Kai Hakkinen

Tuotannonohjaus
pk-konepajateollisuuden
althankintaprosessissa

Kaytantoja suomalaisessa
pk-konepajateollisuudessa
vuonna 2003







VTT TIEDOTTEITA — RESEARCH NOTES 2225

Tuotannonohjaus
pk-konepajateollisuuden
alihankintaprosessissa

Kaytantoja suomalaisessa
pk-konepajateollisuudessa vuonna 2003

Kai Hakkinen
VTT Tuotteet ja tuotanto



ISBN 951-38-6208-9 (nid.)
ISSN 1235-0605 (nid.)

ISBN 951-38-6209-7(URL: http:/www.vtt.fi/inf/pdf/)
ISSN 1455-0865 (URL: http://www.vtt.fi/inf/pdf/)

Copyright © VTT 2003

JULKAISIJA - UTGIVARE - PUBLISHER

VTT, Vuorimiehentie 5, PL 2000, 02044 VTT
puh. vaihde (09) 4561, faksi (09) 456 4374

VTT, Bergsmansvégen 5, PB 2000, 02044 VTT
tel. vixel (09) 4561, fax (09) 456 4374

VTT Technical Research Centre of Finland, Vuorimiehentie 5, P.O.Box 2000, FIN-02044 VTT, Finland
phone internat. + 358 9 4561, fax + 358 9 456 4374

VTT Tuotteet ja tuotanto, Tekniikantie 12, PL 1301, 02044 VTT
puh. vaihde (09) 4561, faksi (09) 456 6752

VTT Industriella System, Teknikvigen 12, PB 1301, 02044 VTT
tel. véxel (09) 4561, fax (09) 456 6752

VTT Industrial Systems, Tekniikantie 12, P.O.Box 1301, FIN-02044 VTT, Finland
phone internat. + 358 9 4561, fax + 358 9 456 6752

Toimitus Maini Manninen

Otamedia Oy, Espoo 2004



Tuotannonohjaus pk-konepajateollisuuden alihankintaprosessissa. Kaytintdja suomalaisessa pk-konepaja-
teollisuudessa vuonna 2003. Espoo 2003. VTT Tiedotteita — Research Notes 2225. 82 s.

Avainsanat  production planning, operations planning, subcontracting, logistics

Tiivistelma

Tutkimusongelmana oli selvittdd tuotannonohjaukseen liittyvdd problematiikkaa pk-
konepajateollisuuden alihankintayhteistydssd. Tutkimuksessa selvitettiin vallitsevia tuo-
tannonohjausmenettelyitd, keskeisid ongelmakohtia ja kehitysmahdollisuuksia. Tavoit-
teena oli lisdtd ymmarrystd tuotannonohjauksen kehittdmiseksi alihankinnassa. Tuotan-
nonohjauksen kokonaisuus jaettiin kolmeen pddosaan: 1) tuotannonohjausjérjestelma, 2)
poikkeamien hallintajirjestelmi ja 3) tuotannon ohjattavuuden hallinta. Tuotannonoh-
jausmenettelyissd oli eroja, joista vaikuttavin tekija ndyttdd olevan alihankinnan organi-
sointimallit, joita 10ydettiin neljd erilaista: 1) funktionaalinen alihankintakonepaja, 2)
padhankkijakohtaiset verstaat samassa tehtaassa, 3) padhankkijakohtainen tehdas ja 4)
padhankkijakohtainen in-house-tehdas. Parhaat tulokset niyttdvét syntyvén tapauksissa
2, 3 ja 4, joissa alihankkijalla oli joko yksi pdéhankkija tai harvoja padhankkijoita. Kai-
kissa tapauksissa oli kuitenkin yhteistd, ettd tuotannonohjauksen kokonaisuutta ei ollut
jasennetty esimerkiksi tutkimuksessa kéytettyyn neljdén osaan tai muuhun vastaavaan
osiointiin. Ongelmakohtien osalta funktionaalinen alihankintakonepaja poikkeaa kaikis-
ta muista tapauksista olennaisesti. Toimitusvarmuus on selvésti alle 100 %. Tapauksis-
sa, joissa alihankkijalla on yksi tai harvoja padhankkijoita, paivittdinen toiminta néyttaa
sujuvan jopa yllattdvin hyvin. Ongelmakohdat ndyttdisivit liittyvin pidemmaén tihtii-
men suunnitteluun ja siind erityisesti kustannustehokkuuden jatkuvaan lisddmiseen.
Tutkimuksen pohjalta on syntynyt késitys, ettd alihankinta on kustannustehokasta ja
toimivaa, kun

1. Padhankkija ulkoistaa pysyvésti kokonaisen tuoteryhmén tai tuotannon.

o

Yksi alihankkija vastaa yhdestd tuoteryhmasta.
Alihankkijalla on harvoja padhankkijoita, jolloin seké kone- ettd henkildkapasiteetin
kéyttoaste saadaan korkeaksi.

(O8]

Alihankkijalla on kokonaisvastuu tuotannosta myds logistitkka mukaan lukien.
Alihankkijan tuotannonohjaus integroidaan osaksi pdéhankkijan tuotannonohjausta.
Alihankkija kdyttdd padhankkijan tuotannonohjausjérjestelmén tietoja hyvikseen.
Yhteistyd my0ds muilla alueilla on tiivisti ja jatkuvaa.

®© NNk

Alihankkija keskittyy pysyvien padhankkijoiden kanssa jatkuvaan yhteistyohon eikd
keskity uusien padhankkijoiden hankintaan.
9. Alihankintaprosessista karsitaan kaikki mahdolliset hallinnolliset tydvaiheet.
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Abstract

The research problem was to analyse production planning and control activities in the
field of subcontract manufacture. The goal of the study was to identify prevailing activi-
ties, the most typical problems and possibilities to develop the overall operation. Con-
sequently, the goal was to increase the common understanding of the subcontract manu-
facture in SME metal industry. The production planning and control system was divided
to three subsystems; 1) manufacturing planning and control system, 2) exception mana-
gement system and 3) controllability management system. The study was carried out in
collaboration with ten industrial SME companies. The most critical factor to explain
identified differences between the case companies was the subcontract organisation mo-
del. Four type of organisation models were found; 1) a functionally organised subcont-
ractor’ factory, 2) a workshop for each main supplier in the same factory building, 3) a
factory for one main supplier and 4) an in-house-factory inside the main supplier’s fac-
tory. Models 2, 3 and 4 produced the best results. The reliability of deliver in these three
cases was 100 %. Additionally there was a number of other good-looking-business indi-
cators available. The reliability of delivery in cases where model number 1 was applied
was remarkably weaker than in the other cases. The main problem in cases 2, 3 and 4
seems to relate to the long-term planning and development activities. Collaboration
between the main supplier and its subcontractors should be intensified to facilitate a
continuous lowering of direct manufacturing costs and indirect operation costs. The
main problem in case 1 is the huge amount of main suppliers. Development of the servi-
ce level requires decreasing the amount of main suppliers. Based on the study, efficient
subcontract manufacture process seems to have the following elements:

1. The main supplier outsources permanently a group of the products.

2. Only one subcontractor is responsible for a particular product group.

3. The subcontractor has only few main suppliers

4. The subcontractor is responsible for logistics and other related activities.

5. The production planning and control systems of both parties are mutually integrated.

6. The subcontractor exploits data from the main supplier’s planning systems.

7. Collaboration is broad and intensive between the parties.

8. The subcontractor concentrates on developing collaboration with existing main sup-
pliers and does not continually seek new main suppliers.

9. All the administrative activities are to be analysed and simplified.
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1. Johdanto

Suomalaisten pk-alihankintakonepajojen kilpailukyky verrattuna halvan tydvoiman
maissa oleviin konepajoihin on jo pidemmén ajan kuluessa heikentynyt. Suomesta on
siirtynyt ja siirtyy valmistustoimintaa ulkomaille kaiken aikaa. Suomalaisten padhankki-
joiden kannalta tuotteiden tuotantokustannukset ovat midradvassd asemassa valmistajaa
valittaessa. Pddhankkijan kannalta ulkomainen alihankkija ei kuitenkaan ole kaikissa
tapauksissa jarkeva valinta. Asioiminen edellyttdd hyvdd kielitaitoa. Piirustuksien ja
muiden dokumenttien tason on oltava erittdin hyvé ja niissd kdytettdvien merkintdjen ja
symbolien on oltava yksikasitteisid. Poikkeamien hoito voi aiheuttaa suuriakin ongelmia
samoin kuin eri kulttuurit. Kokemuksesta tiedetdidn, ettd valmistuslaadussa on usein
ongelmia. Samoin toimitusvarmuus on usein hyvinkin heikolla tasolla. Erdin padhank-
kijan tilaus ldhinaapurista my6hdstyi eri syistd yhden vuoden. Ongelmiin on useita eri
syitd, joihin ei tdssd yhteydessd tarkemmin keskityti. Lienee kuitenkin selvii, ettd ny-
kyiset halpamaat tulevat ajan kuluessa kehittymédn kaikilta osin, ja kilpailu sitd kautta
tulee jatkuvasti kiristymadn. Varsinkin, kun joukko Itd-Euroopan maita liittyy Euroopan
unioniin vuonna 2004.

Miten tulevaan tilanteeseen sitten pitdisi varautua? Suomalaisten tyontekijoiden palkko-
ja tuskin voidaan alentaa niin alas, ettd vilittomilld kustannuksilla peli voitettaisiin. En-
tds sitten tyonteon tuottavuuden kehittdmisen kautta? Voitaisiinko investoida sellaisiin
koneisiin ja tydvilineisiin, joiden tehokkuudella vilittomiéd kustannuksia voitaisiin alen-
taa riittdvasti? Varmaa vastausta ei voitane 10ytdd. Kokemuksesta tiedetddn kuitenkin,
ettd valmistusprosessien kehittiminen on yleensd hidasta. Suuria hyppyjd harvemmin
tapahtuu. Loytyisiko sitten muita keinoja kuin vilittdmien kustannusten alentaminen?
Alihankintayhteisty0ssé toimivien yritysten vilinen tehokas logistiikka ja tuotannonoh-
jausjérjestelma saattaisi mahdollisesti tarjota uusia keinoja vilillisten kustannusten alen-
tamiseksi.

Ulla Lehtinen on myds véitoskirjassaan Changing subcontracting (Lehtinen 2001) tar-
kastellut syvéllisesti aihealuetta. Hin toteaa mm., ettd tutkimus on valtaosin keskittynyt
yhden tai muutaman yrityksen case-tapauksiin ja ettd tutkimusta olisi lisdttiva yhteis-
tyohon liittyvien ongelmien ymmaértamiseksi pidemmadlld téhtdimelld. Edelleen héin to-
teaa, ettd lean-yrityskonsepti on hyvin kehittyméton.



1.1 Tutkimuksen taustaa

Aikaisempien VTT-vetoisten, Tekesin rahoittamien projektien (Interali ja Partnet) poh-
jalta péadyttiin tuloksiin, ettd alihankintaprosessien viélilliset kustannukset toistuvassa
erdtuotannossa ovat huomattavan korkeat suhteessa valmistettavien osien hintoihin.
Partnet-tutkimuksen (v. 2000-2001) mukaan toistuvassa erdtuotannossa viélilliset kus-
tannukset alihankkijakonepajan ja padhankkijan kokoonpanon vilisessd logistisessa
prosessissa ovat tyypillisesti noin 30—50 % osien hinnasta. Luku sisdltdd valmistuksen
asetuskustannukset sekd kummankin osapuolen varastotoiminnot kaikkine tapahtumi-
neen sekd varastojen pddomakustannukset ja varastovuokrat. Pitkdt asetusajat olivat
suurimpana syyné suuriin valmistuserdkokoihin ja sitd kautta varastoihin. Ndiden pro-
jektien jélkeen kdynnistettiin VT T-vetoinen, Tekesin ja tyoministerion rahoittama Ko-
neali-projekti (2001-2002), jossa pureuduttiin mm. logistiikkakustannuksiin entista tar-
kemmin rakentamalla kustannusmalli eri vaihtoehtojen kustannusvaikutusten tarkaste-
lemiseksi. Analyysit osoittivat, ettd joidenkin yritysparien osalta logistiikkakustannukset
olivat noin 4 % vuotuisesta ostovolyymista rahassa mitattuna, joka on hyvin alhainen
luku. Miksi joissakin tapauksissa vililliset kustannukset olivat hyvin pienié ja joissakin
tapauksissa merkittdvasti suurempia? Lisdksi 10ytyi tuotteita, joissa vilillisten kustan-
nusten osuus ylitti tuotteiden rahassa mitatun vuosivolyymin. Selitysté ei tuossa yhtey-
dessd ldhdetty tarkemmin etsimiin, mutta selkedksi vaikutelmaksi jéi, ettd kustannuste-
hokkaassa tapauksessa alihankkijan tuotanto oli integroitu osaksi pddhankkijan tuotan-
toa useilla eri tasoilla. Yhteistyd toimi valmistuksen ja suunnittelun vélilld. Lisdksi tuo-
tannonohjauksen eri tasoilla ndytti olevan jatkuva ja intensiivinen yhteistyd. Myos in-
vestointien osalta oli yhteisymmarrysta.

Mm. nididen havaintojen perusteella péitettiin kdynnistdd uusi tutkimusprojekti, jossa
erddnd osiona olisi tuotannonohjaukseen liittyvien kysymysten selvittiminen alihankin-
tayhteistyossd. Kdynnistettiin ALILOGI-projekti (pk-alihankintaverkoston logistiikka-
malli), jossa on kolme osiota: 1) Ulkopuolisen logistiikkapalveluyhtion soveltaminen
alihankinnan varasto- ja logistiikkaratkaisuihin, 2) Tuotannon ja varastojen suunnittelu-
ja ohjausprosessien kehittiminen alihankinnassa ja 3) kustannus- ja talousmallin kehit-
tdminen ulkopuolisen logistiikkapalveluyhtion taloudellisuustarkasteluita varten.

Téssé julkaisussa késitellddn osiota 2. Tarkastellaan my0s tilannetta, jossa olisi ulkopuo-
linen logistiikkapalveluyhtié osana koko toimintaprosessia.



1.2 Tutkimusongelman kehittelya

Tuotannonohjausprosessi voidaan jakaa kahteen osaan: 1) suunnitteluprosessi ja 2) ak-
titvinen ohjausprosessi. Suunnitteluprosesseja voidaan edelleen erottaa useita eri tasoja
aikahorisontista riippuen. Tassé tutkimuksessa tarkastellaan seuraavia tasoja:

e Muutaman vuoden tdhtdimelld tapahtuva pidemmain tdhtdimen suunnittelu, jonka
tarkoitus on ohjata investointi- ja muuta rakenteellista padtoksentekoa.

e Karkeasuunnittelu liukuvasti n. yhden vuoden téhtdimelld. Lasketaan yhteen tilauk-
set ja ennusteet. Ohjataan markkinakysynnén ja tuotantokapasiteetin yhteensovitta-
mista.

e Hienosuunnittelutaso n. 4—12 viikkoa. Sovitetaan tilauskanta kapasiteettiin.

e Tyonjdrjestelytaso n. 5 pdivdd. Sovitetaan tehtaalle siirretyt tilaukset péivittdiseen
kapasiteettiin.

Jokaiseen suunnittelutasoon liittyy vastaava aktiivinen ohjausprosessi suunnitelman
lapiviemiseksi. Seuraavassa pyritdin konkretisoimaan tuotannonohjausproblematiikkaa.

ALILOGI-projektin erddssd osiossa tarkasteltiin ulkopuolisen logistiikkapalveluyhtion
mahdollisuuksia osallistua alihankkijan ja padhankkijan vélisen kuljetus- ja varastointi-
logistiikan jéarjestimiseen. Eli tarkasteltavassa uudessa mallissa toimintaprosessiin tulisi
kolmas osapuoli — logistiikkapalveluyhtié. Tuotannonohjaus on hyvin ongelmallista jo
perinteisessd kahden vilisessd toiminnassa, joten on syytd tarkastella kolmannen osa-
puolen roolia tuotannonohjauksessa. Kysymys on siitd, missé kohtaa alihankintaproses-
sia tehdddn tuotantoa ohjaavat péddtokset ja milld informaatiolla. Perustuvatko valmis-
tuksen ohjauspéitokset padhankkijalta saatuun ennustetietoon kuten ennenkin? Vai oli-
siko logistiikkapalveluyhtidlla my6s jokin rooli valmistuspédtdsten teossa — heilldhdn
on varasto silmien alla. Mink tasoista tietoa tarvitaan? Voivatko alihankintaosien val-
mistuspaitoksid toisaalta tehdd muut kuin alihankkijat — heillihdn on puolivalmisteva-
rastot ja muut tuotantoresurssit. Myos kysymysti siitd, mikd on systeemin sditdosuunta
ja -tapa, on ehké tarkasteltava uudessa valossa.

Tutkimuksen aluksi selvitetdén nykyistd kdytdntod kahden vélisessd toiminnassa ja lo-
puksi arvioidaan logistiikkapalveluyhtion mahdollista roolia ohjausprosessissa.

Perinteisesti kdytantoné on, ettd pddhankkija sddtdd alihankkijan valmistusta viime ké-

dessd oman myyntinsd funktiona (kuva 1). Kédytdnnon kokemuksesta tiedetddn, etti
padhankkijan erddné lahtokohtana ulkoistamiseen on usein ajatus, ettd tuotannonohjaus
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helpottuu ja ettd alihankkijalla on hyvin joustava tuotanto, joka taipuu suuriinkin ky-
synnin vaihteluihin. Eli 14htokohtaisesti pidetddn usein itsestddn selvani siti, ettd sovi-
tuilla toimitusajoilla vuosisopimuksen puitteissa tavaraa on aina saatavilla.

PAAHANKKIJA SAATAA

/ VALMISTUSTA

ALIHANKKIJA —TOIMITUS ———»{ PAAHANKKIJA

Kuva 1. Pddhankkija sddtdd alihankkijan valmistusta.

Yritykset, joissa on omaa valmistustoimintaa, toimivat kuitenkin usein pdinvastoin. Jos
tuotantokapasiteetin sdétd on hankalaa, pitdd valmistus ylld kuormitusta ja antaa myyn-
tiin tiedoksi toimitusajan, jolla voi myydd. Valmistus siis sddtdd myyntid. Kiinnostava
ajatus on, ettd voisiko alihankkija toimia samalla tavoin, eli muuttaa toimitusaikoja
oman kuormituksensa mukaan (kuva 2).

ALIHANKKIJA SAATAA

MYYNTIA \

ALIHANKKIJA ——TOIMITUS ———p»{ PAAHANKKIJA

Kuva 2. Alihankkija sddtdd pddhankkijan myyntid.

Yritykset, joissa on omaa valmistustoimintaa, pitdvit useimmiten ylld karkeasuunnitte-
luprosessia, jossa myynti ja tuotanto keskustelevat sddnnoéllisin aikavélein keskendin ja
sovittavat toistensa tarpeet ja kapasiteetit parhaalla tavalla toisiinsa. Kumpikin osapuoli
joustaa kompromissin eteen. Voitaisiinko menettelyd soveltaa alihankintaprosesseihin,
ja miké olisi logistiikkapalveluyhtion rooli ohjausprosessissa (kuva 3)?

11



YHTEINEN
_— SAATOELIN
VALMISTUKSEN | (Vrt. karkeasuunnittelu)
SAATO MYYNNIN
/ SAATO
ALIHANKKIJA —————TOIMITUS ——p PAAHANKKIJA

Kuva 3. Yhteinen sddtdéelin, karkea suunnitteluprosessi.

Péadhankkijan kysyntdd kuvaavan ennakkotiedon merkitysté ja kadyttod lienee syytd tar-
kastella tidssd yhteydessd. Useissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd ennakkotiedolla on
suuri merkitys ohjausinformaation muodostamisessa'. Kehittymattdmassd alihankinta-
toiminnassa alihankkijan ainoa ohjaava tieto ovat saadut tilaukset. Nykyisin kdytetdén
laajalti my0s erilaisia ennusteita. Pddhankkija ldahettdd alihankkijalle esim. tietoa omasta
valmistusohjelmastaan. Kehittyneemmissé prosesseissa padhankkija ldhettdd alihankki-
jalle my0s sisdisessd kdytossddn olevaa ennustetietoa. Onko mahdollista parantaa edel-
leen prosessin kykya vastata haasteisiin? Voidaanko saada vieldkin aikaisempaa tietoa,
ja milld tavalla tieto muuttuu valmistuspdétoksid ohjaavaksi informaatioksi? Pitdisikod
saada myynnin tai markkinoinnin ndkemys suoraan alihankkijalle vaikkapa karkeasuun-
nittelukokouksen muodossa? Asia ei ole mitenkddn selvd. Tiedetdédn, ettd myynnin ni-
kemys on usein optimistinen, koska sen muodostumista ohjaavat osaltaan myynnin ta-
voitteet. Tavoitemarginaalin eliminointi edellyttdd pitkdd yhteisty6td myynnin kanssa.
Tuotanto oppii véhitellen suodattamaan tavoitemarginaalin pois. Mitd tapahtuisi, jos
alihankkija toimisi suodattamattoman ennusteen pohjalta? Miten alihankkija hyodyntai-
si saamansa suuren tieto- ja informaatioméddrin (kuva 4)?

Lisdksi suodattamattomassa tiedossa on riski, ettd alihankkija ylireagoisi suoraan mark-
kinoilta tulevaan tietoon. Valmistusméérid kasvatettaisiin ehkd liian nopeasti kysynnén
kasvaessa ja toisaalta myos pienennettiisiin liian nopeasti kysynnén véhentyessi.

Tiedetddn myo0s, ettd valmistuspditdsten tekoon tarvitaan muutakin informaatiota. Se-
sonki- ja kausivaihteluiden merkitys on tiedettdva. Samoin tuotemuutokset ja mahdolli-
set muut tuotteiden myyntiin vaikuttavat tekijat.

! Tissi yhteydessi tiedolla tarkoitetaan tosiasioiden joukkoa, eli dataa. Informaatioksi data jalostuu ihmi-
sen rakentamassa informaatiosysteemissi, jonka tehtdvénd on tuottaa informaatiota paédtoksenteon tueksi
eri tasoilla strategisesta operatiiviseen tasoon (Checkland & Holwell 1998, s. 85).

12



KYSYNTAENNUSTE SUORAAN MARKKINOILTA

MYYNTIENNUSTE(PIDEMPI AIKAVALI)

MYYNTIENNUSTE

KOKOONPANO-OHJELMA————

TILAUS
vy A
KOKOON-

MARKKINAT MARKKINOINTI MYYNTI PANO OSTO ALIHANKKIJA

Kuva 4. Ennakointitietoa alihankkijalle.

Alihankintaan liittyy lukuisa miird muita tietovirtoja mainittujen lisdksi. Koska osat
valmistetaan padhankkijan piirustusten mukaan, on léhetettévi, kasiteltdvi ja sdilytetté-
va piirustuksia sekd muita tarvittavia dokumentteja. Niihin liittyy olennaisena osana
versioiden ja revisioiden hallinta. Jokaisella osalla on elinkaari. Laadunohjausprosessi
lisdd myos tieto- ja informaatiovirtoja osapuolten vélilld. Erilaiset laatuongelmat on
myos hallittava, esimerkiksi reklamaatiot ja virheellisen tuotannon palautusmenettelyt.
Ulkopuolista logistiikkapalveluyhtiotd ajatellen jo nédihin haasteisiin vastaaminen aihe-
uttaa ratkottavia kysymyksia.

1.3 Tutkimusongelma, tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tutkimusongelmana on selvittdd tuotannonohjaukseen liittyvdd problematiikkaa pk-
konepajateollisuuden alihankintayhteistydssé ja tuotannonohjauksen tilaa tutkimushet-
kella.

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmaérrystd tuotannonohjauksen kehittdmiseksi ali-
hankinnassa.

Tuotannonohjauksesta on kirjoitettu lukuisasti oppi- ja kisikirjoja, joissa kuitenkin hy-
vin niukasti késitellddn alihankintatoimintaan liittyvdd problematiikkaa. Alihankinta-
toimintaa kirjallisuus kisittelee usein erdénlaisena hankintatoimen alalajina. Kirjallisuus
soveltuu hyvin yrityksiin, joissa on oma myynti ja tuotantotoiminta. Alihankintayhteis-
tyOssd on kuitenkin kaksi erillistd yhtiotd itsekkéine tavoitteineen. Ne pyrkivit maksi-
maaliseen tulokseen jollakin aikavililld ja toisaalta pyrkivit minimoimaan riskinséd. Yh-
tiot eivit toimi saman johdon alaisena, eiké niilld ole yleenséd yhteisid ohjausjérjestel-
mia.
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Tutkimuksessa haetaan vastauksia mm. seuraaviin kysymyksiin:

e Milli tavoin tuotannonohjaus on télld hetkelld jarjestetty?

e Mitkd ovat tuotannonohjauksen keskeisid ongelmakohtia?

e Miten tuotannonohjausta voisi kehittda?

