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Tiivistelma

Tutkimuksen kohteena oli alihankintayhteistyd konepajateollisuudessa ja sen
laadun arviointi. Tutkimukseen osallistui neljd suomalaista metalliteollisuuden
padhankkijaa ja yhdeksén alihankkijaa. Tutkimuksessa kehitettiin kédytdntoon
soveltuva alihankintayhteistyon jadsennys osaprosesseiksi, joiksi ehdotetaan:
1) alihankkijan ja padhankkijan valintaprosessi, 2) valmistuksen ja tuotesuunnit-
telun yhteistyoprosessi, 3) laadunvarmistusprosessi, 4) logistinen prosessi (fyy-
sinen jérjestely, toimituspédatdsten teko), 5) valmistuksen ohjausprosessi (valmis-
tuskapasiteettiin ja sen kayttoon liittyvét pdédtdkset), 6) talousprosessi, 7) sopi-
mus- ja tilausprosessi ja 8) osaprosessien johtamiskdytinnot. Osaprosessien toi-
mivuutta testattiin alihankintayhteisty0ssd. Lisédksi alihankintayhteistyon laatua
ja sen kehittdmisen painopistealueita arvioitiin kehitettyd osaprosessijakoa kéyt-
tden. Pdd- ja alihankkijoita pyydettiin arvioimaan omien alihankintayhteistyo-
kumppaneidensa yhteistyon laatua sekd kouluarvosanoin (4-19) ettd kommen-
tein. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd ehdotettu alihankinnan osaprosessija-
ko nidyttdd toimivan yhteisen keskustelun pohjana. Lisdksi sen avulla voidaan
arvioida alihankintayhteistyon laatua ja sen kehittimisen painopistealueita. Edel-
leen tulosten mukaan péé- ja alihankkijoiden nékemykset eri osaprosessien laa-
dusta ja kehittimisestd poikkesivat osittain huomattavasti toisistaan. Suurimmat
ndkemyserot olivat laadunvarmistuksesta, talousprosessista, valmistuksen-
ohjauksesta sekéd sopimus- ja tilausprosesseista. Néistd pddhankkijat painottivat
kahta ensimmadisté ja alihankkijat kahta viimeksi mainittua osaprosessia. Lahim-
pédnd toisiaan ndkemykset olivat valmistuksen ja suunnittelun yhteisty0ossd ja
osaprosessien johtamiskéyténtojen kehittdmisessa.



Hakkinen, Kai. Alihankintayhteistyd konepajateollisuudessa ja sen laadun arviointia [The co-
operation in subcontract manufacture process in Finnish metal industry and it’s quality]. Espoo
2004. VTT Tiedotteita — Research Notes 2271. 64 p. + app. 17 p.

Keywords metal industry, mechanical engineering industry, subcontracting, manufacture,
co-operation, concurrent engineering, quality assurance, logistics, production
management, manufacturing processes

Abstract

This study was focused on the subcontract manufacture co-operation in the field
of Finnish metal industry. The study was carried out with four Finnish main
suppliers and nine subcontractors. One of the goals was to divide the subcontract
co-operation into sensible sub-processes. The second goal was to test the pro-
posed sub-process division in practice by measuring the quality of the co-
operation processes. The proposed sub-processes are: 1) Subcontractor / main
supplier selecting process, 2) concurrent engineering process, 3) quality assur-
ance process, 4) logistics process (physical system, delivery decisions), 5) manu-
facturing planning process (manufacturing capacity with related decisions),
6) financial process, 7) contract and order process and 8) sub-process manage-
ment process. In the first phase the proposed sub-process division was discussed
with main suppliers and subcontractors. In the second phase the main suppliers
and subcontractors were asked to evaluate the quality of the co-operation with
their partners. The results show, that the proposed sub-contract process division
works quite well as a basis of the mutual discussion. Consequently, the proposed
division can be used as a basis to measure the quality of the co-operation in the
subcontract manufacture. The evaluation of the quality of co-operation revealed
substantial differences in the partner’s way of thinking. The main suppliers em-
phasized the quality and development of the quality assurance-, financial- and
sub-process management processes. The subcontractors emphasized the quality
and development of the contract- and the order- and manufacturing planning
processes. The partner’s views were most congruent with respect to the concur-
rent engineering and sub-process management processes. The gaps between the
partner’s opinions are partly significant. Bridging these gabs may be difficult
work but probably worth of an effort.
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1. Johdanto
1.1 Tutkimuksen taustaa

