA**
palvelut® kustannukset™
Teollisuus 56,7 % 7,3 % 17,8 % 81,8%
Rakentaminen 28,2 % 31,1 % 12,3 % 71,6 %
Kauppa 75,1 % 2,3 % 10,3 % 87,7%

*)  Ulkoiset palvelut, jotka liittyvit suoraan yrityksen tuotantoon tai myyntiin
(esim. alihankinta, konsultointi ja kunnossapito).

) Muihin kustannuksiin sisiltyy esimerkiksi vuokrat, leasing-maksut, mainonta
ja markkinointikulut, hallintopalvelumaksut sekd viestintd- ja pankkipalvelut.

“*) Ei sisilld investointeja.

Kauas katsovassa johtamisessa ulkoisten resurssien johtaminen on
puolestaan tirkedd, koska ulkoisten resurssien mobilisoinnilla voidaan
merkittivisti edistdd uusien tuotteiden ja liikketoimintojen kehittdmis-
td, vauhdittaa yrityksen kasvua ja parantaa yrityksen suorituskykya.
Esimerkiksi Fortumilla, jossa oma konsernitason tuotekehitysyksikko
on pieni, uusia tuotteita ja liitketoimintoja on kehitetty pitkalti ulkois-
ten resurssien avulla hankinnan ja tuotekehityksen yhteistyona.
Yritykset ovat hankintojen ja ulkoisten resurssien johtamisessa
keskittyneet lihes yksinomaan lyhyen aikavilin sddst6jen hakemiseen.
Sidstéjen saavuttaminen lyhyelld aikavililld on médritelty yleisesti yri-
tyksen hankintaorganisaation tirkeimmaiksi ja jopa ainoaksi tavoit-
teeksi, ja hankintaorganisaation kytkenti yrityksen muihin toimin-
toihin, litketoiminnan kehittimiseen ja strategiaprosesseihin on jadnyt
16yhiksi. Tami on ymmirrettivdd hankintojen suuren kustannusvai-
kutuksen takia, mutta samalla merkittavd osuus ulkoisten resurssien
potentiaalista jad hyodyntimittd. Marianna Zangrillo tutki viitos-
kirjassaan (2017) lyhyen ja pitkdn aikavilin aktiviteettien tasapainoa
hankintatoiminnassa yhteensid 118 suomalaisesta ja sveitsildisestd
yrityksestd kerittyyn aineistoon perustuen. Tutkimuksessa havaittiin,
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ettd lisdipanostukset strategiseen pitkin aikavilin hankintatoimintaan
paransivat yrityksen toimintatasoa kaikilla mittareilla (taloudellisil-
la ja operatiivisilla). Tamin perusteella voidaan viittid, ettd yritykset
painottavat hankintatoiminnassaan liikaa lyhyen aikavilin hyétyjd,
ja tasapainon saavuttaminen edellyttdisi lisipanostuksia strategiseen
hankintatoimeen.

Ulkoisten resurssien lyhyen aikavilin merkittdvyyttd havainnol-
listaa "kahden pallon kuva” (kuva 1), joka kuvaa ulkoisten resurssien
hallitsevaa osuutta yrityksen kustannuksista. Ulkoiset resurssit tar-
koittavat tissd yhteydessi niitd resursseja, joista yritys maksaa laskun
perusteella, ja sisdiset resurssit niité, joista yritys maksaa palkkoina
ja henkilésivukuluina. Ulkoiset resurssit ovat siis laajasti ymmirtiden
yrityksen hankintoja, joihin kuuluvat yrityksen tuotannon tarvitsemat
materiaalit ja palvelut (suorat hankinnat), yrityksen liiketoimintaa tu-
kevat ja sille vilttimittomit hankinnat (epasuorat hankinnat) sekd
investointihankinnat. Suorat hankinnat ovat yleensi tarkkaan rapor-
toituja ja hyvin tiedostettuja, mutta epdsuorista hankinnoista osa on
piilevid ja usein huonommin tiedostettuja. Koska hankintakustannus-
ten osuus on ndin merkittivi, voidaan hyvilld hankintojen johtamisel-
la vaikuttaa merkittivisti ja suoraan yrityksen kannattavuuteen seka
kustannussiistojen ettd sidotun padoman pienentimisen kautta.

Sistiset
resurssit

Ulkoiset resurssit

Kuva 1. Suurin osa yrityksen kayttamista resursseista on ulkoisia.
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Ulkoisten resurssien merkitysté yrityksen pitkdn aikavilin liike-
toiminnan kehittimiseen ja yrityksen strategiatyéhon havainnollistaa
puolestaan "kolmen pallon kuva” (kuva 2). Siind on kolme perusele-
menttid. Ensinndkin yritys pyrkii jatkuvasti tunnistamaan asiakastar-
peita ja uusia markkinoilla avautuvia mahdollisuuksia. Toisaalta yri-
tys tunnistaa ja kehittdd omaa ydinosaamistaan eli asiakkaille tirkedd
tietoa ja taitoa, jossa yritys on muita parempi. Kolmas osa-alue on
toimittajamarkkinatietimys, joka on tietoa ja ymmarrysti siitd, mitd
tietoa, taitoa ja muita resursseja on saatavilla yrityksen ulkopuolelta.
Strategiaty6 on ndiden kolmen osa-alueen peilaamista toisiaan vasten.
Tavoitteena on kehittdd sisdisti ydinosaamista ja ulkoisia resursseja
hy6dyntivid uusia tuotteita, palveluita ja toimintamalleja, jotka joh-
tavat poikkeukselliseen kasvuun ja kannattavuuteen. Timi logiikka
soveltuu strategiaty6hon yrityksen kaikilla tasoilla alkaen johtoryh-
min strategiatyOstd ja jatkuen strategioiden kehittimiseen katego-
riatasolla. Kategoriat ovat joukko samoilta toimittajamarkkinoilta
hankittavia tuotteita tai palveluita, jotka muodostavat johdettavissa
olevan yksikon.