Tutkimukseen osallistui kymmenen yritystd. Mukana oli neljd padhankkijaa, viisi hei-

dén alihankkijaansa ja yksi logistiikkapalveluyhtié. Tutkimuksessa késitellddan asioita,

jotka osittain kuuluvat liikesalaisuuksiin. Tastd syystd yritysten ja tuotteiden nimié ei

mainita. Samasta syystd julkaisu pysyttelee hyvin yleiselld tasolla, kuitenkin pyritdén

sithen, ettd asiantuntijat saisivat siitd jotakin hyotya.

1.4 Tutkimuksen vaiheistus

Tutkimus vaiheistettiin seuraavasti:

¢ Kirjallisuuskatsaus, jossa perustana on oppikirjoissa kerrottu yleinen tuotannonoh-
jauksen teoria. Sitd on tdydennetty viimeaikaisista lehtiartikkeleista saadulla alihan-
kintatoimintaan liittyvéll4 tiedolla.

e Laaditaan tutkimukselle viitekehys edellisen kohdan teorioihin pohjautuen. Viiteke-
hyksessd on ohjausjirjestelmén lisdksi poikkeamien hallintaosa ja tuotannon ohjat-
tavuusosa.

e Suoritetaan yrityshaastattelut avoimin kysymyksin viitekehyksen pohjalta.

e Haastatteluiden pohjalta pyritddn jésentimddn ja ymmartdmidn yritysten vélistd
alihankintatoimintaa.

e Analysoidaan case-tapauksia pyrkien 10ytdmédn yhtéldisyyksid ja eroavaisuuksia
yhteistydprosesseissa.

e Tarkastellaan ulkopuolisen logistiikkapalveluyhtion mahdollisuuksia osallistua ali-
hankintaprosessin logistiikan jérjestdmiseen.

e Johtopaatokset, jossa kiteytetddn tutkimuksen tulokset.

e Yhteenveto, jossa kuvataan tiivistetysti tutkimuksen kulku.
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2. Kirjallisuuskatsaus ja viitekehys

2.1 Tuotannonohjauksen perusteista

Téasséd yhteydessa tarkastelemme valmistusyrityksen tuotannonohjausta. Seuraava esitys
perustuu, jos muuta ei mainita, kirjaan Manufacturing Planning and Control Systems
(Vollman et al. 1997) sekd muuhun yleiseen oppikirjatietoon.

2.1.1 Johdanto

Liiketoiminnassa tuotannonohjauksen késite voidaan liittdd kaikkeen toimintaan, jossa
henkil6- ja/tai koneresursseja kdytetdén tuotteiden tai palveluiden tuottamiseksi asiak-
kaille. Tyypillisesti resursseilla tarkoitetaan kone- ja laiteinvestointeja ja niitd kayttavaa
henkildstod. Ndiden vilinen suhde voi vaihdella huomattavasti. Automatisoidussa tuo-
tannossa investointien aiheuttamat pddomakustannukset ovat luonteeltaan kiinteitd, ja ne
ovat olemassa vaikka tuotantoa ei syntyisi. Esimerkkind pitkdlle automatisoiduista teh-
taista ovat paperitehtaat, tietokonetehtaat ja autotehtaat. Kisityovaltaisessa tuotannossa
henkiloston palkkakustannukset sivukuluineen ovat luonteeltaan muuttuvia kustannuk-
sia ja ne ovat jollakin aikavélilld sdddettdvissd, esimerkiksi parturi, kunnossapito, huolto
ja yksittdistuotanto manuaalikoneilla.

Valmistusyrityksissd tuotantotoimintaan liittyy materiaalivirta. Raaka-aineita ostetaan
tehtaalle, jossa ne jalostetaan yhdessd tai useammassa vaiheessa lopputuotteeksi, joka
myydéain asiakkaille. Palveluyrityksissd materiaalivirta vaihtelee. Joihinkin palvelutuot-
teisiin ei liity ollenkaan materiaalia, esimerkiksi parturi ja tietokoneohjelmien tuotanto.
Huolto- ja kunnossapitotoimintaan voi liittyd varaosien asentamista.

Materiaalivirtausta tapahtuu henkil6- tai koneresurssien kéyttimisen yhteydessi. Koska
materiaalit tyypillisesti maksavat, aiheuttavat varastointikustannuksia ja muita vélillisid
kustannuksia, on niiden ohjaus liitettdva kone- ja henkiloresurssien ohjaukseen.

Liiketoiminnassa pyritdin maksimaalisen tuloksen tekemiseen jollakin aikaviélilla. Tu-
los lasketaan kaavalla:

Tulos = tulot — menot
Tuotantoyrityksessd tulot perustuvat yleisesti tuotteiden markkinahintoihin, joihin ei
aina voi vaikuttaa. Tastd johtuen tulosta lisdttdessd menojen pienentiminen on avain-

asemassa. Yritykseen sijoitetun pddoman tuottoprosentti on yleisimmin kéytetty tulos-
mittari ja se lasketaan kaavalla:
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Sijoitetun paddoman tuottoprosentti = 100 x tulos / sijoitettu pddoma

Tédmin kaavan mukaan laskettuna kyseessd on optimointitehtiva, jossa myynti, tuotan-
tokustannukset, investoinnit ja muu sidottu pddoma vaikuttavat lopputulokseen.

Tuotannonohjauksen tavoitteena on sovittaa toisiinsa myynti ja tuotantoresurssit niin,
ettd saavutetaan asetetut tuottotavoitteet. Tuotannonohjausjérjestelma on aina enemmaén
tai vihemman yrityskohtainen ratkaisu, joka voi olla joko manuaalinen sovellus tai tie-
tokonepohjainen sovellus tai niiden sekoitus. Tuotannonohjausjirjestelmin rakentee-
seen vaikuttaa yrityksen tuotantojirjestelmé. Tuotantojirjestelmad kehitettdessé pyritddn
yleensd sen ohjattavuuden kehittdmiseen, jolloin my0s ohjausjirjestelmé yksinkertais-
tuu.

Tuotannonohjausjirjestelmi voidaan 1dhinnd mééritelld informaatiojérjestelméksi, jonka
tehtdvind on tuottaa kaikki tuotannonohjauspditdsten pohjana oleva informaatio. In-
formaatiovirta toimii tuotannonohjauksen hermojarjestelmina, joka paitsi hankkii péa-
toksenteon pohjana olevaa tietoa, varastoi ja muokkaa sitd, vélittdd annetut ohjausim-
pulssit edelleen ja toimittaa palautteen takaisin paatoksentekijoille. (Harju et al. 1987).
Tuotannonohjauksen kolme térkeinté tavoitetta ovat yleensa (kuva 5):

e Toimitusvarmuus

e Kapasiteetin korkea kéyttdaste

e Sitoutuneen vaihto-omaisuuden minimointi.

TOIMITUSVARMUUS

e

- ~
~

-~ PAINOPISTE ™~ __

VAIHTO-OMAISUUDEN KAPASITEETIN
MINIMOINTI KORKEA KAYTTOASTE

Kuva 5. Tuotannonohjauksen tavoitteet.
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Painopisteen paikka méédraytyy sen mukaan, miten eri tavoitteita painotetaan. Kaikkia
tavoitteita ei yleensdkain voida saavuttaa samanaikaisesti.

Asiakassuuntautunut markkinointi asettaa tuotannolle liséksi ulkoisia tavoitteita:
e Tuotantokustannukset on sopeutettava kilpailutilanteeseen

¢ On mukauduttava tuotteiden rakennemuutoksiin

e Toimitusaikojen on oltava nopeita ja tdsmallisia

e Laadun on vastattava kdyttdjan odotuksia.

Tuotannon tavoitteisiin paddseminen edellyttdd sopivaa tuotannon teknisti jarjestimista
ja sithen sopivaa tuotannonohjausjdrjestelmdd. Yrityksen sidosryhméit ohjaavat ulkoa
késin yrityksen kehittdmistavoitteita. Sidosryhmisté tarkein on asiakaskunta. He vaativat
uusia tuotteita aina vain nopeammin ja halvemmalla. Toimitusaikojen pitiisi olla lyhyité
ja laatu tasaista. Toisaalta asiakkaiden kysynndn kayttdytymistd on vaikea ennustaa,
varsinkin nykyisessé jatkuvasti globalisoituvassa maailmassa. Lisdksi armoton globaali
kilpailu tuo jatkuvia haasteita mukanaan.

Globaali kilpailu on lisddntynyt 1990-luvulla huimasti useistakin eri syistd. Erids tér-
keimmistd syistd on modernin tietotekniikan vaikutus. Naistd térkein on Internet, jonka
avulla voidaan reaaliajassa liikuttaa suuria tietomédrié eri puolille maailmaa ja ldhestul-
koon ilmaiseksi. Eli litketoimintaa voidaan hajauttaa sinne, missd markkinat kulloinkin
ovat. Toisaalta tuotantoa voidaan hajauttaa sinne, missi tuotantokustannukset ovat edul-
lisimmat.

Teollisuus pystyi ldhes 200 vuoden ajan pitdmdidn saavuttamansa asemat paikallisilla
markkinoilla, jonka takasi kehittyméton tietotekniikka (Chesworth 1995).

2.1.2 Tuotannon ohjattavuus
Tama kappale perustuu kirjaan Ohjattavuusanalyysi (Eloranta & Réisdnen 1986).

Tuotannonohjausjérjestelmien kehittdmisen lisdksi on kehitettdvd tuotannon ohjatta-
vuutta, joka madritellddn seuraavasti:

Tuotannon ohjattavuus on tuotantojdrjestelmdn kyky saavuttaa sille asetetut ohjausta-
voitteet.
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Ohjattavuudessa on kysymys siitd, miten helposti ja nopeasti tuotantojérjestelméd voi-
daan sédétda erilaisiin kysynté- ja poikkeamatilanteisiin. Jos tuotantoprosessi on moni-
mutkainen ja monivaiheinen, on sitd vastaava ohjausjérjestelmd my6s monimutkainen.
Yksinkertaisessa tuotantoprosessissa parjitidin yksinkertaisilla ohjausjirjestelmilla.

Eloranta jakaa tuotantojérjestelmén ohjattavuusominaisuudet kolmeen ryhmééan:
e Toimituskyvyn ohjattavuus
e Materiaalin ohjattavuus

e Kapasiteetin ohjattavuus.

jattavuusominaisuudet voidaan jakaa

e Ulkoisiin ohjattavuusominaisuuksiin

e Sisdisiin ohjattavuusominaisuuksiin.

Ulkoiset ohjattavuusominaisuudet perustuvat 1dhinné tuotantojérjestelmén ulkopuolelta
tuleviin tekijoihin. Niiden séétely tuotantolaitoksen sisdltd késin on erittdin vaikeaa,
mutta niihin sopeutuminen on ensiarvoisen tarkeas.

Sisdiset ohjattavuustekijét riippuvat pelkéstdén tehtaan ja sen organisaation omista toi-
mista. Myos sisdisten ohjattavuustekijoiden muuttaminen voi olla vaikeaa tai ainakin

hidasta.

Vuonna 1981 tehdyn tutkimuksen mukaan tuotannonohjauksen kymmenen merkittévin-
td ongelmaa kappaletavaratuotannossa jakautuivat kyselyn mukaan seuraavasti:

1. Myynnin ja tuotannon yhteispeli 255
2. Tuotanto-ohjelman muutostarpeet 234
3. Myyntisuunnitelman muutokset 221
4. Materiaalipuutteet 217
5. Varastojen kurissapitdminen 191
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6. Myohidstymiset materiaalitoimitusten takia
7. Kapasiteetin tarvelaskenta

8. Toimittajien valvonta ja luotettavuus

9. Materiaalitarpeiden laskenta ja ajoitus

10. Myo6hédstymiset oman tuotannon takia

Kyselyn ajankohtana alihankintatoiminta oli Suomessa suhteellisen véhiistd, joten tu-
lokset kuvaavat tuotantoyrityksen toiminnan ongelmia. Huomattavaa on, ettd myynnin
ja tuotannon yhteispeli oli ensimmédiselld sijalla, vaikka molemmat toiminnot olivat sa-
massa yrityksessd. Voisi ehkad padtelld, ettd nykyisessd alihankintatoiminnassa yhteispeli

voi olla vieldkin hankalampaa.

2.1.3 Tuotannonohjausjarjestelma valmistavassa yrityksessa

Tuotannonohjausjirjestelmi tuottaa informaatiota tehokkaan johtamistoiminnan tueksi.
Se ei tee padtoksid tai valvo toimintaa, johtajat vastaavat padtoksenteosta ja valvonnasta.

Tyypillisid tuotannonohjausjarjestelmin tukemia péaatoksentekotilanteita ovat:
o Kysyntdd vastaavan kapasiteettitarpeen ja saatavuuden suunnittelu.
e Materiaalitarpeen ja sen toimitusajan suunnittelu tuotantoprosessiin synkronoituna.

e Varmistaa konekapasiteetin ja muun kapasiteetin tarkoituksenmukainen hyddynta-

minen.

e Sopivien raaka-ainevarastojen, myyntivarastojen ja keskenerdisen tuotannon suun-

nittelu.

e Tuotantoresurssien ajoitus niin, ettd ihmiset ja koneet tekevit oikeita asioita oikeaan

aikaan.

e Paikantaa ja 10ytd4 materiaalit, ihmiset, tilaukset, koneet ja laitteet ja muut resurssit

tehtaalla.
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Kommunikointi asiakkaiden ja toimittajien suuntaan tietyissd asioissa ja pidemmain
tdhtdimen yhteistyokysymyksissa.

Asiakkaiden vaatimusten huomioiminen muuttuvassa ja vaikeasti ennakoitavassa
litketoimintaymparistossa.

Poikkeamatilanteiden hallinta, kun asiat menevit pieleen ja odottamattomia ongel-
mia esiintyy.

Tuottaa informaatiota yrityksen muille toiminnoille taloudellisista ja fysikaalisista
tapahtumista.

Vollman et al. 1997 jakaa tuotannonohjauksen kokonaisuuden kolmeen osaan:

1.

Front-end vaihe sisdltdd osasysteemeiti, joiden avulla yrityksen pitemmén tdhtdimen
toimintasuunnitelma kytketdan tuotantoprosessiin.

Engine-vaihe siséltdd osasysteemeiti, joiden avulla laaditaan yksityiskohtaiset tuo-
tantosuunnitelmat.

Back-end vaihe sisdltdd osasysteemeitd, joiden avulla lattiatason suoritukset ohja-
taan lyhyelld aikavalilla.

Tuotannonohjaus voidaan jdsentdd kuvan 6 mukaisiin osiin. Vollmanin ja kumppanei-

den (1997) kirjan késitteet on suomennettu seuraavasti:

Production planning = Tuotannon suunnittelu

Resource planning = Resurssisuunnittelu

Demand management = Kysynnén hallinta

Master production scheduling = Karkeasuunnittelu

Detailed capacity planning = Kapasiteetin hienosuunnittelu

Detailed material planning = Materiaalin hienosuunnittelu

Material and capacity plans = Materiaali- ja kapasiteettisuunnitelmat

Shop-floor systems = Tyonjérjestelytoiminta

Vendor systems = Hankintatoiminta
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TOIMINTA TOIMINTA
BACK END

Kuva 6. Tuotannonohjauksen osat.

Kysynnén hallinnalla tarkoitetaan tuotteiden ja varaosien kysynnin ennustamista, tila-
usten késittely- ja tilausvahvistusprosesseja. Tdsséd vaiheessa koordinoidaan kaikki liike-
toimintaan liittyvét tekijét, jotka vaikuttavat tuotantokapasiteettiin.

Tuotannonsuunnitteluvaiheessa asetetaan tavoitteet tuotantosuunnitelmalle pidem-
mélld aikavililld. Valmistustoiminnan rooli miéritellddn osana yrityksen strategista
suunnitelmaa. Vollmanin et al. mukaan tuotannonsuunnitteluvaihe on ehkd véhiten
ymmarretty osa tuotannonohjausta. Tuotannonsuunnitteluvaihe kytkee tuotantoprosessin
markkinoihin ja muuhun liiketoiminnan strategiseen ajatteluun.

Karkeasuunnitteluvaiheessa lyhyen tdhtdiimen tuotantosuunnitelma tarkennetaan tuo-

tetasolle niin, ettd tuotanto tietdd mitd tuotteita ja niiden versioita tulevaisuudessa aio-
taan valmistaa.
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Resurssisuunnitteluvaiheessa mairitelldin tuotantosuunnitelman edellyttdmi kapasi-
teettitarve nyt ja tulevaisuudessa. Pidemmalld tdhtdimelld resurssisuunnittelu painottuu
investointeihin ja muihin liiketoiminnan rakenteisiin. Lyhyelld tdhtdimelld resurssisuun-
nittelu painottuu henkild- ja konetunteihin.

Materiaalin hienosuunnitteluvaiheessa laaditaan yksityiskohtainen valmistusohjelma,
jossa lopputuotteet on purettu alemmille osatasoille. Téssd vaiheessa voidaan hyddyntda
tuotteiden rakenteisiin perustuvaa tarvelaskentajirjestelmada (MRP, Material Require-
ment Planning), joka ajoittaa puolivalmisteiden valmistusajankohdat ja osto-osien ja
raaka-aineiden toimitusajankohdat.

Kapasiteetin hienosuunnittelu perustuu materiaalin hienosuunnitteluun. Lasketaan
materiaalisuunnitelman toteuttamiseen tarvittava henkild- ja konekapasiteetti.

Materiaali- ja kapasiteettisuunnitelmat vahvistetaan, kun niiden toteuttamissuunnitte-
lu on saatu péatokseen.

Tyonjirjestelytoiminnassa toteutetaan edelld aikaansaatua materiaalisuunnitelmaa.
Laaditaan tarvittavat tydmédardimet ja muut valmistuksen edellyttdmit dokumentit. Laa-
ditaan yksityiskohtainen valmistustilausten toteutusaikataulu. Aikataulua on pédivitettdva
jatkuvasti, koska erilaiset ongelmatilanteet ja muut poikkeamat aiheuttavat muutostar-
peita ajoitukseen.

Valmistuksen tehokkuuden seurantaraportointi laaditaan téssd vaiheessa. Rapor-
toinnissa verrataan toteutunutta toimintaa suunnitelmiin ja ryhdytdédn tarvittaviin toi-
menpiteisiin poikkeamien korjaamiseksi.

Hankintatoiminta on kytketty tyonjirjestelyyn, jotta raaka-aineiden ja osien toimitus-
ajat mahdollisimman saumattomasti liittyvit valmistukseen. Valmistuskapasiteetin os-
taminen on erotettava raaka-aineiden ja komponenttien ostorutiineista. Valmistuskapasi-
teetin ostaminen edellyttdd aikaisemmissa vaiheissa tehtyd sopimuskiytdntdd valittujen
toimittajien kanssa.

2.1.4 Tuotannonohjausjarjestelma erilaisissa yrityksissa
Tuotannonohjausjérjestelmin rakenne on yrityskohtainen riippuen tuotantojérjestelmais-
td, markkinoiden vaatimuksista ja johtamisjdrjestelmistd. Teknisesti ohjausjirjestelma

voidaan toteuttaa useilla eri tavoilla. Tietotekniikka on mahdollistanut reaaliaikaiset
jérjestelmit, joiden avulla voidaan nopeasti reagoida erilaisiin poikkeamatilanteisiin.
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Tarvelaskenta on nopeutunut tietokonetehojen lisddntymisen myotd. Lisdksi erilaisia
paperidokumentteja on voitu vihentia siirtimalla paételaitteita tehtaalle.

Tuotantojérjestelmai ei ole staattinen, vaan muuntuu jatkuvasti enemmaén tai vihemmaén.
Téastd johtuen myds tuotannonohjausjérjestelmdd on kyettdvd muuttamaan jatkuvasti.
Toimittajayhteistydssd on tapahtunut ja tapahtuu perustavaa laatua olevia muutoksia
yhteistyon eri muodoissa, ja muutokset vaikuttavat ohjausjdrjestelmien rakenteeseen.

Olennaista on ndhdé tuotannonohjausjérjestelmi strategian toteuttamisen tyokaluna eikd
sindinsd strategiana. Ohjausjdrjestelmd auttaa fyysisen tuotantojérjestelmén sadtdmisessi
markkinoiden kysyntda vastaavasti ja titd kautta yrityksen tuloksellisuuden ylldpidossa.

Tuotantoprosessin luonne vaikuttaa ohjausjirjestelmien rakenteeseen.

Virtaustuotannossa (esim. kemian tuotteet, elintarvikkeet, 6ljynjalostus, bulkkituotan-
to) virtaus ei pysdhdy, jolloin lopputuotteet médrdytyvét aloituksen mukaan. Prosessiin
ei yleensd tuoda raaka-aineita ja komponentteja. Tuotannonohjausjérjestelméa on tyypil-
lisesti suoraviivainen ja siten yksinkertainen. Pddosa kustannuksista muodostuu yleensi
raaka-aineesta.

Toistuva erituotanto (esim. autot, kellot, tietokoneet, lddkkeet, televisiot) on yleinen
tuotantotyyppi, jossa tuoterakenteiden hallinta on olennaista. Tyypillisesti lopputuottei-
den valmistusohjelma méérdd puolivalmisteiden valmistusajankohdat ja raaka-aineiden
ja komponenttien toimitusajankohdat. Valmistus tapahtuu yleensé tuotekohtaisilla val-
mistuslinjoilla, jolloin linjan sisdisid perdkkéisid osia ei ohjata erikseen.

JIT-tuotanto (esim. kuorma-autot, tietokoneet) on hyvin yleinen tuotantotyyppi, jossa
valmistuksessa pyritddn tdydelliseen asiakasohjautuvuuteen. Tyypillisesti asiakkailta
kerédtddn tilauksia, jotka valmistetaan usein solutyyppisessd tuotanto-organisaatiossa.
MRP-jdrjestelmid kdytetddn yleisesti JIT-tuotannon tukena. Toimintaan liittyvét varastot
ovat yleensé pienet.

MRP-pohjainen tuotanto (esim. lentokoneet, muu pienerdtuotanto) on yleisin tuotanto-
tyyppi. Se mahdollistaa erilaisten ja monimutkaisten tuotteiden valmistamisen samoilla
resursseilla ja sitd kautta tuotannon taloudellisuuden. Valmistusjérjestelma voidaan or-
ganisoida useilla eri tavoilla. JIT-tyyppisid soluja voidaan soveltaa samoin kuin funk-
tionaalista tai ryhméteknologiaan perustuvaa konejarjestystd. Toimintaan liittyy tyypilli-
sesti raaka-aine-, puolivalmiste- ja lopputuotevarastoja, jotka monimutkaistavat tuotan-
nonohjausta. Etuna on joustavuus. Ohjausjarjestelma sallii kaikenlaisten tuotteiden val-
mistamisen.
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Projektityyppisessi tuotannossa (esim. talonrakennus, laivat) toimitusajat ovat tyypilli-
sesti pitkid. Tuotteet ovat tyypillisesti pitkélle asiakaskohtaisesti suunniteltuja. Projekti-
tyyppisen tuotannon ongelmana on yleisesti aikataulun pitdminen suunnitelluilla kus-
tannuksilla. Ohjausjérjestelmalld on kyettdva jatkuvasti seuraamaan projektin tilaa suh-
teessa suunnitelmiin.

OSIEN LUKUMAARA

PROJEKTITYYPPINEN
TUOTANTO
MRP - TUOTANTO
JOT - TUOTANTO
TOISTUVA
VIRTAUS | ERATUOTANTO
TUOTANTO
SEKUNTIT MINUUTIT PAIVAT VIIKOT KUUKAUDET
LOPPUTUOTTEIDEN VALMISTUMISFREKVENSSI
OLIYN ELIN- KUORMA-AUTOT RAKENNUKSET
JALOSTUS TARVIKKEET KELLOT TELEVISIOT , r\roKONEET LAIVAT

Kuva 7. Tuotannonohjausjdrjestelmien mukainen luokittelu.

Useat yritykset pyrkivét siirtdiméédn tuotantoaan kuvan 7 oikeasta reunasta vasempaan
pdin, jolloin pérjitdén yksinkertaisemmilla ohjausjérjestelmilld ja voidaan véhentdd 14-
pimenoaikoja ja sitd kautta varastoja ja muita vilillisid kustannuksia.

2.1.5 JOT hankintatoimessa

JOT-toimintatapaa on sovellettu sekd oikein ettid vairin hankintatoimessa. Jotkut asiak-
kaat yksinkertaisesti pyytévit toimittajiaan varastoimaan puskureihin tavaraa. Oikein
ymmérrettynd ja sovellettuna JOT-toimintatapa tarjoaa kummallekin osapuolelle lisdd
kilpailukykyaé.

Ensimmaiinen edellytys toimivalle JOT-hankintatoimelle on suhteellisen luotettava toi-
mitusaikataulu. Mikéli luotettavuutta ei saavuteta, siirtdd asiakas ongelmansa toimitta-
jalle. JOT-tuotannossa tirkeintd on tyOnjdrjestelytason toiminta, jossa materiaalivirta
soljuu ohuena ja jatkuvana toimittajalta asiakkaalle. Tyonjarjestelytoiminnan edellytyk-
send on hyvéd hienosuunnittelutason toiminta yhteistydssd toimittajien kanssa. Lisdksi
asiakkaan laadukas sisdinen tuotannonohjaus antaa hyvin pohjan toimivalle yhteistydlle.