Laatuongelmia ja niiden ratkaisumalleja on teollisuudessa kehitetty jo vuosi-
kymmenien ajan. Ulkoistus ja valmistusalihankinta' ovat tuoneet laatuun liittyvid
ongelmia esille uudessa valossa — onkin kyettdvd toimimaan kahden tai useam-
man yrityksen muodostamassa verkostossa laadukkaasti. Laatuun liittyvid ongel-
mia on noussut esiin mm. VI T:n vetdmissé tutkimusprojekteissa (Hiakkinen et al.
2003, Hikkinen 2002). Valmistuksen ja suunnittelun yhteisty6td analysoitaessa
tulivat selkedsti esille ongelmat alihankkijan ja pédhankkijan vélisessd vuoropu-
helussa. Paddhankkijat, jotka olivat jatkuvassa yhteistydssd alihankkijoidensa
kanssa, onnistuivat tuotekonstruktioissaan muita paremmin. Valtaosin yhteistyo
oli kuitenkin véhdisté, jolloin ongelmiakin oli enemmén. Naissé tapauksissa pii-
rustusten laatu vaihteli laidasta laitaan. Lisdksi valmistusteknologian huomioimi-
nen tuotetta suunniteltacssa oli usein jadnyt taustalle. Kuitenkin tdrkein asia on
tuotekonstruktio, jonka kilpailukyky markkinoilla méiéraytyy lopulta sen toimin-
nallisuuden ja valmistuskustannusten perusteella. Kustannustehokkuutta rajoittaa
joissakin tapauksissa yleiskoneiden kdyttaminen. Tuotekohtaisia valmistusjérjes-
telmid ei juurikaan 10ydy. Alihankkijoiden kehittdmisresurssit ovat liséksi varsin
niukat, mikd johtuu pédasiassa siitd, ettd resursseille ei 10ydy kovin helposti mak-
sajaa. Toisaalta padhankkijoiden kiinnostus yhteistyohon oli usein melko vahéista.

Alihankintaprosessin logistiikassa on myds tutkimusten mukaan (Hékkinen et al.
2003) tehokkuuden parantamismahdollisuuksia. Toistuvassa erdtuotannossa
varastoja pidetddn usein sekd alihankkijalla ettd pddhankkijalla. Useissa yhteyk-

' M. Webster et al. (1997) ovat mairitelleet valmistusalihankinnan seuraavasti:

Valmistusalihankinta (subcontract manufacture) on prosessi, jossa alihankkija
(on organisaatio, jolla on pddmiehestd riippumattomat tavoitteet) suorittaa
kaikki tai osan pddmiehen tuotteen valmistusvaiheista hdneltd saamiensa spesi-
fikaatioiden mukaisesti. Valmistukseen liittyvdt aktiviteetit, kuten materiaalihan-
kinta, tuotannonsuunnittelu, jne., voivat olla kumman tahansa vastuulla sopi-
muksesta riippuen.



sissd on tullut esille, ettd varastojen lukumiidrdd ei uskalleta vdhentdd, koska
peldtddn materiaalipuutteita. Operatiivisen tuotantotoiminnan laadun kehittdmi-
seen ndyttéisi olevan téltdkin osin hyvid mahdollisuuksia.

My®ds tuotannonohjauksen kehittimisessd laatu nousee esille. Toimitusvarmuus
on joillakin alihankkijoilla niin huono, ettd péddhankkijat harjoittavat jatkuvaa
valvontaa ja kontrollikdyntejd alihankkijoiden tehtaalle. Toimitusvarmuuden
heikko taso johtaa usein siihen, ettd organisaatioiden aika kuluu pdivittdisten
ongelmien selvittelyyn, jolloin tuotannonohjausjérjestelmén kehittdminen jai
taka-alalle. Syitd toimitusvarmuusongelmiin voidaan ilmeisestikin hakea seké
padhankkijoiden toiminnasta ettd alihankkijoiden toiminnasta.

Padhankkijoiden asiakkaat vaativat useissa tapauksissa tiettyjen standardien
mukaisia laatujérjestelmid, jotka on ulotettava koskemaan myos alihankkijoita.
Naissd tapauksissa useaan otteeseen on tullut esille ongelmia alihankkijoiden
osalta. Alihankkijoilla on tyypillisesti useita padhankkijoita erilaisine vaatimuk-
sineen. Useilla alihankkijoilla on voimassa olevia auditoituja ISO-standardien
mukaisia laatujarjestelmid. N&dmai eivét kuitenkaan ndytd kovin paljoa vaikutta-
van toiminnan laatuun. Toiminnan laatu on siis muutakin kuin kdytdssad oleva
laatujérjestelma.