Asiakastarpeet

Toimittaja-
markkinatietdmys

ydinosaaminen

Kuva 2. Ulkoisten resurssien strateginen merkitys.
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Strategiaprosessi voi ldhted liikkeelle mistd hyvinsi kolmesta
mallin elementistd. Lahtokohtana voi olla markkinoilla tunnistettu
uusi mahdollisuus, jonka hyodyntimiseen etsitddn parasta sisdisten ja
ulkoisten resurssien yhdistelmdi. Prosessi voi lihted liikkeelle myds
toimittajamarkkinoilta tunnistetusta uudesta teknologiasta, tuottees-
ta tai palvelusta, joka omiin ydinosaamisiin yhdistettynd avaa uusia
mahdollisuuksia vastata asiakkaiden tarpeisiin. Tai voidaan lihted
liikkeelle omasta ydinosaamisesta ja etsid toimittajamarkkinoilta sitd
tdydentdvid osaamista ja resursseja, joiden avulla voidaan merkittivis-
ti kasvattaa tuotettua arvoa ja tdyttdd tai luoda uusia asiakastarpeita.
Toisiaan tiydentivien sisdisten ja ulkoisten resurssien eli komplemen-
taarisuuksien muodostaminen on timin strategiaprosessin keskeinen
periaate. Tavoitteena on muodostaa ainutlaatuinen resurssikokonai-
suus, joka on enemmin kuin osiensa summa.

Tasapainoinen lyhyen ja pitkin aikavilin hyStyjen tavoittelu edel-
lyttdd oikeanlaisten puitteiden muodostamista ulkoisten resurssien
johtamiseen yrityksessi. Ulkoisten resurssien tiysimadrdisen hyddyn-
timisen mahdollistavan johtamisjirjestelmdn lisiksi puitteisiin kuu-
luu oikeanlaisen organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin muodostaminen
yritykseen. Yrityksen johtoryhma on avainasemassa ndiden puitteiden
luomisessa, joten yrityksen ylimmin johdon olisi kyettdvd tunnista-
maan ulkoisten resurssien seki lyhyen ettd pitkin aikavilin merki-
tys. Kari Iloranta haastatteli viitoskirjatutkimuksessaan (2016) usean
porssiyrityksen johtoryhmin jdsenid heidin kisityksistddn ulkoisten
resurssien merkityksestd yritykselle. Tutkimuksessa havaittiin, ettd hy-
vin harvoilla johtoryhmitason henkil6illd oli selked kisitys ulkoisten
resurssien todellisesta merkityksestd ja potentiaalista. Johtoryhmin
jasenten asennoituminen ulkoisten resurssien johtamiseen riippui
pitkalti heiddn omasta koulutus- ja urataustastaan. Johtajat, joilla oli
kokemusta toimittajaverkoston johtamisesta, ymmdrsivit muita pa-
remmin ulkoisten resurssien mahdollisuudet ja keinot niiden johtami-
seen. Taman vuoksi yritykset ovat yleisesti vield keskittyneet sisdisten
resurssien johtamiseen ja puitteet tehokkaalle ulkoisten resurssien
johtamiselle ovat yleisesti varsin heikot. Kilpailukyvyn ei ole uskot-
tu voivan rakentua ulkoisiin resursseihin ja hankittaviin tuotteisiin ja
palveluihin, koska ne ovat myos kilpailijoiden saatavilla markkinoilta.



Nykydan suurin osa yritysten ja julkisten organisaatioiden arvontuo-
tannossaan kdyttamista resursseista on oman organisaation ulkopuo-
lella. Ulkoisten resurssien johtaminen parhaalla mahdollisella tavalla
seka parantaa yrityksen lyhyen aikavalin kannattavuutta etta auttaa
uudistamaan ja kehittamaan liiketoimintaa pitkalla aikavalilla.

Tama kirja kokoaa yhteen ajantasaisen tiedon ulkoisten resurssien
johtamisesta. Se sisaltda runsaasti esimerkkeja ja antaa kdytannon
tyokaluja uusien asioiden soveltamiseen.

Kirjassa kdydaan lapi muun muassa seuraavia keskeisia kysymyksia:
miten yrityksessa padatetadan, mita tehdaan itse ja mita hankitaan,
miten yritys organisoi ja arvioi ulkoisia resurssiverkostoja seka hankit-
tavia tuotteita ja palveluita, miten yritys voi kehittaa toimittajamarkki-
natietamystaan ja myos tehda itsestddan houkuttelevan asiakkaan
toimittajille, miten toimittajien ja kumppanien kanssa neuvotellaan
hyva sopimus, ja miten ulkoiset resurssit saadaan kayttoon yrityksen
innovaatiotoiminnassa.

Kari Tanskanen on toiminut 25 vuotta toimitusketjujen johtamisen
professorina Aalto-yliopistossa. Viimeiset 15 vuotta hanen tutkimuk-
sensa ja opetuksensa painopiste on ollut hankintatoimessa ja ulkois-
ten resurssien johtamisessa.
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