24



Kommunikaatio toimittajien kanssa on avainasemassa ja poikkeaa perusteellisesti muus-
ta hankintatoimesta. Toimittajat voivat oppia ymmairtdmain asiakkaan tuotantojérjes-
telméé seuraamalla sen toimintaa asiakkaan tehtaalla. Erilaisten yksityiskohtien ymmar-
tdminen on erityisen tdrkedd kummallekin osapuolelle. Sen sijaan, ettd asiakas siirtdd
ongelmansa toimittajalle, hdnen on osallistuttava toimittajalla olevien ongelmien ratkai-
semiseen. Osapuolet voivat yhdessd oppia enemmaén ja tehdd muutoksia keskindiseen
litkketoimintaansa saavuttaakseen etuja, joita JOT-toiminta tarjoaa.

Tuotanto-ohjelman pdivittdinen vaihtelu ei ole toimittajalle ongelma, mikali viikkotason
ohjelma pysyy vakaana. Vaihtelu voidaan kompensoida pienilld puskurivarastoilla. Mi-
kili toimitusmiirid ei kyetd ennustamaan luotettavasti, tarvitaan varastoja, erilaisia
koordinointitoimenpiteiti ja lisdd informaatiota osapuolien vilille.

JOT-toiminnan perustana on molempien osapuolien osalta:

e Asectusaikojen lyhentiminen

e Virheeton tuotanto

e Tilastollinen prosessin tarkkailu

e Keskenerdisen tuotannon seuranta

e Tyontekijoiden sitoutuminen

e Solutuotanto

e Tyontekijoiden koulutus monitaitoisiksi

e Tuotteen valmistusystavéllinen suunnittelu

e Valmistusprosessin kehittiminen

e Thmisen huomioonottaminen.

Toimittajien lukuméérdd on vihennettévi ja lisattavé jdljelle jdéneiden kanssa yhteistyo-
td. Erillisten ostotilauksien sijaan parempi tapa on avoin tilaus ja se, ettd antaa toimitta-

jalle suoraan esim. MRP-tiedot toimituksia varten tai jokin muu yksinkertainen tapa
kotiinkutsuksi.
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Kuljetuskustannusten vihentdmiseksi toimittajan tehtaan siirtiminen asiakkaan tehtaan
laheisyyteen on mahdollista, mutta yleensi vain suurempien yritysten osalta, joiden tuo-
tantojdrjestelmd on rakennettu asiakkaan tuotteita vastaavaksi. Useimmille toimittajille
tahtaan siirto ei ole mahdollista.

Erds vaihtoehto on, ettd asiakas kdy kerdilemdsséd eri toimittajien varastoista samalla
kuljetuskierroksella tarvittavat osat. Talld menettelylld voidaan saavuttaa sdéstojd, sen
sijaan, ettd jokainen toimittaja kuljettaa omat tuotteensa asiakkaalle.

2.1.6 Alihankintayrityksen erityispiirteita
Webster et al. (1997) ovat médritelleet valmistusalihankinnan seuraavasti:

Valmistusalihankinta (subcontract manufacture) on prosessi, jossa alihankkija (on or-
ganisaatio, jolla on pddmiehestd riippumattomat tavoitteet) suorittaa kaikki tai osan
pddmiehen tuotteen valmistusvaiheista héineltd saamiensa spesifikaatioiden mukaisesti.
Valmistukseen liittyvdt aktiviteetit, kuten materiaalihankinta, tuotannonsuunnittelu, jne.
voivat olla kumman tahansa vastuulla sopimuksesta riippuen (Webster et al. 1997).

Alihankintaostaminen niyttda kauempaa katsoen olevan samantapaista kuin mika tahan-
sa kauppatavaraostaminen. Kauppatavarat ovat yleensd "luettelotavaraa”, joita valmis-
tavat useat eri yritykset maailmalla. Tuotteiden vaihtokelpoisuus ja soveltuvuus kayt-
toOn varmistetaan erilaisten yleisten standardien avulla. Esimerkkind laakerit, ruuvit ja
mutterit, autonrenkaat, kodinkoneet jne. Ndiden tuotteiden jakeluketjuun osallistuu tyy-
pillisesti maahantuojia, tukkukauppoja ja vahittdismyymaloitd. Ostajalla on usein vaih-
toehtoisia jakeluteitd ja valmistajia valittavanaan.

Alihankintatoiminnan erikoinen piirre on, ettd tuote valmistetaan asiakkaan piirustusten
mukaan eiké silld ole muita ostajia. Asiakkaana on yleensi jokin yritys, jonka padituot-
teeseen osa liittyy. Lopputuotteen kysyntd ohjautuu pddhankkijan kautta suoraan ali-
hankkijalle, joten alihankkijalla ei ole mahdollisuuksia itse ohjata omaa tuotantoaan. Se
integroituu osaksi pddhankkijan tuotantoprosessia. Tastd johtuen alihankintaprosessiin
liittyvid yrityksid on jarkevidi tarkastella kokonaisuutena eikéd toisistaan riippumattomi-
na toimijoina. Olennaista on huomata, ettd pddhankkija maksaa tavalla tai toisella kaikki
ne valittomat ja vililliset kustannukset, jotka aiheutuvat hdnen tuotteidensa valmistami-
seen liittyvisté aktiviteeteista.

Osto-osastolla on rajoitettuja mahdollisuuksia alihankkijan valintaan. Kauppatavaralle

tyypillisid jakelutieratkaisuita ei yleensi tarvita, vaan kommunikointi tapahtuu suoraan
osapuolien kesken.

26



Seuraavassa joitakin erityispiirteitd:

e Tuotteet asiakkaan piirustusten mukaisia

e Valmistuksen ja suunnittelun yhteisty0 tirked osa yhteistyoti

e Vain yksi asiakas per tuote

e Tuotteen volyymimuutoksiin on tavalla tai toisella sopeuduttava

e Laatujdrjestelmivaatimukset ovat erilaisia eri padhankkijoilla

e Piirustusversioiden- ja revisioiden hallinta

e Alihankkija integroituu pddhankkijan tuotannonohjausprosessiin eri tasoilla.

Puhtaalle alihankintayritykselle on tunnusomaista, ettd silld ei ole omia tuotteita. Se
valmistaa asiakaskohtaisia tuotteita asiakkailta saamiensa spesifikaatioiden mukaisesti.
Alihankkijoilla on kuitenkin omat itsekkéét tavoitteensa. He pyrkivdt maksimoimaan
tuloksensa ja minimoimaan riskinsi kuten muutkin markkinataloudessa elavét yritykset.
He hakevat jatkuvasti uusia padhankkijachdokkaita. Alihankkijoilla on tyypillisesti usei-
ta padhankkijoita, joista muutama edustaa yleensd yli 50 %:a volyymista. Riskien vé-
hentdmiseksi jotkut alihankkijat eivdt anna yhden padhankkijan kasvaa yli 30 %:iin
volyymistaan.

Toimitukset pddhankkijoille eivdt ole tasaisia, vaan vaihtelua tapahtuu jatkuvasti. Eri
padhankkijoiden kysynninvaihtelut voivat tapahtua samanaikaisesti tai eriaikaisesti eri
aikajdnteilld. Jotkut alihankkijat pyrkivét tietoisesti hankkimaan asiakkaita niin, ettd
niiden suhdanne- ja kausivaihtelut eliminoivat toistensa vaikutusta ja ndin tasoittavat
kapasiteettitarpeen vaihteluita. Kaikesta yrityksestd huolimatta vaihteluita jdi jaljelle.
Néma vaihtelut hankaloittavat tuotannonohjausta ja aikaansaavat toimitusvarmuuson-
gelmia. Toimitusvarmuuden parantamiseksi alihankkijat ovat kehittineet erilaisia keino-
ja, joilla hiiridtilanteita pyritddn ratkaisemaan. Kaikille keinoille on yhteistd, ettd ne
aiheuttavat lisdkustannuksia.

Lisdksi ongelmia aiheuttavat eri padhankkijoiden tuotannonohjausmenettelyt ja rutiinit,
joihin on sopeuduttava.

KONEALI-projektissa (Hékkinen et al. 2003) selvitettiin pk-sektorin alihankkijoiden ja

padhankkijoiden ndkemyksid investointeihin liittyen. Haastatteluihin perustuen voidaan
todeta, etti padhankkijoiden ja alihankkijoiden vilinen kone- ja laiteinvestointeihin liit-
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tyvé strateginen yhteistyd on olematonta. Alihankkijat tekevét investointipddtoksend
omien nidkemystensd pohjalta. Nikemyksiin vaikuttavat nykyisten pdidhankkijoiden
suunnitelmat, yleinen kysyntétilanteen kehitys ja monet muut tekijit. Kuitenkin niin,
ettd padhankkijoiden sitoutumista ei tarvita. Koneinvestoinnit ovat tyypillisesti yleisko-
neita, joilla voidaan valmistaa osia useille eri padhankkijoille. Padhankkija-
/tuotekohtaisia investointeja ei yleensd tehdd. Tuotteiden valmistamisessa tarvittaviin
tyokaluihin sen sijaan investoidaan jatkuvasti. Nimé laskutetaan aina jollakin tavalla
padhankkijalta. Joko erilliselld laskulla tai lisddmalla tuotteen hintaan pieni lisd, jolla
hankintakustannus kuoletetaan sovitun miiréin puitteissa.

2.1.7 Alihankintaprosessin tuotannonohjausta sivuavia lehtiartikkeleita

Tutkimusta varten keréttiin viimeaikaisia lehtiartikkeleita alihankintaprosessin tuotan-
nonohjaukseen liittyen. Osa artikkeleista ei vilittomaésti liity alihankintaan, mutta artik-
kelit on otettu mukaan, jos niiden aihepiiri jollakin lailla voidaan liittdd koskemaan
myos alihankinnan tuotannonohjausta.

Webster et al. (1997) tarkastelevat elektroniikkateollisuuden kysyntdketjun ohjausta
alihankinnassa. He toteavat, ettd kirjallisuutta aiheesta ei juurikaan ole. He méérittelevit
valmistusalihankinnan seuraavasti:

Valmistusalihankinta (subcontract manufacture) on prosessi, jossa alihankkija (on orga-
nisaatio, jolla on pdémichestd riippumattomat tavoitteet) suorittaa kaikki tai osan paé-
miehen tuotteen valmistusvaiheista pddmieheltd saamiensa spesifikaatioiden mukaisesti.
Valmistukseen liittyvét aktiviteetit, kuten materiaalihankinta, tuotannonsuunnittelu jne.
voivat olla kumman tahansa vastuulla sopimuksen mukaan.

Artikkelissa tarkastellaan alihankinnan hyo6tyja ja haittoja monipuolisesti. Edelleen to-
detaan, ettd japanilaisen alihankinnan peruspilarina on keskindinen luottamus, jonka
varaan koko toiminta rakentuu. Tuotannonohjaus alihankinnassa on lapsen kengissi,
analyyttistd kehittimisti ei kovin paljon ole tehty. Alihankkijan valinta on avainkysy-
mys, jossa alihankkijan valmistusprosessin on sovelluttava tuotteen valmistamiseen.

Webster et al. (1997) tarkastelevat monipuolisesti alihankinnan tuotannonohjauskysy-
myksid ja testaavat niitd kahdessa case-yrityksessd. Heiddn mukaansa tutkimus- ja ke-
hittdmistyotd on tehtdva vield runsaasti alihankinnan ohjausjérjestelmien eteen. Webster
et al. (2000) tarkastelevat edelleen alihankinnan tuotannonohjauskysymyksié ja toteavat,
ettd huolimatta alihankinnan voimakkaasta lisdéintymisestd, se on edelleen hyvin vihdn
tutkittu aihealue. He tekivit tutkimuksen aiheesta ldhettdmilld kyselylomakkeen 815
yritykselle, ja saivat takaisin 161 tdytettyd lomaketta. Néistd 61 % ilmoitti kdyttdvansa
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alihankkijoita. Alihankkijan valinnassa 83 % ilmoitti pitdvansé laatua ykkosend, hintaa
piti 54 % ykkdosena.

Tuotannonohjausjérjestelmien osalta Webster et al. (2000) toteavat, ettd valmistusali-
hankinnan ohjauskysymyksii ei ole kisitelty systemaattisesti ja ettd valtaosa kaupalli-
sista sovellutuksista ei tue alihankintaa juurikaan. He ovat sitd mielté, ettd alihankintaa
tukeville tietojirjestelmille olisi suuret markkinat.

Van Mieghem et al. (1999) tarkastelevat alihankinnan ja ulkoistamisen maaritelmia.
Alihankinnan he méérittelevit toiminnaksi, jossa myos pddhankkijalla on valmistuska-
pasiteettia ja vain osa tuotannosta alihankitaan. Ulkoistamisessa padhankkija siirtda kai-
ken kapasiteettinsa alihankkijalle tilaten kaikki tuotteensa alihankkijoilta. He tarkastele-
vat alihankinnan sopimuskédytintdjen eroja hinnanmuodostuksessa ja keskindisissd
koordinaatiokustannuksissa. Lahtokohtana on, ettd pddhankkijalla on kapasiteettia ja
tarvittava lisédkapasiteetti alihankitaan ja ettd kummatkin osapuolet tekevét investoinnit
toisistaan riippumatta. Sopimuskdytdnnot ovat:

1) Etukiteen sovitut hinnat
2) Epétaydelliset sopimukset ja jatkuvat hintaneuvottelut
3) Kiintedtyyppiset sopimukset.

Naistd ainoastaan kolmas vaihtoehto tarjoaa kustannuksiltaan ja muutoin parhaat edelly-
tykset yhteistydlle (Van Mieghem 1999).

Kamien & Li (1990) tarkastelevat alihankintaa tuotannonsuunnittelustrategiana. He
erottelevat toisistaan késitteet valmistaa-vai-ostaa ja valmistaa-vai-alihankkia. Ensim-
mdiisessd valmistuksen vaihtoehtona on jokin kaupallinen tuote ja jalkimmaéaisessé asiak-

kaan spesifikaatioiden mukainen tuote, jota tdssd tutkimuksessa kasitelldan.

Tutkimuksessa tarkastellaan kolmea vaihtoehtoa, joilla kysynnédn vaihteluihin voidaan
vastata:

1) Valmistamalla varastoon
2) Vaikuttamalla kysyntdan hinnoittelulla

3) Alihankintaa kayttamalla.
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Alihankintahinnan lisdksi malliin on lisdtty alihankinnan aiheuttamat viélilliset kustan-
nukset kummallekin osapuolelle. Lopputuloksena he paatyvét siihen, ettd kolmas vaih-
toehto on edullisin. Alihankinta vdhentdd yleensd toiminnan kokonaiskustannuksia
(Kamien & Li 1990).

Rama & Calatrava (2002) tarkastelevat espanjalaisten piirikortteja valmistavien ali-
hankkijoiden klusteroitumisetuja. Klusterilla tarkoitetaan tisséd tapauksessa maantieteel-
listd sijaintia. Kyselytutkimus tehtiin 105 yritykselle, ja se késiteltiin tilastollisilla mene-
telmilld. Tulokset osoittavat, ettd klusteroinnilla saavutetaan merkittivid etuja:

Pienten ja alueellisten yritysten on helpompi ylldpitdd olemassa olevat alihankintasopi-
mukset.

Yritysten on helpompi saada valmistaakseen padhankkijan ydinosaamisalueelle kuulu-
via tuotteita. Klusteroituminen edistdd myo0s yritysten erikoistumista parantaen ndiden
taloudellisuutta (Rama & Calatrava 2002).

Ronnholm & Takala (1998) et al. kehittivit tapaustutkimuksessa ABB Transmit Oy:lle
lean-tyyppisen, imuohjaukseen perustuvan alihankinnan ohjausmallin. Teoriaosassa he
toteavat, ettd lisidmalld alihankintaa voidaan vdhenti4 tuotantokustannuksia ja varasto-
ja. Tavoitteena voi olla lisdksi yksinkertaisempi tuotantoprosessi, toimitusaikojen ja
lapimenoaikojen lyhentdminen, parempi laatu ja joustavuus. Alihankkijalle etuina ovat
mm. kapasiteetin tasaisempi kuormitus, luotettavat ennusteet, parempi tuottavuus ja
pienemmit investointiriskit.

Edelleen alihankinnan lisddminen pakottaa kehittdiméén alihankintatoimen logistiikkaa.

Case-tapauksessa kidytetddin MRP-jérjestelmééd yhdessd JOT-tuotantotavan kanssa. Ali-
hankkijalle on toimitettava vuositason ennusteet tuotannonohjauksen pohjaksi. Huonot
ennusteet johtavat suuriin varastoihin alihankkijalla, téstd syystd on pyrittdvi tasaiseen
tilaus- ja toimitusvirtaan, jolloin alihankkijalla on mahdollisuudet synkronoida tuotan-
non vauhti tilauksiin.

He jakavat tuotteet kolmeen eri kategoriaan:
1. Volyymituotteet, joissa tilausten, toimitusten ja kuljetusten miird on niin suuri, etti
valtaosa kustannuksista on hankintaprosessiin liittyvid vilillisid kustannuksia. Néis-

sd epékuranttisuusriski on olematon.

2. Strategiset tuotteet, jotka ovat tarkeitd kilpailutekijoitd pdéhankkijalle. Ndiden han-
kintatoimi on koordinoitava huolella hyvéssi yhteistydssd alihankkijoiden kanssa.
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3. Pullonkaulatuotteet, joiden volyymi on tyypillisesti pieni, mutta joiden satavuus on
erityisen tirkedd. Nididen osalta on pidettdvd puskurivarastoja toimitusriskien eli-
minoimiseksi.

Pilottisysteemissd pullonkaulatuotteiden ohjaus rakennettiin kanban-pohjaiseksi. Vo-
lyymituotteiden osalta kehitettiin kaksilaatikkojarjestelmi, jossa tiydennystilaus lahete-
tddn alihankkijalle faksilla. Halpojen massaosien osalta alihankkijalle siirrettiin hyllyjen
tdydennysvastuu. Néissd osissa perinteisen tilauskdytdnnon kustannukset ylittavét hel-
posti osien ostokustannukset. Pullonkaulatuotteiden hankinta jdtettiin ennalleen MRP-
pohjaisesti ohjattavaksi.

Ennusteiden osalta siirryttiin kdytdntoon, jossa myyntiosasto laatii 12 kuukauden ennus-
teet, jotka ostaja toimittaa alihankkijoille.

Lisdksi otettiin kdyttoon settitoimitukset, joissa alihankkija lajittelee erilaiset yhteen
lopputuotteeseen liittyvét osat samaan kuljetuslaatikkoon.

Pilottiprojektin tuloksena oli merkittdvid kustannussddstojd ja toimintaan oltiin laajalti
tyytyvdisid (Ronnholm & Takala 1998)

Hughes et al. (1998) tarkastelevat piirikorttiteollisuuden rakennetta Isossa-Britanniassa.
He 16ysivit eri puolilta maata yhteensd 372 yritysté, joista 179 valmistaa piirikortteja ja
193 kokoaa piirikortteja. Ndistd ainoastaan 21 valmistaa ja kokoaa piirikortteja. Yritys-
ten henkilomaéra on yhteensd n. 25 000, joista 11 000 tydskentelee piirikorttien valmis-
tuksessa ja 14 000 kokoonpanossa. Yritykset ovat pddosin pienid: n. 150 yritysti, joissa
tyontekijoitd alle 20 ja n. 250 yritysti, joissa tyontekijoitd on alle 50.

Hughes et al. (1998) pédtyivit tuloksissaan siihen, ettd yritykset ovat liian hajallaan ja
liian pienid. Tulevaisuudessa ndyttéisi olevan kaksi suurta riskid: Osaamisen kehittymi-
nen ja investoinnit, jotka johtuvat teknologian nopeasta kehityksesta.

Korhonen et al. (1998) tarkastelevat tietojérjestelmiin liittyvad problematiikkaa globaa-
leissa yrityksissd. The McKinseyn vuonna 1996 tekemin tutkimuksen mukaan toimi-
henkil6d kohti tehdyt tietojirjestelmdinvestoinnit ovat kolminkertaistuneet vuodesta
1980 ldhtien. Siitd huolimatta vain harvat yritykset ovat saavuttaneet merkittavid etuja
asiakastyytyvéisyydessd, markkinaosuuskilpailussa ja kannattavuudessa. Yritysten on
tietojérjestelméstrategioissaan ldhdettidva litkkeelle liiketoimintastrategioistaan. On va-
littava, investoidaanko hallintojérjestelmiin vai liiketoimintaa tukeviin jérjestelmiin.
Kirjoittajat tarkastelevat kysyntd- ja tarjontaketjujen hallintaa ja toteavat, ettd niiden
hallintaan liittyy paljon ithmisid, jotka kisittelevét erilaisia tapahtumia. Jarkevalld tieto-
tekniikan soveltamisella monimutkaisuutta voidaan huomattavasi vahentdd. Avain ky-
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syntdketjun hallintaan on jatkuvan materiaalivirran aikaansaaminen ja kysyntitiedon
jakelu kaikille ketjussa oleville toimijoille (Korhonen et al. 1998).

Huang (2002) tarkastelee alihankinnan ohjausjirjestelmén tietoteknistd rakennetta. Ali-
hankkijat eivit voi kéyttdd pddhankkijan ERP-jérjestelméé sellaisenaan, vaan viliin on
tehtidvd Internetin kautta kiytettivd sovellus, jolle on annettu lyhenne MES (manufac-
turing execution system).

Huang (2002) painottaa, ettd MES-osasovelluksia on tarpeen tehda erilaisia tehtaita varten.

Artikkelissa jdsennetdin MES-systeemin rakennetta seka tietosisillon, tietovirtojen etté
teknisten ratkaisuiden osalta. Vaikka tietojen vaihtoon liittyvid standardeja on kehitetty
viime aikoina voimakkaasti, ei hajautetulle MES-jérjestelmélle ole laadittu vield stan-
dardeja (Huang 2002).

Lehtinen (1999) tarkastelee alihankintastrategian muutosta ja kehittymistd Suomessa
kymmenen viime vuoden aikana. Tulokset osoittavat, ettd alihankintayhteistyé on sel-
vésti muuttunut ja on edelleen muuttumassa kohti pitkdjinteistd, sitoutunutta toiminta-
mallia. Hin tarkastelee japanilaista alihankintamallia, jolla on oma osuutensa japanilais-
ten kilpailukykyyn. Japanilaisessa mallissa pddhankkijalla on harvoja alihankkijoita
horisontaalisuunnassa. Ndmé puolestaan ketjuuntuvat vertikaalisuunnassa seuraavan
tason alihankkijoihin. Ensimméiisend on jérjestelmétoimittajataso (first-tier supplier),
joka toimittaa osakokoonpanoja, moduuleita ja muita suurempia kokonaisuuksia paa-
hankkijalle. Seuraavalla tasolla on alihankkija, joka toimittaa osia ja osakokoonpanoja
jarjestelmitoimittajalle. Télld tavoin ketjussa voi olla jopa viisi tasoa. Eri tasoilla olevil-
le alihankkijoille on tyypillistd, ettd kukin on erikoistunut johonkin tiettyyn teknologi-
aan halliten sen perin pohjin. Alihankkijat osallistuvat jatkuvasti yhteisiin kehittdmis-
projekteihin padhankkijan kanssa.

Tutkimuksessa tehtiin kysely 18 yritykselle ja liséksi haastateltiin viittd yritystd. Tutki-
mus on tehty aiemmin vuonna 1988 samalla menetelmilld samojen yritysten kanssa.
Yritykset ovat elektroniikkateollisuudessa.

Pitkdaikaisten sopimusten maird on lisdéntynyt aiemmasta 66 %:sta 83 %:iin. Alihank-
kijoiden asiakaslukuméird on pienentynyt, ja suurimman asiakkaan osuus tuotannosta
on kasvanut aiemmasta 38 %:sta 42 %:iin.

Suurimpana ongelmana molemmissa tutkimuksissa oli toimitusvarmuus. Laatuongelmat

olivat toisella sijalla. Vaikka informaatiota pidettiin riittdvénd yritysten vililld, oli yh-
teisty0 laatu- ja tuotannonohjauskysymyksissi hyvin vahiista.
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Alihankkijan toiminnan perusstrategioita oli selvisti kaksi. Joko tuotteeseen tai tuotan-
toprosessiin perustuvat strategiat. Suurin osa alihankkijoista ilmoitti strategiakseen tuo-
tantoprosessipohjaisen vaihtoehdon.

Artikkelissa kehitetdén alihankkijalle neliportainen kehittymisstrategia, jossa ensimmai-
nen vaihe on jonkin tai joidenkin valmistusteknologioiden ylivoimainen hallinta. Toi-
sessa vaiheessa tdhén lisdtddn arvoa lisddvid operaatioita, kuten kokoonpanoa ja pakka-
usta. Kolmannessa vaiheessa voidaan kehittyd yhteisen logistiikan alueella. Neljannessa
vaiheessa osallistutaan tuotekehitykseen ja tutkimukseen padhankkijan kanssa.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd suomalainen alihankintayhteistyd on menossa sa-
maan suuntaan kuin Japanissa on ollut vallalla jo pitkddn. Osa alihankkijayrityksistd on
kehittymissé jirjestelmitoimittajiksi, jotka tarjoavat padhankkijoille erilaisia lisdarvo-
palveluita.