Toiminnan laatu alihankintaverkostossa voidaan ajatella kokonaisuutena, jonka
tavoitteena on aikaansaada loppuasiakkaalle hinnaltaan ja toiminnoiltaan kilpai-
lukykyisid tuotteita sovittuna ajankohtana. Toiminnan laadussa on pyrittivé sel-
laisiin operatiivisiin ratkaisuihin, joissa laatu on rakennettu osaksi tuotantopro-
sessia ilman, etté jatkuvasti joudutaan sopimaan erilaisista yksityiskohdista erik-
seen. Vaatimus on melkoinen, koska kyseessd on alihankintaprosessi, jossa eri
organisaatiokulttuurit on saatava toimimaan yhteisilld pelisddnnoilla.

Perinteisesti voidaan katsoa, ettd tuotteen laatu koostuu kahdesta osasta:
e suunnittelulaadusta, jossa tavoitteena on kilpailukykyinen, asiakkaalle sopi-
va valmistusystévillinen tuote sekd teknisesti hyvétasoiset piirustukset ja

muut dokumentit valmistusta varten,

e valmistuslaadusta, jossa tavoitteena on sellainen tekninen valmistusprosessi,
joka tuottaa piirustusten mukaiset tuotteet kilpailukykyisilld kustannuksilla.



Naistd suunnittelulaatu syntyy tyypillisesti pddhankkijan suunnitteluosastolla ja
valmistuslaatu puolestaan alihankkijan valmistusprosessissa.

Laatu voidaan néhdd my0s laajempana kokonaisuutena. On esitetty lyhenne
TQM (Total Quality Management), jonka Pfeifer (2002) méérittelee seuraavasti:
”Laadulla tarkoitetaan kaikkia niitd kokonaistoiminnan tekijoitd, joiden avulla
tyydytetddn madritellyt ja odotettavissa olevat tarpeet”. Eli laatu on enemmén
kuin pelkkéd tuotteen laatu. Tuotteen kustannukset, tilausten toimitusaika ja
-varmuus ovat my0s osa laatua. Samoin laatua on tuotekehityksen kyky vastata
markkinoiden muuttuviin vaatimuksiin. Nykyaikana ympéristovaatimukset ovat
tuoneet myds vaatimuksia tuotteille ja tuotantoprosesseille entisti enemmén.
Néiden ominaisuudet ovat my0s osa laatua. Yritystoiminnan etiikka on myos
noussut viime vuosina nékyville, kun globalisaation mukana on paljastunut mm.
lapsityovoiman kéyttod ja muita eettisesti arveluttavia tapauksia. Suurissa yhti-
Oissé eettiset kysymykset on nostettu esille, koska niilld on merkitysti asiakkail-
le, ja niin muodoin ne voivat vaikuttaa asiakkaiden ostokéyttdytymiseen — ollaan
taas laatuun liittyvien kysymysten daressa.

Koska laatuun liittyvid osatekijoitd on paljon, voidaan olettaa, ettd alihankintayhteis-
ty0 tuo mukanaan uusia haasteita. Padhankkijan ja alihankkijan késityksien laadusta
on oltava yhtenevit, jolloin erilaiset yhteistydmuodot nousevat korostetusti esiin.

Tilausten toimitusaika ja -varmuus madraytyvat pitkélti alihankintayhteisty0ssi
kéytettdvin tuotannonohjausjérjestelmén perusteella. Téssd jirjestelméssd mo-
lemmilla osapuolilla on omat roolinsa. Tuotannonohjausjérjestelméd kasittdd
laajasti ottaen kytkennit loppuasiakkaan ja padhankkijan vililld ja siitd edelleen
alihankkija- ja toimittajaverkostoon. Tdméan ohjausjirjestelmén toiminta maéritte-
lee toimitusajan ja toimitusvarmuuden muuttuvissa kysyntitilanteissa. Lisdksi on
huomioitava tuotannon ohjattavuuden kehittdminen (Eloranta & Riisdnen 1986).