Keskeisin ongelma on liittyy selvésti toimitusvarmuuteen. Lyhyet toimitusajat ja enna-
koimattomat tilausmuutokset ovat ongelmien ldhteitd. Tulevaisuudessa tarvittaneen li-
sddntyvad yhteistyotd koulutuksen ja informaation lisd&misen osalta logististen ongel-
mien ratkaisemiseksi ja alihankkijoiden liiketoiminnan edistimiseksi (Lehtinen 1999).

Lindau & Lumsden (1995) tarkastelevat valmistustoiminnan hiiritd ja varautumista
nithin erilaisin varmistuskeinoin. He jakavat varmistuskeinot kahteen kategoriaan: 1)
formaalit keinot ja 2) ei-formaalit keinot. He tekivit yrityskyselyn, jossa kysyttiin ndi-
den keinojen kéyttod erilaisissa tilanteissa. Seuraavassa luettelossa oleva prosenttiluku
kertoo, kuinka moni kyselyyn vastanneista yrityksistd on kéyttanyt ko. keinoa.

1. Formaalit keinot, joilla tarkoitetaan tuotantojdrjestelmiin rakennettuja valmiita me-
kanismeja, kuten:

e Ylimédrdinen kapasiteetti (safety capacity) 92,9 %
e Lisdys suunniteltuun ldpimenoaikaan (safety lead-time) 78,6 %
e Varmuusvarastot (safety stock) 71,4 %
e Valmistustilauksen kasvattaminen yli tilatun méérén (overplanning) 64,3 %

2. Ei-formaalit keinot, joilla tarkoitetaan mekanismeja, joita sovelletaan tapauskohtai-
sesti, kuten:

e Alihankinta (subcontracting) 92,9 %
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e Junailu (expediting), jossa jokin tilaus runnotaan systeemista 14pi 85,7 %
vilittdmattd kokonaisuuden toimivuudesta.

e Osatoimitukset (partial delivery) 71,4 %
e Lyhyen tidhtdimen uudelleen suunnittelu (short-term replanning) 42,9 %
e Varausten purku (breaking reservations), jolla tarkoitetaan jollekin 21,4 %

muulle tydlle varattujen materiaalien kayttdonottoa.

Kyselyssé kysyttiin myos eri hdiridlahteiden esiintymistd. Prosenttiluku kertoo, kuinka
monen kyselyyn vastanneen tuotannossa ko. hiiriétd on esiintynyt.

e Materiaalipuutteet 100 %
e Thmisten poissaolot 92,9 %
e Konerikot 78,6 %
e Tyodkalupuutteet 71,4 %
e Puutteet teknisissd dokumenteissa 42.9 %

Tutkimuksessa analysoitiin eri keinojen kdyttdd ndiden héirididen eliminoinnissa. Li-
saksi tarkastellaan eri keinojen tehokkuutta ja niiden kustannuksia (Lindau & Lumsden
1995).

Geneste et al. (2003) tarkastelevat toimitusajan antamiseen liittyvdd problematiikkaa
alihankkijalla. Tyypillisesti alihankkijalla on tilauksia sisdlld ja epdvarmoja, neuvotte-
lussa olevia tarjouksia. Alihankkijan pitdisi pystyd antamaan toimitusaika, joka myos
pitdisi kaikissa olosuhteissa. Toimitusajan antaminen perustuu yleensd alihankkijan tuo-
tannonjohdon kokemuksen tuomaan nikemykseen. Tima menetelma on toiminut perin-
teisessd, tunnetussa teollisessa ympéristossd. Ténd pédivind tarvitaan uusia menetelmid,
koska teollinen toiminta on muuttunut ja muuttuu edelleen yhéa turbulentimmaksi.

Tutkijat kehittdvat sumeaan logiikkaan perustuvan mallin, jonka avulla tavoitellaan ny-
kyistd tarkempaa toimitusajan méérittelyd. Malli on toteutettu tietokoneella ja testattu
kuvitteellisella aineistolla. Testit osoittivat, ettd mallin parametrit voidaan asettaa teh-
daskohtaisesti ja ettd malli ndyttdisi toimivan hyvin (Geneste et al. 2003)
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2.1.8 Viitekehyksen muotoilu

Seuraavassa hahmoteltava viitekehys perustuu edelld késiteltyyn oppikirjatietoon ja
muuhun kirjalliseen aineistoon.

Viitekehystd hahmotettaessa on hyva pitdd mielessd tuotannonohjauksen piétavoitteet,
jotka ovat:

e Toimitusvarmuus
e Kapasiteetin korkea kéyttdaste
e Sitoutuneen vaihto-omaisuuden minimointi.

Voisi ajatella kuvitteellista tilannetta, jossa toimitusvarmuudella ei olisi mitddn merki-
tystd, eikd kapasiteettikustannuksillakaan olisi merkitystd ja pddomia olisi rajattomasti
saatavana ilmaiseksi. Liséksi asiakkaat maksaisivat tuotteista sen mitd pyydetdan. Tal-
laisessa kuvitellussa toiminnassa ei olisi mitdén syytd panostaa tuotannonohjausjérjes-
telmiin ollenkaan. Olisi tehdas, joka tekisi tilauksia siind jarjestyksessd kuin niitd saa-
daan. Toimitukset tapahtuisivat sitd mukaa, kun tilaukset valmistuisivat ja asiakkaat
maksaisivat syntyneet kustannukset. Voitaisiin eliminoida valtaosa hallinnosta ja keskit-
tyd valmistustoimintaan.

Niin kuin tiedetdén, tdllainen toiminta ei ole realistista. Toimintaa on hyvin tiukasti oh-
jattava, jotta se sdilyy kannattavana. Yrityksiin palkataan henkilostod ohjaaviin tehtiviin
ja muuhun hallintoon. Lisdksi investoidaan tietojirjestelmiin, jotta tiedon késittely olisi
kustannustehokasta ja nopeaa.

Markkinoiden ja tuotantoprosessin kytkentd tapahtuu tuotannonohjausjirjestelmén avul-
la, joka puolestaan jakaantuu neljdin eri aikajdnteilld tapahtuvaan suunnitteluprosessiin.
Tésséd yhteydessd on sovellettu Vollmanin ja kumppaneiden kirjan esitystd suomalaista
termistod kéyttden. Suomenkieliset termit eivit tdsmilleen ottaen vastaa Vollmanin esi-
tystd, mutta lienevat kuitenkin riittdvén ldhelld sitd merkitystd, jota niilld tarkoitetaan.
(Vollman et al. 1997)

e Pitkén tdhtdimen suunnittelu, jossa aikajanne on useita vuosia.

e Karkeasuunnittelu, jossa aikajanne on yleensd noin yksi vuosi.

e Hienosuunnittelu, jossa aikajdnne on yleensd 4—12 viikkoa.
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e Tyodnjarjestely, mukaan lukien toimitusten ja kuljetusten jérjestely. Aikajdnne on
yleensd noin viisi paivaa.

Jokainen yritys suunnittelee toimintaansa eri aikajénteilld. Suunnittelutapa vaihtelee
yrityksen koosta, toimialasta ja muista tekijoisté riippuen.

Olennaisin osa valmistavaa teollisuutta on varsinainen tuotantoprosessi koneineen ja
henkildineen. Sen tehokkuus on ratkaisevassa asemassa koko toiminnan kannattavuutta
ajatellen. Hyvilldkdén ohjausjdrjestelmilld ei voi eliminoida tehotonta tuotantoprosessia.

Koska tuotantoprosessi toimii ihmisten varassa, ei virheiltd voi vilttyd. Aina voi tapah-
tua jotakin poikkeavaa. Koneet reistailevat, ihmiset sairastuvat, materiaalit myohastyviét,
tehddén vahingossa virheellisid osia jne. Néistd syistd johtuen jokaisessa tuotantoproses-
sissa on tapoja, joilla poikkeamia pyritdén hallitsemaan ainakin jossain méaarin.

Jotta erilaiset ohjaus- ja poikkeamien hallintajarjestelmdt eivdit muodostuisi liian
raskaiksi, tehottomiksi ja epitaloudellisiksi, on yleinen pyrkimys yksinkertaisuuteen.
Pyritdédn jarjestimdin tuotantoprosessia siten, ettd sen ohjaus ja poikkeamien hallinta
yksinkertaistuisi. Vieldpéd niin, ettd asiakaspalvelu samassa yhteydessd paranisi. Eli
pyritddn kehittimain tuotannon ohjattavuutta.

Néiden edelld kuvattujen elementtien pohjalta voidaan piirtdd kuvan 8 mukainen viite-
kehys. Viitekehyksen avulla kédsitelld4n tdimén tutkimuksen yritystapaukset.
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Vallitsevat tuotannonohjausmenettelyt on yleisesti kehitetty sellaista valmistusyritysta
varten, jolla on oma tuotekehitys, markkinointi ja valmistus. Alihankintaprosessin olen-
nainen piirre on, ettd alihankkija valmistaa pddhankkijan spesifikaatioiden mukaisia
tuotteita, joiden kysyntd méadrdytyy niilld markkinoilla, joissa pddhankkija toimii. Eli
alihankkija integroituu kiintedksi osaksi piddhankkijan tuotantoprosessia. Tdstd johtuen
alihankkijan on sopeuduttava tavalla tai toisella pddhankkijan saamaan tilausvirtaan.

Tuotannonohjauksen kehittdiminen alihankintaprosessissa tarkoittanee sitd, ettd vallitse-
via tuotannonohjauksen toimintamalleja ja teorioita sovellettaisiin alihankintatoimin-
taan. Kokemuksesta tiedetddn, ettd toimintamallit eri piddhankkijoilla voivat poiketa
huomattavasti toisistaan. On asiakasohjautuvaa tuotantoa, varasto-ohjautuvaa tuotantoa,
asiakasohjautuvaa kokoonpanoa jne. Lisdksi on projektityyppistd tuotantoa, pienerdtuo-
tantoa, massatuotantoa, jne. Joillakin paddhankkijoilla voi olla kuukausien mittaiset toi-
mitusajat, joillakin toimitusajat voivat olla tunteja. Tyypillisesti alihankkijoilla on useita
padhankkijoita, jolloin on sopeuduttava useisiin erilaisiin toimintamalleihin. On myds
alihankkijoita, joilla on vain yksi padhankkija, jolloin voidaan rakentaa yhden pd&hank-
kijan mukainen ohjausjarjestelma.

Tésséd tutkimuksessa tavoitteena on jésentdd tuotannonohjauksen kokonaisuutta joiden-

kin alihankintayritysparien osalta kehitettyd viitekehystd soveltaen. Lisdksi pyritdén
kehittdmadn uusia kéytint6jd ja dokumentoimaan hyvéksi havaittuja kadyténtoja.

38



3. Tutkimusmenetelma ja tulokset

3.1 Case-tapaukset

Case-tapauksissa tarkastellaan kuutta alihankintasuhteessa toimivaa yritysparia. Jokai-
sen yrityksen kanssa kdytiin useampi keskustelu tuotannonohjauksen aihekokonaisuu-
desta. Keskusteluiden pohjana oli edelld laadittu viitekehys, jonka pddkohdat kiytiin
lavitse. Pyrittiin jisentdmiin yritysparien vilistd toimintaa tuotannonohjauksen niko-
kulmasta. Keskusteluissa kdytiin 14pi nykyiset menettelytavat, jotka on kuvattu tissd
kappaleessa. Samassa yhteydessé tai erikseen késiteltiin nykyiseen toimintaan liittyvid
ongelmia ja keinoja, joilla ongelmista pédéstéisiin nyt tai tulevaisuudessa.

3.2 Case 1

Péadhankkijan tuotteet ovat metalliteollisuuden kdyttdmid koneita, joiden tuotannosta
vientiin menee n. 80 %. Tuotteet ovat pddosin standardikoneita. Tilauskohtaisia raata-
16intejd ei tehdd. Padhankkijan tuotannonohjaus perustuu ennusteiden perusteella laadit-
tavaan valmistusohjelmaan. Myynti vastaa ennusteiden teosta eri markkinoilla. Kuukau-
sittainen tuotantovolyymin vaihtelu on n. +/- 10 %. Joulu- ja heindkuussa toimitukset
vihenevit yleensi n. 30 %. Vuosittainen volyymi kasvu on ollut viime vuosina n. 10 %.
Markkinoilla on useita eurooppalaisia valmistajia, joiden valmistamat koneet ovat kes-
kenédn jatkuvassa kilpailussa. Erityisen tirkedd on, etti asiakas saa koneensa lyhyelld
toimitusajalla, muutoin tilaus menee kilpailijalle. Valmistusohjelmaan voidaan tehda
pienid muutoksia vield kuluvallekin viikolle. Timén johdosta alihankkijan toimitusaika-
vaatimus on muutama pidivéd tilauksesta. Alihankkija valmistaa mekaniikkaosat ja
-osakokoonpanot. Pddhankkija on ulkoistanut kaiken osavalmistuksen. Kokoonpano on
edelleen padhankkijan omassa tuotannossa. Uusia tuotteita kehitetédn jatkuvasti, kuiten-
kin niiden elinkaari on tyypillisesti useita vuosia.

Alihankkija on jérjestdnyt tuotantonsa siten, etti jokaista asiakasta varten on varattu
oma tehdastila — asiakasverstas, jossa valmistetaan ja varastoidaan ainoastaan yhden
asiakkaan tuotteita. Yhtendinen tehdastila on jaettu useaan verstaaseen. Olennaista on,
ettd kaikkien asiakkaiden edellyttiméa valmistusteknologia on samanlaista, jolloin tyon-
tekijdt voivat siirtyd joustavasti eri asiakkaiden verstaiden vilillad. Levytyokeskukset on
ryhmitetty yhteiseen tuotantosoluun, joka toimittaa kaikille asiakasverstaille levyaihiot.

Valmistettavia osia on yli tuhat erilaista, joista osa liitetdén toisiinsa ja pintakasitelldén
osakokoonpanoiksi. Osat jaetaan kahteen pddryhmadin. Tilauspisteosiksi kutsutaan pie-
nid ja halpoja metalliosia, joita valmistetaan suurina erind tilauspisteohjatusti. Kalliim-
mat ja tilaa vievit osakokoonpanot ja osat valmistetaan ja toimitetaan paidhankkijalta
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saatujen ennusteiden ja valmistusohjelman mukaan. Aihiot tilataan levytyokeskussolus-
ta suurempina madrind ja varastoidaan asiakasverstaassa.

Tilauspisteosat toimitetaan padhankkijan varastoon heti valmistumisen jédlkeen. On las-
kettu, ettd alihankkijan varastointi aiheuttaa enemméin kustannuksia kuin varastointi
padhankkijalla. Kustannuksissa on huomioitu kuljetukset, tilaustapahtumat, toimitus- ja
varastotapahtumat ja muut viélilliset kustannukset.

Tehtaalla ei ole kaikille asiakkaille yhteistd tuotannonohjausjérjestelméé, vaan jokaises-
sa asiakasverstaassa on erilainen ohjausjirjestelma. Joissakin verstaissa on tiysin manu-
aalinen systeemi ja joissakin pidemmaélle kehitetty tietokoneavusteinen (Excel tms.)
manuaalinen systeemi. Jokaisen verstaan systeemi on kehitetty yhdessd padhankkijan
kanssa, jolloin verstaan integrointi pddhankkijan toimintaan on pyritty saamaan mahdol-
lisimman tehokkaaksi.

Tamén padhankkijan osalta kaikki tilaukset tulevat pddhankkijan ostosovelluksesta séh-
kopostin liitetiedostona XML-formaatissa. Alihankkija on yhdessd pddhankkijan kanssa
kehittanyt PC-sovelluksen (Access ja Visual Basic), johon tilaustieto siirretdén. Tilaus-
tiedot toimivat alihankkijan tuotannonohjauksen merkittivdnd osana. Sovellus tuottaa
myds kuormitusraportteja, toimitusvarmuusraportteja ja muita raportteja. Liséksi sovel-
lutus tuottaa ldhetepaperit ja laskut. Toimitukset padhankkijalle voivat tapahtua kaksi
pdivéa etuajassa.

Pitkin tihtiimen suunnittelu

Péadhankkijan ja alihankkijan yhteisty0 eri organisaatiotasoilla on jatkuvaa. Tuotekehi-
tysprojekteissa alihankkija osallistuu heti alusta ldhtien uusien tuotteiden kehittimiseen
ja vanhojen tuotteiden parantamiseen. Tdlld tavoin voidaan taata konstruktioiden ja
valmistusmenetelmien mahdollisimman taloudellinen yhteensovittaminen. Tuotekehi-
tysprojektien yhteydessd alihankkija saa myds tiedon uusien tuotteiden myyntiennus-
teista. Vanhojen tuotteiden kehittiminen tarkoittaa useissa tapauksissa sitd, ettd tuottei-
den valmistusajat lyheneviét ja niiden ty6llistdvyys vihenee. Kokonaisuutena kuitenkin
kokonaisvolyymi on jatkuvasti kasvanut ja ty6llistdvyys lisddntyy kaiken aikaa.

Pidemmaén tihtdimen tuotannonsuunnittelua ei sen sijaan tehda. Yleiskidsitys markki-
noista kuitenkin vilittyy alihankkijalle jatkuvien keskusteluiden puitteissa.

Tuotekehitysprojektien systematiikan kehittimisti pidettiin tirkednd asiana. Tuotekehi-
tysprojektit voidaan katsoa osaksi tuotantoprosessia, ja siltd kannalta kehittiminen on
perusteltua. Pddhankkijan kannalta tehokas tuotekehitysprojekti tuottaa nopeammin ja
parempia koneita markkinoille. Alihankkijan kannalta kysymyksessd on valmis-
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tusosaamisen siirtdminen konstruktioihin ja suunnittelijoille. Télld tavoin alihankkija
voi tuottaa padhankkijalle merkittdvéin taloudellisen kilpailuedun. Alihankkija hyotyy
sitd kautta, ettd pddhankkijat usein hakevat aktiivisia alihankkijoita, jotka osallistuvat
yhteiseen kehittdmiseen. Néin alihankkijat pysyvét pddhankkijan toimittajalistalla.

Karkeasuunnittelu

Péadhankkija laatii liukuvasti yhden vuoden aikajinteelld myynti- ja tuotantoennusteita,
jotka kaikki ovat alihankkijan kaytettévissa. Erillistd kokouskéytint6d karkeasuunnitte-
lu-otsikolla ei ole, vaan ennusteet ja suunnitelmat kisitellddn muun keskustelun osana.
Alihankkija voi ennusteiden perusteella mitoittaa valmistuskapasiteetin oikealle tasolle
hyvissa ajoin.

Nykyistd menettelyd pidettiin riittivan hyvand. Toimitusvarmuus on ollut jo pidemméin
aikaa 100 %.

Hienosuunnittelu

Alihankkija on yhdessé padhankkijan kanssa kehittdnyt uuden tyyppisen hienosuunnitte-
lusovelluksen, joka toimii Internetin avulla. Padhankkijan ostosovellukseen on tehty
ohjelma, joka siirtdd kaikki alihankkijalle 1dhetettidvit ostotilaukset tiedostoon. Tilausda-
ta on XML-formaatissa, ja se ldhetetdén péivittdin sdhkopostin liitteend alihankkijalle.
Alihankkijan tuotannossa olevaan PC-ty0asemaan on tehty client-sovellus, joka proses-
soi siirretyn datan.

LAHETEPAPERI
(Kiinnitetaan
pakkaukseen)

TOIMITUKSEN
KIRJAUS

LASKUN
TULOSTUS

OSTO-
JARJESTELMA

P4
<
=2
X
X
=z
<
T
<L
<L
o

ALIHANKKIJAN

PC-TYOASEMA
KYTKETTY

INTERNETTIIN

LASKU
- Paahankkijalle
- Talousosastolle

OSTOTILAUKSET
XML-FORMAATISSA

RAPORTOINTI
- Toimitusvarmuus
- Myohéassa olevat
- Tilauskanta
- Laskuttamatta
- Kuormitus
- jne.

Kuva 9. Hienosuunnittelusovellus.
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Sovelluksen tekeminen oli mahdollista, koska paddhankkijalle varatussa verstaassa ei
tehdd muiden asiakkaiden tuotantoa. Verstas on ikddn kuin padhankkijan oma tehdas-
osasto, joka sijaitsee maantieteellisesti erillidn kokoonpanosta.

Koska sovellus kdyttdéd sellaisenaan padhankkijalta siirrettyd tietoa, ei tilauksia tarvitse
endd kasitelld toistamiseen. Ainoastaan joitakin perustietoja ylldpidetéédn aika ajoin.

Sovelluksen kehittdmisesséd lahdettiin siité, ettd kaikki virallinen tieto on padhankkijan
ostojdrjestelmdssé. Client-sovelluksessa on kuitenkin nimiketiedosto, jossa on mm. so-
pimuksen mukaiset yksikkohinnat. Ohjelma vertaa aina piadhankkijalta siirtyneitd hinto-
ja tdmén tiedoston hintoihin ja ilmoittaa poikkeamista.

Sovellus toimii siten, ettd se tulostaa ldhetteet jokaiselle tilaukselle. Lahetteet toimivat
samalla tyoméédrdaimena alihankkijan tuotannossa. Kun toimitus on pakattu ja toimitettu,
niin se tallennetaan toimitetuksi. Viikoittain tulostetaan koontilasku, johon on kerétty
kaikki toimitetut tilaukset. Lasku ldhetetdén padhankkijan liséksi talousosastolle.

Sovellus on tehty Visual Basic -kielelld kdyttden Access-tietokantaa. Tietokantaan j&a
kaikki data, jolloin erilaisten raporttien ja yhteenvetojen teko on mahdollista. Sovelluk-
sessa on lukuisa mééra raportteja mm. toimitusvarmuuden, kuormituksen ja laskutuksen
seuraamiseksi.

Tyonjirjestely

Tyonjérjestely tapahtuu tyonjohdon toimesta pdivittdisend toimintana. TyOnjérjestelyn
osana on myds toimitusten ja kuljetusten suunnittelu. Hienosuunnittelusovellus tuottaa
toimitussuunnitelmaraportteja, joiden mukaan tyot jarjestelldéin. Tuotannossa pidetddn
aamupalaveri joka pdivi, jossa on jokaisen asiakasverstaan edustaja paikalla. Jokainen
verstas laatii pdivittdin raportin omasta tuotantotilanteestaan. Raportissa on laskettuna
edellisen pdivin tunnusluvut, joita ovat mm. tuottavuus, ristit, laatuongelmat jne. Ra-
portin ohessa kisitellddn korjaavat toimenpiteet, joilla mahdolliset ongelmat saadaan
hallintaan.

Aamupalaverissa sovitaan my0s verstaiden vélisistd henkilGstdsiirroista ja muista yhtei-
sistd asioista. Aamupalaveri hoidetaan erittdin tehokkaasti ja sithen kiytetdin aikaa n.

0,5-1 tunti.

Aamupalaverin lisdksi pidetddn kerran viikossa yhteinen viikkopalaveri, jossa kisitel-
ladn muut kuin aamupalaveriasiat.

Péadhankkija ei osallistu tyonjirjestelytoimintaan.
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Poikkeamien hallinta

Formaaleita keinoja kéytetéédn jossain médérin:

Ylimdirdinen konekapasiteetti. Jokaisessa asiakasverstaassa on erilaisia koneita,
joiden kéyttoaste voi olla hyvinkin alhainen.

Joidenkin tuotteiden osalta suunniteltuun l&pimenoaikaan lisdtdén joitakin paivid,
jotka sallivat pienet tyonjérjestysmuutokset tuotannossa.

Varmuusvarastoja kdytetddn suunnitelmallisesti puolivalmisteiden osalta. Levytyo-
keskuksesta tilataan suurehkot aihiomiérét, jotta niitd riittdisi kaikissa oloissa.

Ei-formaaleita keinoja ei kdyteta.

Tuotannon ohjattavuuden hallinta

Kaikki osavalmistus ulkoistettu.

Yhti osaa valmistaa padsaantoisesti vain yksi alihankkija.
Alihankkijalla tehdastila ja varasto jokaiselle pddhankkijalle.
Hyvin ennustettava tuotantovolyymi.

Yliméadraistd konekapasiteettia.

Suurehkot puolivalmistevarastot.

Selkedt pysyvit pelisddnnot.

Tuotannonohjausjérjestelmi on yksinkertainen ja perustuu padhankkijan kanssa yh-
teiseen tietoon.

3.3 Case 2

Padhankkija valmistaa kuluttajille tarkoitettuja urheiluun ja kuntoiluun tarkoitettuja

tuotteita. Tuotteiden kysyntd on sesonkiluonteista. Kokonaistuotanto on kuitenkin mel-

ko sddnnollistd, koska eri tuoteryhmien sesonkivaihtelut osuvat eri vuodenaikoihin.

Tuotteet ovat standardituotteita, joita kehitetddn jatkuvasti. Uusia tuotemalleja tulee
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vuosittain. Néiden peruskonstruktiot ovat samat, muutokset koskevat 1dhinnd ulkona-
kod. Padhankkija on ulkoistanut joidenkin tuotteiden valmistuksen kokonaan. Joihinkin
tuotteisiin alihankitaan 13hinnd muoviosia, joiden muovimuotit pddhankkija omistaa.
Viennin osuus tuotannosta on n. 70 %. Jakeluteind toimivat pidasiassa urheiluliikeketjut
ja tavarataloketjut. Tuotannonohjaus perustuu pééosiltaan ennusteiden perusteella laa-
dittavaan valmistusohjelmaan. Osa toimituksista tapahtuu asiakkailta saatujen ennakko-
tilausten mukaan. Ennakkotilauksiin tehdddn yleensd useita muutoksia toimitusaikojen
lahentyessd. Myynti vastaa ennusteiden teosta eri markkinoille. Alalla on useita valmis-
tajia, joten kilpailu on kovaa. Jos tavaratalossa ei ole tuotteita saatavilla, ostaa asiakas
kilpailijan tuotteen.

Alihankkija on jdrjestényt tuotantonsa siten, ettd padhankkijaa varten on perustettu oma
tehdas. Koko organisaatio keskittyy vain yhden piddhankkijan tuotteiden valmistamiseen
ja valmistusteknologian jatkuvaan kehittdmiseen.

Valmistettavat tuotteet jactaan kolmeen padryhméin:

1. Massaosiin, joiden osalta pddhankkijan kanssa on sovittu vuosimaird. Massaosia on
aina oltava alihankkijan varastossa. Pddhankkijan kanssa on sovittu minimivarasto-
maiirit. Varastotiydennykset perustuvat tilauspisteohjaukseen.

2. Normaalit koottavat tuotteet valmistetaan tidysin valmiiksi. Ndiden tuotteiden osalta
puolivalmisteita tehdidin ennusteiden mukaisesti varastoon, ja loppukokoonpano ta-
pahtuu padhankkijalta saatujen tilausten mukaan.

3. Erikoistuotteet, joiden valmistusméadrit ovat yleensd pienid ja vaihtelevat jatkuvasti.
Néiden valmistus tapahtuu pddhankkijalta saatujen tilausten mukaan.

Alihankkijalla ei ole erillistd tuotannonohjausjirjestelméé, vaan koko ohjaus perustuu
padhankkijalta saatuun tietoon eri muodoissaan. Tuotanto on integroitu osaksi paddhank-
kijan toimintaa.

Péddosa ohjausinformaatiosta, kuten tarvelaskentatiedot, ennusteet ja muut tiedot, saa-
daan pddhankkijan rakentamasta web-jirjestelmésti. Alihankkijoilla on omat tunniste-
tietonsa, joilla jarjestelmdd péddsee kayttimaddn. Tiedot on saatavissa mm. Excel-
formaatissa, ja ne voidaan siirtdd omaan PC-koneeseen jatkojalostettavaksi.

Pitkin tihtiimen suunnittelu

Péadhankkijan ja alihankkijan yhteisty0 eri organisaatiotasoilla on jatkuvaa. Pidemmén
tdhtdimen suunnittelua ei yhteisesti juurikaan tehdd. Tuotteiden peruskonstruktio on
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melko pysyvé ja muuttuu harvoin. Valmistusteknologian kehittdmisessd tuotannon ja
tuotekehityksen yhteistyd on ollut vdhdistd, mutta sen lisddmistd pidettiin yhtend tér-
keimmisté tulevaisuuden kehityskohteista.

Karkeasuunnittelu

Karkeasuunnitteluprosessi on kehitteilld. Télld hetkelld pidetdén kuukausittainen koko-
us, jossa kdsitellddn pdéhankkijan myyntitilannetta ja ennusteita sekd alihankkijan tuo-
tantotilannetta. Lisdksi pddhankkija toimittaa web-jarjestelmin vélitykselld kaiken sen
ennustetiedon, joka silld on olemassa. Ennusteet ja tilaukset on laadittu tuotetasolla.

Nykyistd menettelyd pidettiin melko hyvin toimivana. Toimitusvarmuus on ollut jo pi-
demmén aikaa 100 %.

Hienosuunnittelu

Hienosuunnittelu perustuu padhankkijan web-systeemisti saatuihin tuotekohtaisiin tila-
us- ja ennustetietoihin. Namaé tiedot ovat Excel-formaatissa ja ne siirretddn alihankkijan
PC-koneeseen. Alihankkija on kehittinyt oman Excel-pohjaisen suunnittelujirjestelmén,
jolla saatu aineisto jarjestetddn tuotannon tarvitsemaan muotoon. Tuotteiden valmistus-
aikatiedot lisdtdédn ja ndin saadaan laskettua tuotannon kuormitustilanne. Samoja tietoja
kdytetddn myohemmin tuotannon tehokkuuden seurannassa. Osa tarvittavasta suunnitte-
lutiedosta tulee muuta kautta. Osa tuotteista ohjautuu kaksilaatikkosysteemilld. Ali-
hankkijan edustaja kdy katsomassa pdéhankkijan tiloissa olevan varaston joka aamu ja
laittaa valmistustilauksen tehtaalle tiydennettdvien tuotteiden osalta.

Tyonjérjestely

Tyonjérjestely tapahtuu tyonjohdon toimesta péivittdisend toimintana. Tyonjdrjestelyyn
kuuluu myo6s toimitusten ja kuljetusten suunnittelu. Hienosuunnitteluvaiheessa tehdyt
suunnitelmat toimivat tyonjérjestelyn pohjana.

Péadhankkija ei osallistu tyonjirjestelytason toimintaan.

Poikkeamien hallinta

Formaaleita keinoja kéytetéédn jossain médérin:

e Tehtaalla on ylimairéistd konekapasiteettia.

e Varmuusvarastoja kdytetdéin suunnitelmallisesti puolivalmisteiden osalta.

Ei-formaaleita keinoja ei kiyteta.
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Tuotannon ohjattavuuden hallinta

e Yhté osaa valmistaa vain yksi alihankkija.

e Yliméairdinen konekapasiteetti.

e Suurehkot puolivalmistevarastot.

e Tehdas rakennettu yhtd padhankkijaa varten.

e Melko tasainen kokonaiskysyntd ja hyvin ennustettava tuotantovolyymi.
e Selkeit pysyvit pelisddannot.

e Tuotannonohjausjirjestelmi on yksinkertainen, ja se perustuu padhankkijan kanssa
yhteiseen tietoon.

e Automaatiolla on yhdistetty useita erillisid tydvaiheita yhdeksi vaiheeksi.

3.4 Case 3

Péadhankkijan tuotteet ovat raskaita konejirjestelmid, joiden tuotannosta ldhes 100 %
menee vientiin. Tuotteet ovat vakiotyyppisid, joissa on erilaisia optioita. Varsinaista
rddtélointid ei tehdd. Tuotannonohjaus on asiakasohjautuvaa. Valmistus kdynnistetdén
vain saatuja tilauksia vastaan. Myyntiennusteiden laadinnassa kéytetdin useita tietoldh-
teitd, joista tarjouskanta on erds tirkeimmistd. Ennusteiden pohjalta ei valmisteta mi-
tddn. Volyymien vaihtelu vuosittain voi olla hyvin suuri. Samoin toimitusten ajoittumi-
nen eri vuodenaikoihin vaihtelee paljon. Tilausten toimitusajankohtiin ei juurikaan voi
vaikuttaa. Asiakastilaukset perustuvat aiemmin tehtyihin tarjouksiin, joissa on annettu
toimitusaika. Tuotteiden toimitusajat ovat melko pitkid. Erddssi tuoteryhmissi n. 6—12
kuukautta ja toisessa tuoteryhmaésséd n. 4—7 kuukautta. Pddhankkijalla on kokoonpanon
lisédksi myds osavalmistusta. Joitakin osia ja osakokoonpanoja valmistetaan toisinaan
omassa tehtaassa ja toisinaan alihankitaan. Kuitenkin suurin osa osista alihankitaan py-
syvésti. Ndiden osien osalta on tehty vuosisopimus alihankkijan kanssa. Joitakin osia
kédytetddin useissa eri koneissa, josta johtuen niiden volyymit voivat olla useita kymme-
nid vuodessa. Téltd alihankkijalta tilattavia erilaisia osia on useita satoja, joista suurin
osa toistuu jatkuvasti. Konejarjestelmien elinkaari on pitkd. Vain pienid muutoksia ta-
pahtuu aika ajoin.
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Alihankkijan tuotanto késittdd kalliita avarruskoneita ja muita keskiraskaaseen konepa-
jaan kuuluvia tyostokoneita ja hitsauskoneita. Investoinnit ovat huomattavan korkeat,
joten asiakaskohtaisten verstaiden muodostamiseen ei ole juurikaan mahdollisuuksia.
Avainkoneiden korkea kéyttoaste on tiarkedd. Alihankkijalla on useita asiakkaita, joille
on yhteistd samanlaisen konekapasiteetin tarve. Alihankkijan kaikki p4d&hankkijat toimi-
vat asiakasohjatuvalla periaatteella projektityyppisesti, jolloin kapasiteetin tarve vaihte-
lee huomattavasti ajan kuluessa. Yhteenlaskettuna péddhankkijoiden kapasiteettitarpeet
kuitenkin jossain médirin ajoittuvat eri vuodenaikoihin ja néin tasaavat kokonaiskapasi-
teetin tarvetta. Ongelmana ovat kuitenkin pitkdt 1&pimenoajat, koska varastoon valmis-
tukseen ei kovin paljoa ole mahdollisuuksia. Kaikki tuotteet on valmistettava alusta 1dh-
tien. Alihankkija valmistaa kuitenkin omalla riskilla joitakin jatkuvasti toistuvia osia
varastoon suurempina erind, jolloin asetuskustannuksissa saadaan jonkin verran kustan-
nussddstdjd ja toisaalta parannetaan toimitusvarmuutta pienelti osin. Koska alihankkijan
tuotanto toimii funktionaalisella periaatteella, kdytetddn tuotannonohjausjirjestelméas,
jolla saadaan kokonaiskuormitus koneittain laskettua.

Péadhankkijan tarvelaskentatiedot saadaan web-pohjaisen jirjestelmén kautta alihankki-
joiden tietoon. Jokainen alihankkija saa heille kuuluvan tiedon kayttoonsa. Jarjestelma
on uusi ja on vasta kokeilukdytossd. Tdssd vaiheessa mitddn valmistustoimintaa ei
kdynnistetd sielti saatavan tiedon pohjalta. Valmistustoiminta kdynnistyy kirjallisen
tilauksen ja sen mukana tulevien piirustusten pohjalta. Alihankkijan toimitusvarmuus on
melko huono, mihin on useita eri syita.

Pitkiin tihtiimen suunnittelu

Péadhankkijan ja alihankkijan vdlinen yhteistyd painottuu l&hinni tilausten l&pivientiin ja
laatujdrjestelmiin liittyviin kysymyksiin. Suunnittelun ja valmistuksen yhteistyo on va-
hiistd. Tuotteiden konstruktiot ovat hyvin pysyvii ja elinkaaret pitkid. Pidemmaén tih-
tdimen suunnittelua ei yhteisesti juurikaan tehda.

Karkeasuunnittelu

Péadhankkijan tilauskanta saadaan web-pohjaisen jirjestelmin kautta alihankkijan tie-
toon. Jérjestelmd on uusi ja sen kdyttiminen vasta alkuvaiheessa. Koska padhankkijan
tilauskanta on melko pitkd pitkien toimitusaikojen takia, on alihankkijalla hyva tieto

tulevasta kapasiteettitarpeesta karkealla tasolla.

Saannollistd karkeasuunnittelukokouskdyténtod ei ole, vaan ennusteita ja muuta tietoa
vaihdetaan muun yhteydenpidon puitteissa.

Toimitusvarmuus on ollut n. 80-90 %, jota ei pideta riittdvin hyvéna.
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Hienosuunnittelu

Alihankkijan hienosuunnittelu perustuu saatuihin tilauksiin, joiden pohjalta tuotteiden
valmistus kdynnistyy. Pddhankkijan web-sovelluksen myota tultaneen jatkossa kehitté-
miin kiytintdjd. Koska lopputuotteen toimitusaikaan ei kdytdnndssd voi vaikuttaa, on
alihankkijan pysyttdvé sovituissa toimitusajoissa.

Tyonjirjestely

Tyonjérjestely tapahtuu tyonjohdon toimesta péivittdisend toimintana. Tyonjdrjestelyyn
kuuluu myo6s toimitusten ja kuljetusten suunnittelu.

Péadhankkija ei osallistu tyonjirjestelytoimintaan.
Poikkeamien hallinta

Formaaleita keinoja kaytetddn jossain maarin:

¢ Yliméadrdistd konekapasiteettia on jossain madrin.

e Suunniteltua ldpimenoaikaa lisdtddn usein, esim. aikaistamalla materiaalien toimi-
tusaikaa.

Ei-formaaleita keinoja kaytetddn myos:

Alihankintaa, jos oma tehdas ylikuormitettu ja alihankinta on mahdollista.

Junailua kéytetdén tarvittaessa.

Lyhyen tdahtdimen valmistussuunnitelmaa muutetaan tarvittaessa.

Varattuja materiaaleja voidaan myds kéyttia tarvittaessa johonkin muuhun tilaukseen.
Tuotannon ohjattavuuden hallinta

Tuotannon ohjattavuus on ongelma. Koska padhankkijoiden asiakkaat toimivat projekti-
tyyppisesti, valittyvét siitd aiheutuvat kysynnin vaihtelut suoraan alihankkijalle ja aihe-
uttavat suuria kuormitusvaihteluita tehtaan avainkoneisiin. Merkittivd ongelma on péa-
hankkijan toimintatapa, jossa tilaukset menevét ensin omaan tehtaaseen, josta ne siirre-
tddn myO6hemmin alihankittaviksi, jos tehdas ylikuormittuu. Alihankkijalle jd4 usein
vain muutama viikko aikaa valmistukseen, vaikka lopputuotteella on kuukausien mittai-
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nen toimitusaika. Ohjattavuuden parantaminen on tédssd tapauksessa kehittdmisen kul-
makivi.

3.5 Case 4

Péadhankkijan tuotteet ovat terveydenhoidossa ja muissa laboratorioissa kiytettdvid mit-
taus- ja analyysilaitteistoja, joiden tuotannosta valtaosa menee vientiin. Useissa tuotteis-
sa on liikkuvia osia, jotka asettavat suuria tarkkuusvaatimuksia mekaniikkaosille. Tuot-
teiden kehittiminen on pitkédllinen prosessi, jossa lopuksi tarvitaan vield kansainvélisten
standardien mukaiset viranomaishyvéksynnit. Laatujédrjestelmivaatimukset sekéd tuot-
teille ettd tuotantoprosesseille ovat hyvin ankarat ja ulottuvat koko tuotantoketjuun ali-
hankkijat mukaan lukien. Mm. nédistd syistd johtuen tuotteiden elinkaaret ovat hyvin
pitkid. Padhankkijalla on tuotannossa useita erilaisia tuoteryhmid, joiden tuotannossa
sovelletaan erilaisia ohjausperiaatteita. Tuotantovolyymit vaihtelevat tuotekohtaisesti
melko paljon, mutta kokonaisvolyymi on melko tasainen. Téssa kisiteltdvien tuotteiden
osalta loppukokoonpano ohjautuu asiakastilausten mukaisesti ja osien ja osakokoon-
panojen valmistus ohjautuu tilauspisteperiaatteella. Pdéhankkija on ulkoistanut kaikkien
mekaniikkaosien ja osakokoonpanojen valmistuksen. Osien ja osakokoonpanojen val-
mistuksessa yhtd osaa valmistaa padsddntoisesti vain yksi alihankkija, jonka kanssa on
tehty useamman vuoden mittainen toimitussopimus. Joiltakin osin myds valmiiden lop-
putuotteiden valmistus on ulkoistettu. Ndissé tapauksissa alihankkija hankkii itse meka-
niikkaosat ja muut osat ja kokoaa lopputuotteet.

Alihankkijan tuotanto kisittdd tavanomaisia CNC-tyostokeskuksia ja muita vastaavia
lastuavan tydston koneita. Alihankkijalla on useita padhankkijoita, josta johtuen valmis-
tus on organisoitu funktionaalisella periaatteella. Pddhankkijakohtaisia tuotantosoluja tai
verstaita ei vallitsevilla tuotantovolyymeilla voi perustaa. Valmistettavat osat ovat usein
monimutkaisia, useita eri tyOvaiheita kisittdvid tuotteita. Vaihelukuméérdstd johtuen
asetusajat ovat melko pitkié, josta johtuen taloudellinen valmistuserdkoko voi vastata
jopa puolen vuoden kulutusta. Nditd tuotteita alihankkija valmistaa tilauspisteperiaat-
teella omaan varastoon, josta niitd toimitetaan pienemmissa erissd padhankkijan varas-
toon. Liséksi joitakin osia vilivarastoidaan eri valmistusvaiheiden jdlkeen puolivalmis-
teina. Ndin menetellddn, kun tydvaiheen asetusaika on pitka eikd koko erdi tarvitse teh-
dé valmiiksi saakka.

Alihankkijalla on tietokoneessa toimiva toiminnanohjausjdrjestelmi, jossa on myynti-,
osto- ja valmistustilausten késittely sekd varastotoiminnot.

Péadhankkijan tarvelaskentatiedot ja ennusteet saadaan web-pohjaisen jirjestelmén kaut-
ta alihankkijoiden tietoon. Alihankkija voi valmistuspadtostd tehdessddn kédyda tarkis-
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tamassa osan tilauskannan ja ennusteet, jolloin valmistuserdn kokoa voi séétdé tapaus-
kohtaisesti ja pienentdd esimerkiksi epakuranttisuusriskid ja tarpeetonta varastoon val-
mistusta.

Pitkin tihtiimen suunnittelu

Péadhankkija ja alihankkija ovat yhdessd kehittineet usean vuoden ajan web-pohjaista
tuotannonohjausjarjestelméé, joka nyt on tdydessid kiytossd. Laatujirjestelméasioissa
padhankkijalla on aktiivinen rooli kehittdd laatuun liittyvid asioita yhdessd. Valmistuk-
sen ja suunnittelun yhteisty6 on véhdistd. Pidemmaén tdhtdimen suunnittelua ei ole muo-
dollistettu, mutta yhteistoiminnan rakenteita on selvisti kehitetty yhdessa.

Karkeasuunnittelu

Péadhankkijan tarvelaskentatiedot ja ennusteet saadaan web-pohjaisen jirjestelmén kaut-
ta alihankkijan tietoon. Jérjestelmdd on kehitetty usean vuoden ajan, ja se on hyvin toi-
miva ja aktiivisessa kédytossd. Pddhankkija antaa alihankkijan tietoon kaiken sen tiedon,
joka heiddnkin tuotannossaan on. Varsinaista karkeasuunnittelumenettelyé ei ole, mutta
sithen liittyvad tiedonvaihtoa tapahtuu muussa yhteydessé jatkuvasti.

Alihankkijan toimitusvarmuus on 1dhes 100 %, ja sitd pidetdén riittdvén hyvina.
Hienosuunnittelu

Hienosuunnittelu perustuu padhankkijan web-jirjestelmésti saatuihin osakohtaisiin tar-
velaskentatietoihin. Tiedoissa nékyy pddhankkijan varastosaldo ja osan kokonaistarve.
Néiden pohjalta alihankkijan valmistuspditokset saadaan vastaamaan osien tarvetta,
eikd resursseja tdltd osin hukata. Pddhankkijan ostotilauskdyténtd ei vaikuta valmistus-
paitoksiin. Sovittu toimitusaika on padsidntoisesti paljon lyhyempi kuin valmistuksen
lapimenoaika, mistd johtuen varastoon valmistus on vilttdimatontd. On joitakin harvoja
osia, jotka valmistetaan tilausten myo6td. Néissd ldpimenoaika on hyvin lyhyt.

Tyonjérjestely
Tyonjérjestely tapahtuu tyonjohdon toimesta péivittdisend toimintana. Tyonjirjestelyyn
kuuluu myo6s toimitusten ja kuljetusten suunnittelu. Hienosuunnitteluvaiheessa tehdyt

suunnitelmat toimivat tyonjirjestelyn pohjana. Poikkeamat péddhankkijan tuotannossa
vaikuttavat jossain méérin tyonjirjestelyyn.
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Poikkeamien hallinta

Formaaleita keinoja kéytetéédn jossain médérin:

Tehtaalla on ylimairéistd konekapasiteettia.
Varmuusvarastoja kdytetaan.

Valmistustilauksen kasvattaminen yli tarpeen, jos valmistusvirheitd on odotettavissa.

Ei-formaaleita keinoja kdytetdin seuraavasti:

Alihankintaa, jos oma tuotanto on ylikuormitettu.
Junailua tarvittaessa.

Osatoimituksia, jos kapasiteetti on ylikuormitettu ja padhankkijalle riittdd pienempi
maara.

Lyhyen tahtdimen valmistusohjelman uudelleen suunnittelu tarvittaessa.

Tuotannon ohjattavuuden hallinta

Kaikki osavalmistus on ulkoistettu.

Yhti osaa valmistaa padsaantoisesti vain yksi alihankkija.
Melko tasainen lopputuotteiden kysynta.

Yliméardista konekapasiteettia.

Alihankkijalla mahdollisuus paittdd valmistuserien kokoja ja niiden aloittamisajan-
kohtia.

Péadhankkijan tarvelaskentatiedon reaaliaikainen niyttiminen web-jarjestelmalla.

Selkeit ja pysyvit pelisddnnot.

51



3.6 Case 5

Téssd tapauksessa padhankkija on sama kuin Casessa 5, mutta alihankkija on toinen.

Péadhankkijan tuotteet ovat terveydenhoidossa ja muissa laboratorioissa kiytettdvid mit-
taus- ja analyysilaitteistoja, joiden tuotannosta valtaosa menee vientiin. Useissa tuotteis-
sa on litkkuvia osia, jotka asettavat suuria tarkkuusvaatimuksia mekaniikkaosille. Tuot-
teiden kehittiminen on pitkéllinen prosessi, jossa lopuksi tarvitaan vield kansainvélisten
standardien mukaiset viranomaishyvéksynndt. Laatujirjestelmévaatimukset sekd tuot-
teille ettd tuotantoprosesseille ovat hyvin ankarat ja ulottuvat koko tuotantoketjuun ali-
hankkijat mukaan lukien. Mm. néistd syistd johtuen tuotteiden elinkaaret ovat hyvin
pitkid. Pddhankkijalla on tuotannossa useita erilaisia tuoteryhmid, joiden tuotannossa
sovelletaan erilaisia ohjausperiaatteita. Tuotantovolyymit vaihtelevat tuotekohtaisesti
melko paljon, mutta kokonaisvolyymi on melko tasainen. Téssi késiteltdvien tuotteiden
osalta loppukokoonpano ohjautuu asiakastilausten mukaisesti ja osien ja osakokoon-
panojen valmistus ohjautuu tilauspisteperiaatteella. Pddhankkija on ulkoistanut kaikkien
mekaniikkaosien ja osakokoonpanojen valmistuksen. Osien ja osakokoonpanojen val-
mistuksessa yhtd osaa valmistaa padsdantdisesti vain yksi alihankkija, jonka kanssa on
tehty useamman vuoden mittainen toimitussopimus. Joiltakin osin myds valmiiden lop-
putuotteiden valmistus on ulkoistettu. Naissd tapauksissa alihankkija hankkii itse meka-
niikkaosat ja muut osat ja kokoaa lopputuotteet.

Alihankkijan tuotanto on sijoitettu pddhankkijan kokoonpanon vélittéméaan 1dheisyyteen
kiytdvin toiselle puolelle. Tuotantojen vélilla ei ole seinid ja ovia. Tuotantotyypille on
annettu nimeksi ’in-house-tehdas”, joka kuvaa hyvin tuotannon luonnetta. Pddhankkijan
ja alihankkijan yhteisty0 on tdstéd johtuen hyvin ldheistd. Kuljetukset ja varastot on voitu
jarjestdd tehokkaalla tavalla. Mm. tavaroita ei tarvitse pakata autokuljetuksia ajatellen.

Alihankkijalla on useita asiakkaita, joiden kanssa yhteistyo siséltdd myds tuotekehitysta
ja tuotesuunnittelua. Valmistus kisittdd osien ja puolivalmisteiden lisdksi osakokoon-
panoja ja lopputuotteita. In-house-tehtaita sovelletaan usean asiakkaan osalta.

Alihankkijalla on atk-pohjainen toiminnanohjausjérjestelmé, jossa on myynti-, osto- ja
valmistustilausten késittely sekd varastotoiminnot. Jarjestelmi kattaa kaikkien paddahank-

kijoiden toiminnan.

Péadhankkijan tarvelaskentatiedot ja ennusteet saadaan web-pohjaisen jirjestelmén kaut-
ta alihankkijan tietoon.
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Pitkin tahtiimen suunnittelu

Péadhankkijan ja alihankkijan yhteistyd eri organisaatiotasoilla on jatkuvaa. Tuotekon-
struktioita kehitetddn jatkuvasti pienin askelin tavoitteena jatkuva kustannustehokkuu-
den lisddminen. Alihankkijoilla on aloitevastuu konstruktioiden kehityksessd. He teke-
vit aloitteita ja muutosehdotuksia. Joissakin tapauksissa alihankkija vastaa uuden tuot-
teen kehittdmisestd alusta alkaen. Valtaosa tuotannosta on kuitenkin vanhojen tuotteiden
valmistusta ja pienin askelin kehittdmistd. Osa tuotteista on n. 15 vuoden ikéisia.

Karkeasuunnittelu

Kaytossd on karkeasuunnitteluprosessi, joka on organisoitu kuukausittaiseksi tuotanto-
kokouskdytdnnoksi. Kokouksessa on edustettuna molempien osapuolien henkildstod,
padhankkijalta myds myynnin edustus. Kokouksessa késitellddn tuotekohtaiset ennus-
teet ja tilauskanta liukuvasti vuosi eteenpdin. Liséksi késitellddn edellisen ennusteen
toteutuma ja muut poikkeamat aiempiin suunnitelmiin nidhden.

Vuositason myyntiennusteet ovat melko tarkkoja, n. +/- 10 %. Kuitenkin vuoden sisilld
vaihtelut ovat melko suuria. Lisdksi kolmen kuukauden kiintedksi sovittuun jaksoon
tulee usein muutoksia, josta johtuen toimitusvarmuus on alle 100 %.

Hienosuunnittelu

Péadhankkijan tilauskanta siirretddn pddhankkijan jirjestelmistd alihankkijan tuotan-
nonohjausjdrjestelmdin. Vakiotuotteiden valmistuspéatdstd tehdessdin alihankkija kayt-
tdd karkeasuunnittelukokouksessa saamaansa ennuste- ja muuta tietoa, jolloin valmis-
tuserdn kokoa voi sditdd tapauskohtaisesti ja pienentdd esimerkiksi epdkuranttisuusris-
kid ja tarpeetonta varastoon valmistusta.

Toisena tuoteryhménd ovat laitteet, jotka valmistetaan padhankkijan asiakastilausten
pohjalta. Niissd tuotteissa on erilaisia optioita, jotka vaihtelevat tapauskohtaisesti. Li-
sdksi kayttojannitteet vaihtelevat maakohtaisesti. Tuotteiden perusrakenne on kuitenkin
valtaosin pysyvé, joten materiaalien ja osien hankintatoimi perustuu karkeasuunnittelu-
tietoon.

Tyonjérjestely
Ty0njarjestely tapahtuu piivittdisend toimintana. Tuotannon organisoinnista johtuen
yhteistyd padhankkijan kokoonpanon kanssa on jatkuvaa ja pienid tyonjirjestelymuu-

toksia tehdddn viikon sisélld. Lisdksi pddhankkija kdy liimaamassa tarroja ja muita tun-
nistelappuja viime hetkilld tuotteisiin ennen niiden siirtoa padhankkijan kokoonpanoon.
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Poikkeamien hallinta
Kaikkia esitettyjad sekd formaaleita ettd ei-formaaleita keinoja kdytetdén jatkuvasti.
Tuotannon ohjattavuuden hallinta

Alihankkijan valmistusprosessi on jérjestetty siten, ettd jokaista tilausta kohden laitetaan
karry liikkeelle. Karry kulkee eri solujen kautta kokoonpanoon, josta se siirretdin péa-
hankkijan tiloihin. Jokainen solu valmistaa ko. tilaukseen sopivat moduulit ja laittaa ne
kirryyn. Prosessi on selvidpiirteinen ja sen ohjaus tapahtuu yksinkertaisin manuaalime-
nettelyin.

3.7 Case 6

Péadhankkijan tuotteet ovat huonekaluja ja muita kodin kalusteita. Pddhankkijalla on
myymaloitd ja logistiikkakeskuksia useissa eri maissa. Tuotteet ovat vakiotuotteita, joita
kehitetddin jatkuvasti lisdd. Toisaalta tuotteita poistuu jatkuvasti myyntiohjelmasta.
Tuotteiden volyymit ovat suuria, jopa satoja tuhansia vuodessa. Pddhankkija on ulkois-
tanut kaiken valmistuksen ja alihankkijoita on useita eri maissa. Pddhankkijalla on web-
pohjainen ohjausjérjestelmd, jonka kautta kaikki alihankkijat saavat tilauksensa logis-
titkkkakeskuksiin ja myymaéldihin. Lisdksi web-systeemin kautta tapahtuvat kaikki toimi-
tuskirjaukset, laskutus ja muu tiedon vélitys. Mm. alihankkijan ei tarvitse ldhettdd eril-
listd laskua padhankkijalle, vaan padhankkija generoi itselleen laskun alihankkijan toi-
mituskirjauksen pohjalta ja maksaa se sopimuksen mukaisesti. Pddhankkijan valitessa
alihankkijoitaan korostuu kyky kokonaislogistiseen toimintaan ja vahvaan yhteiseen
tuotekehitykseen, jossa valmistustekniikka kytketéén heti alusta 1dhtien konstruktioon.

Tuotteiden valmistus on paédsdéntdisesti yhden alihankkijan vastuulla globaalisti.

Alihankkijan tuotanto késittdd erittdin pitkdlle automatisoidun tuotantoprosessin, joka
voidaan nopeasti konfiguroida eri tuotteiden valmistamiseen. Alihankkija puolestaan
tilaa omilta alihankkijoiltaan tarvittavat putkiaihiot, puuosat, tekstiilit ja muut tarvittavat
osat ja tarvikkeet. Alihankkija ei varastoi valmiita tuotteita ollenkaan, vaan ne toimite-
taan valittomaésti tilaavalle logistiikkakeskukselle tai sen osoittamaan myymaéldén. Ali-
hankkijan toimittajat puolestaan toimittavat jatkuvana virtana osia ja aihioita alihankki-
jan tuotantoon. Koska toimituksia on eri puolille maailmaa, on kuljetuskustannusten
minimointi tdrked osa toimintaa. Toimitukset suunnitellaan niin, ettd kuljetusyksikko
saadaan aina tdyteen. Tuotesuunnittelussa ja pakkausten suunnittelussa huomioidaan
kuljetukset niin, ettd saataisiin mahdollisimman monta tuotetta mahtumaan kuljetusyk-
sikkoon.
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Alihankkijalla ei ole varsinaista tuotannonohjausjérjestelmdd, vaan sen toiminta ohjau-
tuu péddhankkijan web-jarjestelmin pohjalta. Alihankkija ndkee omien tuotteidensa
kaikki tarvittavat ohjaukseen vaikuttavat tiedot reaaliaikaisena. Systeemi kertoo eri puo-
lilla maailmaa olevien myymailodiden ja logistiikkakeskusten saldot ja kulutustiedot. Li-
sdksi padhankkija ilmoittaa tarvittavat muut tiedot, kuten kampanjat ja muut odotetta-
vissa olevat poikkeamat.

Toiminnan keskeinen tehokkuusmittari on toimitusvarmuus, joka jakaantuu kahteen
osaan. Logistiikkakeskuksen tilausten toimitusvarmuus on seurattava mittari, mutta tir-
kedmpi mittari on tuotteiden saatavuus myymaéldissd. Lihtokohta on, ettd myymaldissa
on aina oltava tavaraa.

Alihankkijan kannalta merkittdva riski on mahdollinen kysynnén yllittiva loppuminen
tai uuden tuotteen lanseerauksen epdonnistuminen. Molemmat riskit on sopimuksissa
siirretty padhankkijalle, joka maksaa kaikki kustannukset, jotka néissd poikkeamatilan-
teissa syntyviét.

Pitkin tihtiimen suunnittelu

Péadhankkijan ja alihankkijan vélinen yhteistyd on hyvin tiivistd eri tasoilla. Tuotteita,
tuotantoprosesseja ja logistiikkaprosesseja kehitetddn jatkuvassa yhteistydssd. Mm. uu-
sien tuotteiden osalta on kiytdnto, ettd padhankkija laatii padpiirustukset, joissa on pai-
mitat, muodot, laatuvaatimukset ja muut riittdvét tiedot. Sen jidlkeen alihankkija saa do-
kumentit ja jatkaa valmistuspiirustusten tekoa. Alihankkija huomioi oman tuotantonsa
ja omien alihankkijoidensa mahdollisuudet ja laatii tarkemmat piirustukset ja muut do-
kumentit. Nami kisitellddn yhteisesti pddhankkijan kanssa, tehdddn tarvittavat tdsmen-
nykset ja hyvéksytiddn dokumentit kdyttoon.

Karkeasuunnittelu

Péadhankkijan tarvelaskentatiedot, ennusteet ja saldotiedot saadaan web-jirjestelmén
kautta alihankkijan tietoon. Liséksi pidetddn sddnnollisesti kokouksia, joissa kadsitellddn
muuta menekkiin vaikuttavaa informaatiota, mm. kampanjoista ja niiden vaikutuksista
sovitaan. Kaiken saamansa informaation pohjalta alihankkija voi suunnitella vuoden
tahtdimelld toimintaansa. Systematiikka on hyvin toimiva. Toimitusvarmuus on 100 %.

Hienosuunnittelu
Hienosuunnittelu perustuu padhankkijan web-jirjestelmaésti saatuihin tietoihin. Ndiden

pohjalta laaditaan tuotanto-ohjelma, joka puretaan osatasolle ja kdyddan 1api omien ali-
hankkijoiden ja tavaratoimittajien kanssa.
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Tyonjarjestely

Tyonjérjestely tapahtuu tyonjohdon toimesta pdivittdisend toimintana. Toimitusten ja
kuljetusten suunnittelu on osa tydnjérjestelyd. Kuljetusten suunnittelussa korostuu kulje-
tuskapasiteetin maksimaalinen tdyttdaste. Rekat ja kontit on saatava tiyteen, koska kul-
jetuksia tapahtuu eri puolille maailmaa. Hienosuunnitteluvaiheessa tehdyt suunnitelmat
toimivat tyonjdrjestelyn pohjana.

Poikkeamien hallinta

Alihankkijan toiminnassa korostuu erittdin voimakas pyrkimys hdiri6ttdméén tuotanto-
prosessiin. Tavoitteena on jo hienosuunnitteluvaiheessa huomioida kaikki mahdolliset
hiiridtekijit ja eliminoida ne ennalta. Tasté johtuen poikkeamien hallintaan ei ole keski-
tytty ollenkaan, eikd varsinaisia keinoja ole. Poikkeamat ovat useimmiten teknisid héiri-
0itd automaatiolinjalla, jotka tydnjohto ja muu organisaatio korjaavat vilittomaisti.
Tuotannon ohjattavuuden hallinta

e Hyvi yhteisty6 osapuolien vililla.

e Kaikki tuotevalmistus ulkoistettu.

¢ Yhta tuotetta valmistaa vain yksi alihankkija.

e Melko tasainen tuotteiden kysynta.

e Hyvid web-pohjainen ohjausjérjestelma.

o Sclkedt ja pysyvit pelisdannot.

o Pitkélle kehitetty automaattinen valmistuslinja, jolla usea tydvaihe supistettu muu-
tamaan tydvaiheeseen.
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4. Case-tapausten tarkastelu

4.1 Pitkan tahtaimen suunnittelu

Pitkédn tdhtdimen suunnittelulla tarkoitetaan useamman vuoden mittaista suunnittelujak-
soa, joka perustuu pidemmaén téhtdimen myyntitavoitteisiin ja ennusteisiin.

Alihankkijoiden kanssa kéytyjen keskusteluiden perusteella nédyttaa siltd, ettd kenenkdin
padhankkijan kanssa ei ole muodollista pitkén tdhtdimen suunnitteluprosessia. Sen si-
jaan padhankkijan ja alihankkijan vélisissd keskusteluissa késitellddn usein asioita, jotka
liittyvdt padhankkijan ja alihankkijan omiin pidemmén tdahtdimen suunnitelmiin. Talla
tavoin alihankkija on usein hyvin tietoinen tulevasta ja osaa varautua siihen.

Pitkédn tihtdimen suunnittelun erdfind perustana on riittivan pitkdaikainen ja tarkoituk-
senmukainen yhteistydsopimus. Sopimusteknisiin kysymyksiin ei tissd tutkimuksessa
syvennytty.

Mitd sitten pitkdn tdhtdimen suunnittelu voisi olla? Seuraavassa on lueteltu keskuste-
luissa esiin tulleita asioita:

1. Strategiasuunnittelu yhdessd alihankkijan kanssa. Tdssd suunnitteluprosessissa
kisitelldédn asioita, jotka liittyvét pddhankkijan ja alihankkijan yhteiseen strategiseen
suunnitteluun. Kysymys on pitkalld tdhtdimelld sellaisen asearsenaalin kehittimises-
td, jolla tulevaisuuden Kkilpailutilanteissa pérjatadn yhteisesti. Aiheet voivat liittyé
tuotteisiin, niiden ajateltuihin volyymeihin, elinkaareen, valmistuspolititkkaan ja
strategiaan. Hankintatoimen ja muiden toimintojen organisointikysymykset ovat osa
suunnittelua, samoin kuin mahdolliset ulkoistamissuunnitelmat. Myds alihankkijan
organisaation kehittiminen eri tavoin vastaamaan péddhankkijan tulevia vaatimuksia
voi olla osa suunnittelua. Yleisesti ottaen strategiasuunnitteluun kuuluu toiminnan
yhteinen pitk&jénnitteinen kehittdminen yhteisid vihollisia vastaan.

2. Alihankkijan osallistuminen tuotekehitysprojekteihin. Télld tavoin alihankkijalle
vilittyy konkreettisesti tieto uusista tulevista tuotteista. Toisaalta tuotteiden valmis-
tusystdvillisyys voidaan saada mahdollisimman hyvéaksi. Alihankkijalle laaja osal-
listuminen eri padhankkijoiden kanssa tuotekehitysyhteistyohon antaa my0ds parem-
pia mahdollisuuksia suunnata investointeja jirkevdin suuntaan.

3. Padhankkijan osallistuminen valmistusmenetelmien kehittimiseen. Padhankki-

jan suunnittelu voi yhdessd alihankkijan kanssa osallistua valmistusmenetelmien
kehittamiseen. On esimerkkejé siitd, ettd joidenkin automaatioratkaisuiden edelly-
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tyksend on jonkin asteisia konstruktiomuutoksia, jotka néissd tapauksissa tulevat
luonnollisella tavalla huomioitua.

4. Tietojirjestelmien kehittiiminen. On joitakin esimerkkejd yhteisesti suunnitelluis-
ta tietojarjestelmisti, joissa padhankkijan tietojarjestelmait integroidaan alihankkijan
vastaaviin jirjestelmiin. Ndilld ratkaisuilla voidaan rationalisoida hallintoa ja paran-
taa tiedon luotettavuutta ja sen siirtonopeutta. Erddssi ratkaisussa padhankkijan uu-
det ostotilaukset siirretddn alihankkijan PC:n rakennettuun sovellukseen, joka toimii
alihankkijan tuotannonohjauksen apuna. Toisessa ratkaisussa padéhankkija on raken-
tanut web-pohjaisen jdrjestelmin, josta alihankkija voi noutaa ennusteet ja tarvelas-
kentatiedot Excel-formaatissa omaan koneeseensa jatkokésiteltaviksi. Kolmannessa
tapauksessa padhankkija on rakentanut web-pohjaisen jérjestelménsa siten, ettd ali-
hankkija voi kdyttéa sitd sellaisenaan tuotannonohjauksen apuna.

5. Logistiikkaprosessien kehittiminen. On esimerkkejd yhteisesti suunnitelluista
logistiikkaratkaisuista. On kehitetty erilaisia kuljetushikkejd, joihin tuotteet laitetaan
alihankkijan tuotannossa. Haikit kuljetetaan sellaisenaan padhankkijan kokoon-
panoon. Varastojen sijaintia on yhdessd suunniteltu, samoin kuljetusmenettelyita.
Erdédssa tapauksessa tuotteeseen tehtiin pieni suunnittelumuutos, jotta pakkaus saa-
tiin pienennettyd, ja tilld tavoin saatiin mahtumaan enemmin tuotteita rekka-auton
lavalle.

6. Organisaatioiden kehittiminen. Merkittdva osa pidemmain tdhtdimen suunnittelua
on henkildston kehittiminen muuttuvan maailman mukana. Kaiken aikaa tulee uutta
tekniikkaa, jota pitdisi hallita, ymmartda ja osata soveltaa. Jollakin tavalla on saatava
henkildstd oppimaan uutta. Yhteistyd padhankkijan ja alihankkijan vélilla edellyttaa
sellaisia henkildominaisuuksia, joiden avulla sosiaaliset suhteet ovat mahdollisia
hoitaa eri kulttuurien vélilld. Tarvitaan ns. hyvid tyyppejd toihin. Johtamisjérjestel-
mét kummankin osapuolen toiminnassa on kalibroitava siten, ettd ne tukevat yhteis-
tyossd olevia osapuolia eri yhteistyovaiheissa. Kysymys on ehkd kokonaisesta
organisaatiokulttuurisesta kokonaisuudesta.

Paitelmié

Péadhankkijan ja alihankkijan vélinen yhteistyd vaihtelee selkeésti sen mukaan, montako
asiakasta alihankkijalla on.

Jos alihankkijalla on yksi padhankkija, on yhteisty0 ja kehittimisen aktiviteetti hyvin
voimakasta ja silmin ndhden tuloksellista. On kehitetty tuotekohtaisia automaatioratkai-
suita, yhteisid tietojdrjestelmairatkaisuita, logistisia ratkaisuita ja yhteistd suunnitteluyh-
teistyOta.
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Jos alihankkijoilla on useita piddhankkijoita, voi yhteistyd olla hyvinkin vaatimatonta.
Péadhankkija tilaa tuotteita, jotka alihankkija valmistaa eikd sen suurempaa yhteistyota
esiinny. Toisaalta alihankkijoiden henkiloresurssit eivdt myoskddn riittdisi kaikkien
padhankkijoiden palvelemiseen.

Tapauksissa, joissa alihankkijalla on harvoja pddhankkijoita, voi yhteistyd olla melko
tiivistd ja my0s kohtuullisen tuloksellista.

Erddssd tapauksessa pddhankkija toi esille ajatuksen, ettd timéd vaihe sisdltdisi myos
tuottavuuskehitykseen liittyvét suunnitelmat. Suunnitelmassa olisi huomioitu kumman-
kin osapuolen osuus, eli miten saada tuottavuutta lisdd yhteisesti kehittdmalla.

Edelleen kysymykseksi jda, pitdisikd yhteistyon ulottua vield pidemmaélle kummankin
prosesseihin ja milld resursseilla yhteistyd toteutettaisiin ja minkd tyyppisessd tuotan-
nossa yhteistyotd lisattdisiin. Voisi ajatella, ettd erityisesti tissd kohdassa kasitelldén
molemminpuolista strategista roolia. Mikd on alihankkijan valitsema rooli, ja toisaalta
miten padhankkijan strategiassa nékyy alihankkijan rooli?

Erds pddhankkija toi esille seuraavan ndakokulman: mitd heiddn pitdisi tehdd pitkdlla
tahtdimelld ja minkélaista yhteistyOtd pitdisi harjoittaa, jotta alihankkija saisi omasta
tuotannostaan irti kaiken mahdollisen tehon.

4.2 Karkeasuunnittelu

Karkeasuunnittelu kasittdd tyypillisesti alle vuoden mittaisen suunnittelujakson, jossa
valmistusmadrit paitetddn tilauksien ja ennusteiden pohjalta.

Kaytyjen keskusteluiden perusteella niyttdd siltd, ettd muodollinen karkeasuunnittelu-
prosessi on ainoastaan kahdessa tapauksessa kédytdssd. Sen sijaan pddhankkijan ja ali-
hankkijan vélisissd keskusteluissa késitellddn jatkuvasti tulevaisuutta, jolloin alihankkija
on yleensi tietoinen alle vuoden aikajinteelld tapahtuvasta kysynnidn kehittymisesta.
Eréadssé tapauksessa muodollista yhteistyoprosessia ollaan kehittiméassd. Kadytannossi se
tarkoittaisi esimerkiksi kuukausittain pidettdvad kokouskdytiantoa.

Useissa tapauksissa pddhankkija pdivittdd jatkuvasti myyntiennusteitaan ja toimittaa
niitd alihankkijoille. Joillakin p#ddhankkijoilla myyntiennusteet kisitellddn samassa
MRP-jdrjestelmisséd kuin tilauksetkin, jolloin samassa raportissa on seké tilauskannan
ettd ennusteiden mukainen osatarve.
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Erdét padhankkijat harjoittavat valtaosin projektityyppistd toimintaa, jossa tarjouksia on
paljon loppuasiakkailla. Namai tarjoukset johtavat kauppaan vaihtelevasti, mikd johtaa
vélilld hyvin epitasaiseen kuormitustilanteeseen. Néissd tapauksissa ennusteista ei ole
ollut juurikaan hyoétyd, ei voi tilata aineita eikd tehdd mitddn ennalta. Valmistus voi
kaynnistyé vasta, kun on saatu tilaus ja siihen liittyvit piirustukset ja muut dokumentit.

Sen sijaan padhankkijat, joiden kysyntd on melko vakaata ja kohtuullisen hyvin ennus-
tettavissa, voivat laatia ennusteita valmistustoimintaa varten. Néissd tapauksissa on
yleensd kyseessd toistuva erdtuotanto, jossa tuotteiden volyymit ovat melko suuria. Ali-
hankkija voi kdynnistdd valmistusta ndiden ennusteiden pohjalta. Epdkuranttisuusriski
on hyvin hallittavissa, koska tuotteiden elinkaari on tyypillisesti useita vuosia.

Paitelmii

Pédhankkijan ja alihankkijan vilinen yhteistyd karkeasuunnitteluvaiheessa vaihtelee
selkedsti sen mukaan, montako asiakasta alihankkijalla on.

Jos alihankkijalla on yksi pddhankkija, on ennustemenettely yleensd hyvin suunniteltu ja
ennusteet ovat luotettavia. Menettelyitd on usein yhteisesti kehitetty.

Jos alihankkijalla on useita pdéhankkijoita, saadaan ennusteita joiltakin padhankkijoilta.
Tuotannonohjausongelmat kuitenkin pysyvét, koska ennusteet kattavat vain osan ali-
hankkijan tuotantoa. Niissd tapauksissa paddhankkijan ostaminen perustuu usein tilaus-
pistemenettelyyn. Useissa tapauksissa alihankkija valmistaa myds isommissa erissd
omaan varastoonsa osia, jolloin kustannussiistdja saadaan asetuskustannusten alenemi-
sen myoOtd ja toisaalta kyetddn vastaamaan paddhankkijoiden toimitusaikavaatimuksiin.
Karkeasuunnittelun kehittimiseen ei alihankkijalla ndissd tapauksissa riitd kovin paljoa
resursseja.

Karkeasuunnittelun pohdinta herittdd kysymyksen alihankkijan strategisesta asemasta.
Jos on paljon asiakkaita, pitéisikd keskittyd yksinkertaisempien osien valmistamiseen,
jossa eri asiakkaiden suhdanne- ja kausivaihtelut tasoittaisivat kapasiteettitarvetta luon-
nostaan ja ndin voitaisiin vahentié karkeasuunnittelun tarvetta.

4.3 Hienosuunnittelu

Hienosuunnittelulla tarkoitetaan tdssd yhteydessd olemassa olevan tilauskannan valmis-
tussuunnitelmaa, jonka aikajinne tyypillisesti on n. 1-3 kuukautta.
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Néyttdd siltd, ettd hienosuunnitteluun tarvittavaa informaatiota siirretddn alihankkijalle
kaikissa tapauksissa melko hyvin. Erddssd tapauksessa pddhankkijan ostosovelluksesta
lahetetadn sahkopostin liitetiedostona uudet tilaukset alihankkijalle, joka siirtdd ne PC-
koneeseen radtiloityyn sovellukseen. Sovellus tuottaa erilaisia toimitus- ja kuormitusra-
portteja, tulostaa ldhetteet ja laskut. Toisessa tapauksessa alihankkija hakee padhankki-
jan web-systeemistd uudet tilaukset Excel-formaatissa ja siirtdd ne omaan PC-koneeseen
jatkokisiteltdvidksi. Kolmannessa tapauksessa péddhankkija on rakentanut web-
systeemin, johon siirretdidn MRP-systeemistd osakohtaiset tarvelaskentatiedot, joiden
pohjalta alihankkija voi tehdd omat valmistuspditoksensd. Neljannessd tapauksessa ali-
hankkija saa paddhankkijan web-systeemistd lopputuotteiden myymaildkohtaiset kulutus-
ja varastosaldotiedot. Nididen tietojen pohjalta alihankkija laatii oman valmistusohjel-
man. Toimitukset tapahtuvat erillisten tilausten pohjalta. Viidennessd tapauksessa on
kyseessd projektityyppinen toiminta, jossa valmistus aloitetaan vasta kun paihankkija
on saanut tilauksen loppuasiakkaalta.

Paiatelmia

Péadhankkijan ja alihankkijan vilinen yhteistyd hienosuunnittelun osalta ei vilttimatta
riipu siitd, montako asiakasta alihankkijalla on.

Usein on niin, ettd kun padhankkija on kehittdnyt hienosuunnittelusysteemid, sen kayttd
ulotetaan kattamaan ainakin merkittdvimmat alihankkijat. Tapauksissa, joissa alihankki-
jalla on useita padhankkijoita, voi syntya tilanne, jossa erilaisia papereita tulee jatkuvas-
ti eri padhankkijoilta. Papereiden tietosisdlto vaihtelee, ja niiden lukemiseen ja tulkin-
taan kuluu paljon aikaa. Siitd syystd ndiden papereiden tietoja ei kyetd tdysin hyddyn-
tamaan.

Sen sijaan tapauksissa, joissa alihankkijalla on yksi padhankkija, hienosuunnittelutietoja
hy6dynnetédn tdysin.

Hienosuunnittelu ndyttddkin toimivan parhaiten, kun alihankkijalla on yksi asiakas.
Kaikissa yhden asiakkaan tapauksissa toimitusvarmuus on 100 %, joka osoittaa tuotan-
nonohjauksen korkean tason. Korkea toimitusvarmuus néissd tapauksissa selittyy myos
silld, ettd karkeasuunnittelu toimii hyvin ja lisdksi pidemmaén tdhtdimen keskustelu on
jatkuvaa.

Mielenkiintoinen kysymys yhden padhankkijan tapauksissa on alihankkijan joustavuus
padhankkijan kysynnan vaihteluihin. 100 %:n toimitusvarmuus ndyttda syntyvan kysyn-
nédn vaihteluista riippumatta. Missdin keskusteluissa ei tullut esille, ettd alihankkija il-
moittaisi pddhankkijalle tuotannon ylikuormituksesta johtuvista ongelmista. Erds selitys
16ytynee edelleenkin hyvin hoidetusta karkeasuunnittelusta ennusteineen. Kun ennusteet
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ovat riittdvin tarkkoja, on alihankkijalla hyvit mahdollisuudet varautua tuleviin kapasi-
teettitarpeisiin. Toisaalta ndyttdd siltd, ettd nédissd tapauksissa my0s padhankkija suhtau-
tuu ohjauskysymyksiin huolellisesti ja ottaa osan ohjausvastuusta itselleen.

Hienosuunnitteluvaiheen tarkastelu johtaa edelleenkin kysymykseen alihankkijan stra-
tegisesta roolista. Yksi paddhankkija yhtd asiakasverstasta kohden ndyttdd tuottavan par-
haan tuloksen monessakin mielessd. On kuitenkin selvi, ettd padhankkijoita on monen-
laisia. Jos volyymit ovat pienet, ei padhankkijakohtaisiin verstaisiin ole mahdollisuuk-
sia. Lisdksi voi olla huomattavan kalliita koneita, joiden kéyttdaste on saatava hyvin
korkealle, jotta kiintedt kustannukset konetuntia kohden pysyvit kurissa.

4.4 Tyonjarjestely

Tyonjérjestelyllé tarkoitetaan valmistuksen pdivittdistd ohjausta noin yhden viikon aika-
jénteelld. Perustavoitteena on saada kaikki tehtaan ty6tunnit siirrettyd laskutettaville
tyonumeroille muiden tavoitteiden ohella.

Keskusteluiden perusteella ndyttia silté, ettd tyonjérjestelytoiminta on alihankkijan tuo-
tannonjohdon késissé, eikd padhankkija osallistu sithen milldén tavoin. TyOnjérjestelyn
tavoitteena on mahdollisimman tehokas resurssien kaytto lyhyelld tdhtdimelld. Térkeim-
pind asiana on henkildresurssien maksimaalinen hyotykéytto. Myos kuljetusten tehokas
suunnittelu on joissakin tapauksissa hyvin tirkedssd asemassa. Tyonjarjestelykaytdnnot
vaihtelevat eri alihankkijoilla, eikd niitd téssé yhteydessd ldhemmin tarkastella.

Piidtelmia
Tyonjérjestelyyn ei pddhankkijoiden lukumééra juurikaan vaikuta.
Alihankkijan tuloksellisuuden kannalta tehokas tyonjarjestely edellyttdd hyvin hoidettua
karkeasuunnittelua ja hienosuunnittelua. Néiden tarkoituksena on varmistaa hiiriéton
tyorauha tehtaalle. TyOnjirjestelytasolla ei voi paikata aiempien suunnitteluvaiheiden
virheita.

4.5 Poikkeamien hallinta
Poikkeamien hallinnalla tarkoitetaan keinoja, joiden avulla kysynnédn vaihteluista ja
muista poikkeamista johtuvat ongelmat ratkaistaan alihankkijan tuotannossa. Kokemuk-

sesta tiedetddn, ettd poikkeamia on tuotantotoiminnassa aina. Jos niiden méérd pysyy
sopivissa rajoissa, voidaan niiden vaikutus lopputulokseen eliminoida jopa tdysin.

62



Poikkeamien hallinnalla kompensoidaan tuotannonohjausjérjestelmin puutteita ja eli-
minoidaan sellaiset kysynnén vaihtelut, joita ohjausjirjestelméi ei kykene tasoittamaan.

Keskusteluiden perusteella nédyttdd siltd, ettd poikkeamia on ja erilaisia keinoja myos
kaytetdan.

Formaaleiden keinojen osalta ylimdiréistd konekapasiteettia on kaikilla alihankkijoilla.
Suunniteltuun ldpimenoaikaan lisdtddn my0s usein joitakin piivid, joilla voidaan elimi-
noida pienet tyOnjdrjestelyongelmat. Toistuvan erdtuotannon alihankkijat kayttavit
myds yleisesti puolivalmiste- ja tdysvalmistevarastoja, joiden miérissd on selvéstikin
varmuusvarastointilisdystd. Monimutkaisia tuotteita valmistavat alihankkijat kasvattavat
my0s valmistustilauksen mairid yli tilatun méérdn. Télld tavoin varaudutaan prosessin
kuluessa syntyviin laatuongelmiin (susiin). Yhdessd tapauksessa ilmeni, ettd mitdén
formaaleita keinoja ei kéytetd, vaan tuotantoprosessi on suunniteltu siten, ettd laatuon-
gelmia ei esiinny.

Ei-formaaleita keinoja kdytetddn vihemmaén. Erds alihankkija, joka valmistaa projekti-
tyyppistd tuotantoa, joutuu vadjadmatta tilanteisiin, joissa on keksittdvd nopeita ratkai-
suita. Néistd satunnainen alihankinta, junailu, lyhyen tdhtdimen valmistussuunnitelma-
muutokset ja varattujen materiaalien kdyttdé muille tyonumeroille ovat kaytdssd. Erds
toistuvan erdtuotannon alihankkija kayttdd myos sddnndnmukaisesti osatoimituksia.
Naéissd tapauksissa padhankkija saa oikealla ajalla osan tilauksesta ja osan myShemmin.
Tyypillisesti padhankkijan tuotanto sujuu kaiken aikaa, mutta hallinnollista ty6td osa-
toimitukset ja jilkitoimitukset aiheuttavat.

Padtelmii

Toistuvassa erdtuotannossa alihankkijat kdyttdvit piddasiassa formaaleita keinoja, joka
tarkoittaa, ettd ennalta suunnitelluilla keinoilla selvitdén poikkeamien aiheuttamista on-
gelmista.

Projektityyppisessd tuotannossa sen sijaan kiytetddn kaikkia mahdollisia keinoja, joka
selittyy helposti ndiden alihankkijoiden asemasta toimitusketjussa. On useita projekti-
tyyppistd toimintaa harjoittavia pddhankkijoita, joiden volyymivaihtelut ovat merkitté-
vid. Tésséd tapauksessa tarkasteltu alihankkija valmistaa keskiraskasta konepajatuotan-
toa, jossa kiytetddn kalliita tyostokoneita, joiden kéyttdmiseen vaaditaan erittdin koke-
neita tyontekijoitd. Tamén tapainen kapasiteetti on erittiin vaikea saada joustavaksi.
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4.6 Tuotannon ohjattavuuden hallinta
Tuotannonohjattavuudella tarkoitetaan sitd, miten helposti ja nopeasti tuotantojérjestel-
mé voidaan sdatad erilaisiin kysyntd- ja poikkeamatilanteisiin. Jos tuotantoprosessi on
monimutkainen ja monivaiheinen, on sitd vastaava ohjausjirjestelmd myds monimut-

kainen. Yksinkertaisessa tuotantoprosessissa pérjatddn yksinkertaisilla ohjausjarjestel-
milld. Ulkoiset ohjattavuusominaisuudet perustuvat ldhinnd tuotantojérjestelmén ulko-

vaikeaa, mutta niihin sopeutuminen on ensiarvoisen tirkedd. Sisdiset ohjattavuustekijit
riippuvat pelkdstién tehtaan ja sen organisaation omista toimista.

Yhden asiakkaan alihankkijoiden osalta merkittivid ohjattavuuteen vaikuttavia tekijoita
16ytyi seuraavasti:

Ulkoiset ohjattavuusominaisuudet

e Paidhankkija on selkedsti ulkoistanut tiettyjen tuotteiden valmistuksen.

¢ Yhtd tuotetta tai osaa valmistaa vain yksi alihankkija.

e Hyvi yhteisty0 osapuolien vélilla.

¢ Yleensd melko tasainen kokonaiskysynté ja hyvin ennustettava tuotantovolyymi.

e Alihankkijalla mahdollisuus pééttda valmistuserien kokoja ja niiden aloittamisajan-
kohtia.

e Padhankkijan ennusteiden ja tarvelaskentatietojen siirtdminen alihankkijan kédytt66n
lahes reaaliajassa.

Siséiset ohjattavuusominaisuudet

e Alihankkijan tehdastila ja varasto on rakennettu yhtd pdéhankkijaa varten.
e Alihankkijalla on ylimairéistd konekapasiteettia.

e Alihankkijalla on suurehkot puolivalmiste- ja tdysvalmistevarastot.

e Padhankkijan ja alihankkijan vililld on kehitetty selkeét pelisddnnot.
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e Tuotannonohjausjirjestelmé on yksinkertainen ja perustuu pddhankkijan kanssa yh-
teiseen tietoon.

e Automaation avulla on yhdistetty useita erillisid tyovaiheita yhdeksi tydvaiheeksi.
Piidtelmia

Tuotannon ohjattavuuden kehittiminen on selkedsti keskeistd yhden padhankkijan tapa-
uksissa. Kaikissa keskusteluissa korostui yksinkertaisuuteen pyrkiminen kaikilla osa-
alueilla. Varsinaiset tekniset tuotannonohjausjirjestelmét ovat néissd tapauksissa hyvin
yksinkertaisia ja ymmarrettdvid. Hyvaa toimitusvarmuutta on vaikea selittdd pelkéstidin
ohjausjdrjestelmilld. Ehkd eniten sithen on vaikuttanut tuotannon ohjattavuuden kehit-
tdminen. Vaikutelmaksi jaa, ettd pddhankkijat ovat kehittdineet omaa ohjausjarjestel-
médnsd asiakkaiden ja kokoonpanon vililld niin, ettd kysynndn vaihtelut ovat hyvin
ennustettavissa. Tdmin johdosta alihankkijan ja padhankkijan vélinen ohjausjirjestelma
on voitu yksinkertaistaa. Liséksi alihankkijoilla ndyttdd olevan voimakas halu yksinker-
taistaa omaa toimintaansa ja vakioida tuotantojarjestelmainsa.

4.7 Alihankinnan organisointimalleja

Tuotannonohjausmenettelyitd selvitettdessd nousi esiin erilaisia alihankinnan organi-
sointimalleja. Tyypillisesti alihankintayritykset ovat keskittyneet tiettyihin valmistus-
menetelmiin, joissa ne pyrkivét olemaan kilpailukykyisid. Ajatuksena on perinteisesti
ollut, ettd samoja menetelmid sovelletaan useiden padhankkijoiden tuotteiden valmista-
miseen. Télldin valmistuskapasiteetin kéyttoaste on mahdollista pitdd korkeana ja téta
kautta saavuttaa parempi tuotannon taloudellisuus. Viime aikoina on kuitenkin syntynyt
alihankintayrityksié, jotka ovat rakentaneet padhankkijakohtaisia tehdasverstaita ja jois-
sakin tapauksissa jopa kokonaisia padhankkijakohtaisia tehtaita. Tutkimuksessa mukana
olleet alihankkijat sovelsivat seuraavassa esitettyjd organisointitapoja.

1. Funktionaalinen alihankintakonepaja
Yleisin alihankinnan organisointimalli on edelleenkin funktionaalinen malli, jossa sa-

massa tehtaassa, samoilla resursseilla valmistetaan useiden asiakkaiden osia ja
osakokoonpanoja.
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Kuva 10. Funktionaalinen alihankintakonepaja.

Funktionaalisessa alihankintapajassa on tyypillisesti oma tuotannonohjausjirjestelma,
johon tallennetaan kaikkien padhankkijoiden tilaukset ja tuotteet. Padahankkijakohtaisten
ohjausjdrjestelmairatkaisuiden kehittimiseen ei juurikaan ole mahdollisuuksia. Tehtaalla
ei voi olla kovin monia erilaisia toimintamalleja. Tuotantokoneet ovat tyypillisesti
yleiskoneita samoin kuin erilaiset kiinnittimet ja muut tyovélineet. Tuotantotapa sovel-
tuu ilmeisen hyvin pienivolyymisten tuotteiden valmistamiseen, jolloin tuotekohtaisia
valmistusprosesseja ei taloudellisuussyistd voida rakentaa. Tuotannon kustannuslasken-
ta perustuu lisdyslaskentaan, jonka toteuttaminen on tyolastd. Tuotekohtaisia kustannuk-
sia el useinkaan tiedetd kovin hyvin, jolloin mydskédn padhankkijakohtaista kannatta-
vuutta ei saada helposti selville.

Funktionaalista mallia kiytetddn Case-tapauksissa 3 ja 4.
2. Piaahankkijakohtaiset verstaat samassa tehtaassa

Erés alihankkija on toteuttanut tuotantojirjestelmén, jossa jokaista pddhankkijaa varten
on rakennettu oma verstas yhteiseen tehdaskiinteistoon.
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Kuva 11. Pddhankkijakohtaiset verstaat samassa tehtaassa.

Tédssd organisointimallissa alihankkija edellyttdd padhankkijalta riittdvad vuosivolyy-
mia. Télld hetkelld toiminta on hyvin sujuvaa. Pddhankkijat ovat padsaintoisesti tyyty-
viisid toiminnan tasoon. Kaikissa verstaissa kdytetddn samaa valmistusteknologiaa, jol-
loin henkil6std voi tydskennelld eri verstaissa. Jokaisessa verstaassa on omat puolival-
miste- ja tdysvalmistevarastot. Raaka-aineet ovat suurelta osin samoja, pdéasiassa ohut-
levyd. Tehtaassa on kaikille verstaille yhteinen levytyokeskusosasto, joka leikkaa ja
rei’ittdd levyaihiot jokaiselle verstaalle. Toiminnassa korostuu paddhankkijan toiminta-
kulttuurin vaikutus verstaan toimintaan. Jokaisessa verstaassa on toisistaan poikkeavia
rutiineita huomattavasti. Padhankkijan lomakekéytintdja sovelletaan. Tuotannonohjaus-
periaatteet ovat toisistaan poikkeavat samoin muu kommunikaatio. Tehtaalla ei ole kai-
kille verstaille yhteistd tuotannonohjausjirjestelméé, vaan jokaisessa verstaassa on oma
padhankkijan kanssa yhteisesti kehitetty ohjausjérjestelmd. Kustannuslaskennassa tuo-
tekohtaista laskentaa tehdddn seuraamalla valmistukseen kiytettyd ty0daikaa. Sen sijaan
padhankkijakohtaisen kannattavuuden laskenta on yksinkertaista. Jokaisen verstaan to-
teutuneet kustannukset on helposti laskettavissa, koska verstaiden vélistd materiaalilii-
kennettd ei ole. Vidhentdmalld laskutuksesta verstaan kokonaiskustannukset saadaan
kannattavuus laskettua.

Péadhankkijakohtaista verstasmallia kéytetddn Case-tapauksessa 1.
3. Paihankkijakohtainen tehdas

Kahdessa tapauksessa alihankkija on rakentanut pddhankkijakohtaisen tehtaan, jossa ei
valmisteta muille pd&hankkijoille mitaan.
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Kuva 12. Pddhankkijakohtainen tehdas.

Molemmissa tapauksissa alihankkija on investoinut tuotekohtaisiin valmistusjarjestel-
miin, joissa automaatiota ja mekanisointia soveltaen on saavutettu huomattavan tehokas
tuotanto. Tuotannonohjaus on kummassakin tapauksessa kehitetty yhdessd padhankkijan
kanssa siten, ettd alihankkija kytkeytyy Internetin kautta padhankkijan rakentamaan
ohjaussovellukseen. Mielenkiintoinen kysymys on riskien hallinta, johon téssid yhtey-
dessi ei kuitenkaan syvennytd. Tuotekohtainen kustannuslaskenta on haasteellinen teh-
tdvd automaatiosta johtuen. Pddhankkijakohtainen kannattavuuslaskenta on kuitenkin
yksinkertainen tehtédvi. Vihennetdin laskutuksesta tehtaan kaikki kustannukset.

Péadhankkijakohtaista tehdasmallia kdytetddn Case-tapauksissa 2 ja 6.

4. Piaahankkijakohtainen in-house-tehdas

Erés alihankkija on sijoittanut pd&hankkijakohtaisen verstaan padhankkijan tuotantoon.
Alihankkija on antanut ratkaisulle nimeksi “in-house-tehdas”. Verstas on integroitu

padhankkijan tuotantoon ja osittain tuotannonohjausjirjestelméién. Alihankkija valmis-
taa myds pienessd madrin tuotteita muille paddhankkijoille.

PAAHANKKIJA

ALIHANKKIJA

Kuva 13. In-house-tehdas.

Hankintatoimessa on erilaisia menettelyitd. Pddhankkija vastaa joidenkin osien hankin-
nasta ja alihankkija muusta hankinnasta. In-house-tehdas on osa alihankkijan muuta
organisaatiota. Alihankkijalla on vastaavia in-house-tehtaita useiden pddhankkijoiden
tuotannossa. Téssd toimintamallissa kuljetusten ja varastointien jirjestiminen on yksin-
kertaista ja kustannustehokasta. Mm. ei tarvita pakkauksia autokuljetuksia ajatellen.
Tavara siirretdén kérryilld kdytdvén toiselle puolelle. Lisdksi yhteistyd osapuolien vilil-
13 on selvisti tiiviimpédd kuin muissa toimintamalleissa. Pddhankkijan kokoonpanon ja
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alihankkijan osavalmistuksen tyonjohto on péivittdin yhteydessa toisiinsa, mistd johtuen
hienosuunnittelutason ja tyonjarjestelytason ohjaukset toimivat luonnostaan.

In-house-tehdasmallia kdytetddn Case-tapauksessa 5.
5. Paatelmii alihankinnan organisointitavoista

Kaytetyt organisointimallit voidaan rinnastaa perinteisiin tuotantomalleihin. Funktio-
naalinen tuotanto, joissa samoilla koneilla valmistetaan useita erilaisia tuotteita, solutuo-
tanto- ja tuoteverstasmalleihin, joita on sovellettu jo pitkd4n yhden tehtaan sisdlld. Niis-
sd ajattelu perustuu ryhmaiteknologiafilosofiaan, jossa samantapaiset osat ryhmitelldan
valmistettaviksi tietyissd koneryhmissd. Ryhméteknologialla on perinteisesti pyritty
saavuttamaan suurtuotannon etuja pienerdvalmistuksessa.

Péadhankkijakohtaiset erilliset tehtaat ja in-house-tehdas poikkeavat perinteisestd ryhmé-
teknologiafilosofiasta ja ne perustuvatkin erilaiseen ldhtokohtaan. Kaikissa esiin tulleis-
sa tapauksissa niiden perustana on valmistustekninen erikoistuminen. Pddhankkijalla ei
ole mahdollisuuksia tai motiiveita tarvittavan valmistusteknologian opiskeluun ja sovel-
tamiseen omassa tuotannossa. Néissd tapauksissa valmistustoiminta on selkeésti ulkois-
tettu, eikd péadhankkijalla ole aikeita sen siirtdimiseksi osaksi omaa toimintaa. N&issa
tapauksissa my0s tuotantovolyymit ovat melko suuria, jolloin tehdas voi toimia ainoas-
taan yhden padhankkijan varassa.

Toimitusvarmuuteen organisointitapa nayttdad vaikuttavan merkittavésti. Funktionaalisen
alihankintakonepajan toimitusvarmuus on selvésti heikompi kuin muiden mallien. P&a-
hankkijakohtaisissa malleissa toimitusvarmuus on padsaintdisesti n. 100 %, miké kertoo
mm. onnistuneesta tuotannonohjauksesta. Hyvédd toimitusvarmuuslukua ei kuitenkaan
voi selittdd pelkéstiddn teknisilli ohjausjérjestelmilld. Keskusteluiden perusteella voi
paitelld, ettd osapuolien vilinen yhteisty0 vaikuttaa toimitusvarmuuteen positiivisesti.

Péadhankkijakohtainen organisointitapa ndyttdd toimivan myds muilta osin paremmin
kuin funktionaalinen malli. Esimerkiksi valmistuksen ja suunnittelun yhteistyd toimii
kaikissa tapauksissa hyvin. Yhteisen logistiikan jarjestiminen on myds hyvin suunnitel-
tua. Toiminnalle ndyttdd olevan myds luonteenomaista kevyet hallintorutiinit ja véhiiset
vililliset kustannukset.

Péadhankkijakohtaisen mallin toimivuuteen vaikuttanevat teknisten ohjausjirjestelmien
lisdksi myos muut tekijat. Keskusteluissa tuli esiin, ettd pddhankkijat ovat selkedsti
kiinnostuneita alihankkijan toiminnasta eri ndkokulmilta. Kun pddhankkija ldhtee yhden
alihankkijan kanssa yhteistyohon, ottaa hén siind tietyn riskin. Alihankkijan vaihtami-

69



nen voi olla hyvinkin hankalaa ja pahimmassa tapauksessa voi koko liiketoiminta kér-
sid. Eli pddhankkijalla on motiivit tukea alihankkijaa eri tavoin.

Riskien osalta funktionaalinen alihankintakonepaja on hyvin hallittavissa. Pddhankkijan
kannalta on yleensd useita alihankkijavaihtoehtoja. Toisaalta alihankkijan kannalta ko-
ne- ja henkilokapasiteettia voidaan myyda useille pddhankkijoille.

Péadhankkijakohtaisessa mallissa riskit ovat kummankin osapuolen kannalta suuremmat.
Péadhankkijalla ei ole yleensd useita vaihtoehtoisia alihankkijoita tai jos on, niiden tuot-
tavuus voi olla huomattavasti nykyistd alihankkijaa heikompi. Joka tapauksessa ali-
hankkijan vaihtaminen on hyvin ongelmallista. Alihankkijan kannalta riskit ovat myos
suuret. Jos padhankkijan markkinoilla tapahtuu jostain syystd kysynnén heikentymisti,
se nikyy suoraan tuotannossa. Samoin, jos padhankkija pdittdd esimerkiksi lopettaa ko.
tuotteiden myynnin tai myy liiketoiminnan, loppuu alihankkijan tuotanto. Alihankkijan
kannalta investointiriskid ei saa millddn sopimuskdytdnnolld eliminoitua ja siirrettyd
padhankkijalle.
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5. Ulkopuolinen logistiikkapalveluyhtiomalli ja
sen rooli tuotannonohjauksessa

Alilogi-projektin erddssd osiossa selvitettiin mahdollisuuksia soveltaa ulkopuolista lo-
gistiikkkapalveluyhtiomallia alihankkijan ja pddhankkijan vélisissd logistiikkatoimin-
noissa. Ajatuksena on, ettd alihankkijoiden valmistuserét siirrettéisiin logistiikkapalve-
luyhtioon (LPY) heti erdn valmistuttua, josta tuotteet puolestaan kuljetettaisiin tarpeen
mukaan suoraan péddhankkijan tuotantolinjalle, vaikka pdivittdin. Mallia on tarkasteltu
erillisessd raportissa. Tédssd yhteydessd pohditaan ulkopuolisen LPY:n osallistumista
padhankkijan ja alihankkijan véliseen tuotannonohjauskokonaisuuteen.
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Kuva 14. Logistiikkapalveluyhtiomalli.

Logistiikkapalveluyhtididen méérd on jatkuvasti lisdédntymédssd. Useat yritykset ovat
ulkoistaneet varastointi- ja kuljetustoimintansa niille logistiikkayhtidille. Naissé tapauk-
sissa tuotteet ovat useimmiten valmiiksi pakattuja ja koodattuja kauppatavaroita, joiden
késittely, varastointi ja toimittaminen on selvapiirteista.

Tuotannollisessa alihankintayhteistydsséd ulkopuolista logistiikkayhtiomallia ei tiettdvis-
ti ole Suomessa kiytossi (tai ainakaan ei ole tdmén tutkimuksen tutkijoiden ja osallistu-
vien yritysten tiedossa), joten kokemustietoa ei ole saatavilla. MyoOskéén alan kirjalli-
suudesta ja lehdistosté ei 10ydetty mallia sivuavaa aineistoa. Tuotannollisessa alihankin-
tayhteistydssd varastot ovat erdédnlaisia vili- ja puskurivarastoja, jotka jatkavat matkaa
seuraaviin valmistusvaiheisiin padhankkijalla.
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Alihankinnan organisointimalleja tarkasteltiin edellisessd luvussa. Néissd malleissa va-
rastoja oli joko molemmilla osapuolilla tai vain toisella osapuolella. Tuotannonohjauk-
sen eradnd keskeisend osana on varastojen hallinta. Kun varastot ovat tehtaalla, ne ovat
automaattisesti valmistus- ja hankintapéditoksid tekevén yrityksen ohjausjérjestelmissi
mukana.

Tuotannonohjausnidkdkulma ulkopuolisen LPY:n tapauksessa on mielenkiintoinen. Lo-
gistiikka on osa toimivaa tuotantojirjestelméad ja sen toteuttaminen vaatii seki henkilo-,
laite- ja kiinteistoresursseja ja ndin muodoin aiheuttaa kustannuksia. Koska kustannuk-
set on tavalla tai toisella siirrettdvé joko padhankkijalle tai alihankkijalle, on toimintaa
ohjattava osana koko tuotantoprosessia. Tadssd yhteydessé ei tarkastella kysymysté siité,
kuka kustannukset maksaa ja miten ne veloitetaan.

Tuotannonohjauksen eri tasoja tarkasteltaessa ei ulkopuolista LPY:ti voi jattdd mistdan
tasosta pois. Kun logistiikka on ulkoistettu LPY:lle, on samalla otettu tietoisia riskeja
toimivan logistiikan suhteen. Jos logistiikka ulkoistetaan tdysin, sen siirtiminen takaisin
osaksi omaa toimintaa voi olla hyvin hankalasti toteutettavissa. Liséksi vaihtoehtoisia
logistiikkapalveluiden tarjoajia ei juurikaan tdlld hetkelld 10ydy. Jos ulkopuoliselle
LPY:lle tapahtuu jotain, joka keskeyttdd toiminnan, ollaan melkoisissa ongelmissa. Jo
pelkdstdan ndiden riskien hallitsemiseksi LPY on tavalla tai toisella integroitava tuotan-
nonohjausprosessiin mukaan. Ei voi olettaa, ettd LPY:n kapasiteetti on ddrettdmén jous-
tavaa kaikissa olosuhteissa.

1. Pidemmén tdhtdimen suunnittelussa, jossa ennakoidaan tulevaisuuden volyymeiti ja
muita rakenteellisia asioita, on LPY:n oltava mukana. LPY:n investoinnit, henkilo-
resurssit ja muu rakenteellinen suunnittelu perustuu asiakkailta saatavaan tietoon ja
muuhun ennustetietoon. Péddhankkijoiden suhdannetilanteet poikkeavat usein toisis-
taan. Jollakin on kova kasvukausi ja toisella taas laskukausi. My0s alihankkijoiden
ja padhankkijoiden sijaintikysymys suhteessa LPY:n sijaintiin on tirked asia.

2. Karkeasuunnittelussa tarkastellaan tyypillisesti noin yhden vuoden mittaista aikaho-
risonttia. Téssd tarkastelussa kdytetddn tilaustiedon lisdksi ennustetietoja. Useilla
padhankkijoilla on kausi- ja sesonkivaihteluita, jotka LPY:n on tiedettdvd omien re-
surssiensa mitoittamiseksi. Lisdksi vuosilomat tehtailla aiheuttavat volyymien het-
kellisen tippumisen.

3. Hienosuunnittelussa tarkastellaan tyypillisesti n. 4-12 viikon aikahorisonttia. Hie-
nosuunnittelutasolla kisitelldén padhankkijan tilauskannan sovittamista LPY:n ka-
pasiteettiin. LPY voi laskea tarvittavan kapasiteettinsa tarkasti ja suunnitella omien
resurssiensa optimaalisen kayton.
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4. Tyonjérjestelytasolla tarkoitetaan pdivittdisen toiminnan ohjausta. LPY:n osalta té-
mi tarkoittaisi mm. toimituspyyntdjen tulostusta, toimitusten kerdilyd, pakkausta ja
kuljettamista. Toimituspyyntdjen tulostukseen on useita eri vaihtoehtoja. LPY:ll4
voi olla oikeudet padhankkijan tuotannonohjausjdrjestelmiin, josta saatavaan in-
formaatioon perustuen LPY voisi toimittaa tavaraa padhankkijan tuotantoon ilman
erillistd toimituspyyntdd. Toinen tapa on, ettd pddhankkija laittaa LPY:n ohjausjar-
jestelmddn toimituspyynnét, joiden pohjalta LPY toimittaa tavarat. Erilaisten malli-
en kehittiminen riippuu eri osapuolien organisaatiokulttuureista ja kédytettdvista tie-
tojarjestelmista.

Toimitukset LPY:std ovat toinen puoli kokonaisuutta. Ndiden liséksi on jonkun vastat-
tava myO0s varastotdydennyksistd. Sithen on my0s useita eri vaihtoehtoja. Erds malli on,
ettd alihankkija piddsee LPY:n varastosysteemiin nikeméin omien valmisteidensa sal-
dot. Saldojen liséksi alihankkija tarvitsee myos tarvelaskennan tiedot tehddkseen jarke-
vid valmistuserdkokoja. Namé tarvetiedot saataisiin ehkd suoraan padhankkijan tuotan-
nonohjaussysteemistd. Alihankkija voisi ndin valmistaa erdn ja toimittaa sen LPY:n
varastoon. Erilaisia toimintamallivaihtoehtoja on runsaasti.

Yhteenvetona voi paitelld, ettd LPY:n on osallistuttava tiiviisti tuotannonohjausproses-
siin padhankkijan ja alihankkijan kanssa. Talld tavoin LPY:114 on mahdollisuuksia ohja-
ta omaa toimintaa mahdollisimman taloudellisesti. Toisaalta paddhankkijan ja alihankki-
jan kannalta hdiri6ton ja kustannustehokas toiminta edellyttdd LPY:n integroimista péa-
hankkijan ja alihankkijan tuotannonohjausprosessiin.

Ulkopuolisen LPY:n osallistuminen alihankintaprosessiin on kuitenkin hyvin monimut-

kainen toimintamalli, johon liittyy lukuisasti ongelmia. Mallia késitelld4n tarkemmin eri
raportissa.
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6. Johtopaatokset

Tuotannonohjaus tapausyrityksissi tutkimushetkelld

Tutkimuksessa kisiteltiin tuotannonohjauksen neljdd eri osaa (pidemmén tdhtdimen
suunnittelu, karkeasuunnittelu, hienosuunnittelu ja tyonjirjestely). Koska alihankinta
tarkoittaa padhankkijan spesifikaatioiden mukaisten tuotteiden valmistamista pddhank-
kijan toimituksiin liittyen, on alihankkija tdysin riippuvainen paddhankkijoilta saamistaan
tilauksista. Tama tarkoittaa sité, ettd alihankkija ei voi lisidtd omaa tuotekohtaista myyn-
tiddn ndille padhankkijoille milld4n tavoin. Tuotannonohjauksen keskeinen tavoite on
sovittaa alihankkijan tuotantoprosessi padhankkijan tuotantoon niin, ettd asetetut tavoit-
teet saavutetaan. Erds tirkeimmistd tavoitteista lienee paddhankkijan pysyminen kilpailu-
kykyisend omilla markkinoillaan (hinta, toimitusaika, toimitusvarmuus, tuotteiden tek-
ninen laatu jne.). Tastd syystd tuotannonohjauksen osien tarkastelussa nikdkulmana on
yhteinen toiminta.

Kaikissa tapauksissa kisiteltiin asioita, jotka liittyvit edelld mainittuihin neljain tuotan-
nonohjauksen osaan. Liséksi tarkasteltiin poikkeamien hallintaa ja tuotannon ohjatta-
vuuskysymyksid. Yhteistyd on hyvin vaihtelevaa. Alihankkijoilla voi olla pddhankkijoi-
ta, joiden kanssa ei juurikaan ole keskindistd yhteistyotd. Padhankkija 1dhettdd tilaukset
piirustuksineen, ja alihankkija valmistaa osat ja toimittaa ne padhankkijalle. Toisaalta on
tapauksia, joissa pddhankkijan ja alihankkijan vilinen yhteisty6 on hyvin tiivista.

Parhaat tulokset nayttévit syntyvén tapauksissa, joissa alihankkijalla oli joko yksi pda-
hankkija tai harvoja péddhankkijoita (pddhankkijakohtaiset verstaat, pddhankkijakohtai-
nen tehdas tai in-house-tehdas). Néissd tapauksissa tuotannonohjausta ja ohjattavuutta
on kehitetty yhteisty0ssd. Toiminta oli eri mittareilla tarkasteltuna tehokasta. Sen sijaan
tuloksellisuus ja yhteistyd olivat selvisti vihdisempdd tapauksissa, joissa alihankkijalla
oli lukuisa miéra asiakkaita (funktionaalinen alihankintakonepaja). Néissad tapauksissa
mm. toimitusvarmuus oli selvésti alle 100 %.

Kaikissa tapauksissa oli kuitenkin yhteistd, ettd tuotannonohjauksen kokonaisuutta ei
ollut jasennetty esimerkiksi tutkimuksessa kdytettyyn neljdén osaan tai muuhun vastaa-
vaan osiointiin. Useissa tapauksissa alihankkijan toimitusvarmuus oli 100 %, ja liséksi
padhankkija oli tyytyvdinen myds muuhun toiminnan tasoon. On ilmeisesti niin, ettd
muodollinen jisennys ei ole vilttimitontd, kunhan tarpeelliset, eri aikahorisonttia késit-
televit asiat ovat mukana jatkuvassa keskustelussa.
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Tuotannonohjauksen keskeisii ongelmakohtia ja kehittimiskohteita

Tapauksissa, joissa alihankkijalla on yksi tai harvoja pddhankkijoita, pdivittdinen toi-
minta ndyttdd sujuvan jopa yllattivdn hyvin. Ongelmakohdat ndyttéisivit liittyvén pi-
demmin tdhtdimen suunnitteluun ja siind erityisesti kustannustehokkuuden jatkuvaan
lisddmiseen. Kaikissa tapauksissa valmistustoiminnassa on merkittdvasti hyodynnetty
automaation ja mekanisoinnin mahdollisuuksia. Samoin keskindisessd logistiikassa ja
muissa toiminnoissa on jatkuvaa kehitystd meneillddn. Myos tuotekonstruktioita kehite-
tadn jatkuvasti. Tutkimus ei paljasta mitdén eritystd poppakonstia, jolla kustannustehok-
kuutta voisi nopeasti lisdtd. Tutkijan ndkdkulmasta asiat ovat hyvalla mallilla, kun kehi-
tystéd yleensékin tapahtuu. Kokemuksesta tiedetién, ettd kehittdminen on hidasta toimin-
taa ja se on hyvin riippuvaista yrityskulttuurista, henkildston osaamisesta ja motiiveista.
Tuotannonohjauksessa kéytettavit tekniset ratkaisut (atk, Internet, visuaalisuus jne.)
olivat hyvin erilaisia eri tapauksissa. Kaikille oli yhteistd niiden yksinkertaisuus ja nii-
den edellyttdmé véhidinen hallinnollinen tyomaéra.

Tapauksissa, joissa alihankkijalla on lukuisa miird pddhankkijoita, toimintaan liittyy
monenlaisia ongelmia. Toimitusvarmuus on selvésti alle 100 %. Pddhankkijat toimivat
usein projektityyppisesti, mikéd aiheuttaa suuriakin volyymivaihteluita. Eri padhankki-
joilla on paljonkin toisistaan poikkeavia toimintatapoja, joihin kaikkiin alihankkijan on
sopeuduttava. Tyypillisesti pddhankkijoiden kanssa ei harjoiteta kovin tiivistd yhteistyo-
td eri tasoilla. Jotkut padghankkijat kdyttavat alihankkijoita vain silloin, kun oma tehdas
on kuormitettu tdyteen. Télloin alihankkijalle jad useimmiten liian véhén toimitusaikaa.
Koska padhankkijoita on useita, alihankkijan ongelmana on, miten standardoida oma
sisdinen toiminta mahdollisimman pitkille. Useita sisdisid toimintatapoja eri asiakkai-
den suuntiin ei voi kehittdd toiminnan siitd hiiriintymétti. Téstd johtuen alihankkijoilla
onkin yhteinen tuotannonohjausjérjestelmi kaikille padhankkijoille. Joitakin paddhankki-
jakohtaisia piirteitd esiintyy, mutta ei valmistuksessa. Tutkimuksen kuluessa ei tullut
esille mitiddn selkedd konstia, jolla ongelmat ratkeaisivat; ei myodskddn selvid kehitté-
miskohteita. Toiminta on luonteeltaan dynaamista ja monimutkaista. Tutkijan nékokul-
masta vaikutelmaksi jéi, ettd lukuisa padhankkijamiéré olisi jollain lailla saatava supis-
tettua olennaisesti. Pddhankkijoiden oikea lukumaiiré ei ole itsestddn selvdd. Kuitenkin
padhankkijoiden vdhentdminen yksinkertaistaisi toimintaa, parantaisi ohjattavuutta ja
antaisi mahdollisuuksia paremman palvelun tarjoamiseen jéljelle jddville padhankkijoil-
le. Toisaalta on paljon pienid padhankkijoita, joita varten olisi myds 10ydyttdva alihank-
kijoita. Mistd ndmé padhankkijat saisivat sitten palvelua, jos kaikki alihankkijat vihen-
tavit padhankkijoitaan? Markkinatalousjérjestelma luultavasti hoitaa alihankintapalve-
luita my®s ndille padhankkijoille.

Tdhén yhteyteen sopii hyvin tilannekuvaus Isosta-Britanniasta, jossa Webster et al.
(2000) ovat tutkineet elektroniikkateollisuuden alihankintaprosesseja ja paityneet tulok-
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seen, ettd tuotannon suunnittelu ja sen ohjaus eivit ole kovin systemaattista. Lisdksi he
toteavat, etti kaupallisia ohjelmistoja alihankinnan tukemiseksi ei ole saatavilla (Webs-
ter et al. 2000).

Tutkijan pohdintaa aiheesta

Alihankintatoiminta on lisddntynyt ja lisdéntyy jatkuvasti Suomessa. Tutkimuksen kulu-
essa useat suomalaiset yhtiot ovat ilmoittaneet ulkoistavansa kokonaisia tehtaita ali-
hankkijoiden vastuulle. Nokia ja muu tietoliikennesektori on ollut 1990-luvulla ehki
merkittdvin kevyen konepajateollisuuden alihankinnan lisddjd. Myos raskaammassa
konepajateollisuudessa nédyttdd olevan ulkoistusbuumi” meneillddn. Usein ndytetddn
oletettavan, ettd alihankinta automaattisesti alentaa tuotantokustannuksia. Kuitenkaan
minkddnlaista tutkimuksellista ndytto4 siitd ei ole. Pikemminkin voisi useissa tapauksis-
sa olettaa kokonaiskustannusten kasvavan, koska padhankkija joutuu lisddmaén erilaista
kommunikaatiota oman tehtaan ulkopuolelle. Liséksi samoja asioita hoitavat useat yri-
tykset, joissa kaikissa on totutut toiminnot (osto, myynti, taloushallinto jne.). Asioiden
hoitaminen monimutkaistuu ja samalla syntyy aivan uusia ongelmia, joihin ei ole osattu
varautua.

Tamén tutkimuksen ja aiempien tutkimusten pohjalta on tutkijalle syntynyt késitys, ettd
alihankinta on kustannustehokasta ja toimivaa, kun

1. Péadhankkija ulkoistaa pysyvésti kokonaisen tuoteryhmén tai tuotannon.
2. Yksi alihankkija vastaa yhdestd tuoteryhmésta.

3. Alihankkijalla on harvoja pddhankkijoita, jolloin sekd kone- ettd henkilokapasiteetin
kiyttdaste saadaan korkeaksi.

4. Alihankkijalla on kokonaisvastuu tuotannosta myos logistiikka mukaan lukien.
5. Alihankkijan tuotannonohjaus integroidaan osaksi padhankkijan tuotannonohjausta.

6. Alihankkija kiayttdd padhankkijan tuotannonohjausjérjestelmén tietoja hyvékseen
eikd tallenna niitd ja muita tietoja muihin tietojérjestelmiin.

7. Yhteisty6 myds muilla alueilla on tiivistd ja jatkuvaa.

8. Alihankkija on aloitteellinen erilaisissa kehittamistilanteissa.
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9. Alihankkija keskittyy pysyvien pddhankkijoiden kanssa jatkuvaan yhteisty6hon eikd
keskity uusien padhankkijoiden hankintaan.

10. Alihankintaprosessista karsitaan kaikki mahdolliset hallinnolliset tydvaiheet.

Edelld oleva lista ei ole tdydellinen, eikd mydskdén kaikissa tapauksissa oikea, mutta

perustuu kuitenkin tutkimusten aikana keréttyyn tietoon.

Alihankintaan liittyvdt ongelmat ovat usein kaikilla yrityksilli samantapaisia, mutta
ratkaisut ovat tapauskohtaisia. Kuitenkin ratkaisut voisivat olla ainakin osittain yleisié,
jos olisi kirjallisuutta, josta ottaa oppia. Alihankintatoimintaan ei ole ainakaan tata kir-

joittaessa saatavilla minkdénlaisia oppi- tai késikirjoja.
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7. Yhteenveto

Tutkimusongelmana oli selvittdd tuotannonohjaukseen liittyvdd problematiikkaa pk-
konepajateollisuuden alihankintayhteistydssd. Tutkimuksessa selvitettiin vallitsevia tuo-
tannonohjausmenettelyitd, keskeisid ongelmakohtia ja kehitysmahdollisuuksia. Tavoit-
teena oli lisétd ymmarrystd tuotannonohjauksen kehittdmiseksi alihankinnassa.

Kirjallisuuden pohjalta laadittiin viitekehys, jonka pddosat ovat

1. Tuotannonohjausjirjestelmé, joka jakaantuu neljdén osaan: 1) pitkdn tdhtdimen
suunnittelu, 2) karkeasuunnittelu, 3) hienosuunnittelu ja 4) tyonjérjestely.

2. Poikkeamien hallintajérjestelmé, jolla tarkoitetaan toimenpiteitd, joilla erilaisia
poikkeamia ja hdiriditd pyritdén eliminoimaan.

3. Tuotannon ohjattavuuden hallinta, jolla tarkoitetaan pyrkimystid tuotantoprosessin
yksinkertaistamiseen. Ajatuksena on, etti yksinkertaisessa prosessissa on vihemmain
hiiridmahdollisuuksia ja etti sitd on helpompi ohjata.

Tutkimukseen osallistui kymmenen metalliteollisuuden yritysti, joista padhankkijoita
oli neljd, alihankkijoita viisi ja yksi logistiikkapalveluyritys. Yrityksissé selvitettiin tuo-
tannonohjaukseen ja sen ohjattavuuteen liittyvid menettelyitd. Tutkittavia yhteisty&pare-
ja oli kuusi.

Tuotannonohjausmenettelyissd oli eroja, joista vaikuttavin tekijd niyttdd olevan alihan-
kinnan organisointimalli. Alihankkijat olivat organisoineet tuotantoansa neljdlla eri ta-
valla, jotka ryhmiteltiin seuraavasti:

1. Funktionaalinen alihankintakonepaja, jolla on tyypillisesti paljon pddhankkijoita ja
samoilla koneilla valmistetaan kaikkien padhankkijoiden tuotteet.

2. Piadhankkijakohtaiset verstaat samassa tehtaassa. Jokaista pddhankkijaa varten on
rakennettu oma verstas yhteiseen tehdaskiinteistoon. Kaikissa verstaissa kaytetddn

samaa valmistusteknologiaa, jolloin henkildstd voi siirtyd verstaiden vélilla.

3. Padhankkijakohtainen tehdas, jossa ei valmisteta muille padhankkijoille mitdén.
Tutkimuksen alihankintayritykset ovat pitkélle automatisoituja ja mekanisoituja.

4. Péadhankkijakohtainen in-house-tehdas, jossa alihankkija sijoittaa pd&hankkijakoh-
taisen verstaan padhankkijan tuotantoon.
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Parhaat tulokset nédyttdvit syntyvin tapauksissa, joissa alihankkijalla oli joko yksi péa-
hankkija tai harvoja padhankkijoita. Niissd tapauksissa tuotannonohjausta ja ohjatta-
vuutta on kehitetty yhteisty0ssd. Toiminta oli eri mittareilla tarkasteltuna tehokasta. Sen
sijaan tuloksellisuus ja yhteistyd oli selvidsti vihdisempéd tapauksissa, joissa alihankki-
jalla oli lukuisa méaré asiakkaita (funktionaalinen alihankintakonepaja). Néissd tapauk-
sissa mm. toimitusvarmuus oli selvésti alle 100 %.

Kaikissa tapauksissa oli kuitenkin yhteistd, ettd tuotannonohjauksen kokonaisuutta ei
ollut jasennetty esimerkiksi tutkimuksessa kdytettyyn neljdén osaan tai muuhun vastaa-
vaan osiointiin. Useissa tapauksissa alihankkijan toimitusvarmuus oli 100 %, ja liséksi
padhankkija oli tyytyvdinen myds muuhun toiminnan tasoon. On ilmeisesti niin, ettd
muodollinen jisennys ei ole vilttimitontd, kunhan tarpeelliset, eri aikahorisonttia kisit-
televit asiat ovat mukana jatkuvassa keskustelussa.

Ongelmakohtien osalta funktionaalinen alihankintakonepaja poikkeaa kaikista muista
tapauksista olennaisesti. Toimitusvarmuus on selvésti alle 100 %. Padhankkijat toimivat
usein projektityyppisesti, joka aiheuttaa suuriakin volyymivaihteluita. Eri padhankkijoil-
la on paljonkin toisistaan poikkeavia toimintatapoja, joihin kaikkiin alihankkijan on
sopeuduttava. Tyypillisesti pddhankkijoiden kanssa ei harjoiteta kovin tiivistd yhteistyo-
td eri tasoilla. Toiminta on luonteeltaan dynaamista ja monimutkaista. Vaikutelmaksi
jai, ettd lukuisa pddhankkijamddrd olisi jollain lailla saatava supistettua olennaisesti,
jolloin kehittdminen helpottuisi.

Tapauksissa, joissa alihankkijalla on yksi tai harvoja pddhankkijoita, pdivittdinen toi-
minta ndyttdd sujuvan jopa yllattivdn hyvin. Ongelmakohdat ndyttéisivit liittyvén pi-
demmin tdhtdimen suunnitteluun ja siind erityisesti kustannustehokkuuden jatkuvaan
lisddmiseen. Tutkimus ei paljasta mitdédn eritystd poppakonstia, jolla kustannustehok-
kuutta voisi nopeasti lisdtd. Tuotannonohjauksessa kiytettdvit tekniset ratkaisut (atk,
Internet, visuaalisuus jne.) olivat hyvin erilaisia eri tapauksissa. Kaikille oli yhteistd
niiden yksinkertaisuus ja niiden edellyttdmé véhdinen hallinnollinen tyOmaara.

Tutkimuksen mukaan néyttdisi sille, ettd alihankinta on kustannustehokasta ja toimivaa,
kun

1. Péadhankkija ulkoistaa pysyvésti kokonaisen tuoteryhmén tai tuotannon.
2. Yksi alihankkija vastaa yhdestd tuoteryhmésta.

3. Alihankkijalla on harvoja padhankkijoita, jolloin sekd kone- ettd henkilokapasiteetin
kiyttdaste saadaan korkeaksi.
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4. Alihankkijalla on kokonaisvastuu tuotannosta, logistiikka mukaan lukien.
5. Alihankkijan tuotannonohjaus integroidaan osaksi pddhankkijan tuotannonohjausta.

6. Alihankkija kayttdd paddhankkijan tuotannonohjausjéirjestelmén tietoja hyvékseen
eikd tallenna niitd ja muita tietoja muihin tietojérjestelmiin.

7. Yhteisty0 my0Os muilla alueilla on tiivistd ja jatkuvaa.
8. Alihankkija on aloitteellinen erilaisissa kehittdmistilanteissa.

9. Alihankkija keskittyy pysyvien paddhankkijoiden kanssa jatkuvaan yhteistyohon eikd
keskity uusien pddhankkijoiden hankintaan.

10. Alihankintaprosessista karsitaan kaikki mahdolliset hallinnolliset tydvaiheet.

Edelld oleva lista ei ole tdydellinen eikd myoOskdin kaikissa tapauksissa oikea, mutta
perustuu kuitenkin tutkimusten aikana kerdttyyn tietoon.
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