Toiminnan laadun kehittdmiseen tahtdévin tutkimuksen ideaa testattiin joidenkin
yritysten kanssa. Aihetta pidettiin térkeédnd. Erilaisten ongelmien tdrkeysjérjestys
ei ole yleisesti ottaen selvdd. Mm. sukupolvenvaihdos, tuotantoverkostot, asia-
kasldhtdisyys ja uudet toimintatavat on nostettu metalli- ja elektroniikkateolli-
suuden yritysten haasteina esiin tydministerion katsauksessa (Lehto 2001). Li-
séksi kyseisen tutkimuksen tuloksena todetaan, ettd ”...ammattitaidon ja osaami-
sen suhteen pidetddn haasteena mm. uusien tuotantotekniikoiden ja -koneiden
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sekd tyoskentelytapojen ja -kulttuurin asettamia vaatimuksia sekéd laatu- ja asia-
kasldhtdisyysvaatimuksia.” (Lehto 2001, s. 67). VI T:n aiempien projektien poh-
jalta vaikutelmaksi on jadnyt, ettd alihankkijoiden ja padhankkijoiden ndkemyk-
set laatuongelmien syistd poikkeavat joskus huomattavasti toisistaan. VIT:n
toteuttamissa organisaatiokulttuurin tutkimuksissa on myos todettu, ettd késityk-
set siitd, mité tavoitellaan ja mitd on laadukas tyd saattavat vaihdella yhdessa
tyoskentelevien osapuolten vililld (Oedewald & Reiman, hyvéksytty julkaista-
vaksi). Ndin myos késitykset ammattitaidosta ja tarvittavasta osaamisesta vaihte-
levat. Téssd tutkimuksessa pyrittiin molempien osapuolien ndkemykset saatta-
maan osaksi yritysten vilistd vuoropuhelua.

Toiminnan laatuun liittyvéa kirjallisuutta on olemassa lukuisasti, ja aiheeseen on
kiinnitetty menneind vuosikymmeniné paljon huomiota. Laatua on perinteisesti
tarkasteltu yrityksissé, joilla on oma tuotanto. 1990-luvulla voimakkaasti lisdén-
tynyt ulkoistaminen on selvéstikin tuonut ongelmat uudelleen esille. Lisdksi
verkostotalouteen siirtyminen on tuonut uudenlaisia laadun tuottamiseen liittyvid
haasteita. Perussyynd ongelmiin lienee se, ettd tuotantoprosessissa on kaksi tai
useampi erillinen yritys, joilla on omat itsekkéét tavoitteensa. Jokainen pyrkii
maksimoimaan tuloksensa ja minimoimaan riskinsé. Tédssd ulkoistamisprosessissa
on jadnyt toiminnan laatuun liittyvéd kehittdminen vdhemmaélle huomiolle pai-
painon ollessa taloudellisissa tekijdissa.

Laatuongelmat ovat aina yrityskohtaisia ja sidoksissa vallitsevaan organisaa-
tiokulttuuriin. Organisaatiokulttuurilla on todettu olevan keskeinen merkitys
organisaation toimivuuden ja menestymisen kannalta (Kotter & Heskett 1992,
Cameron & Quinn 1999). Organisaatiokulttuuri koostuu arvoista, normeista ja
oletuksista, jotka ohjaavat niin yrityksen tavoitteen asettelua ja paivittdistd toi-
mintaa kuin késityksid laadusta ja tehokkaasta toiminnasta (Schein 1985). Naita
oletuksia ei yleensa tietoisesti késitelld, mutta ne tulevat esille kahden erityyppi-
sen organisaatiokulttuurin pyrkiessd yhteistyohon esimerkiksi alihankintasuh-
teessa. Kun sama yritys sekd suunnittelee ettd valmistaa tuotteet, ovat ongelmat
ja niiden ratkaisut erilaisia kuin alihankintasuhteessa. Yhden yrityksen tapauk-
sessa ihmiset ovat oppineet tuntemaan toisensa ja kommunikointiin kuuluu mui-
takin informaatiokanavia kuin tekniset dokumentit. Parjitdan usein hyvinkin
puutteellisilla piirustuksilla. Alihankintatoimessa tilanne muuttuu. Ei voidakaan
endd tukeutua ihmisten vélisiin henkildkohtaisiin kontakteihin, vaan piirustusten
ja muiden dokumenttien on oltava kirjallisessa muodossa.
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Lehtinen (1999) tarkastelee alihankintastrategian muutosta ja kehittymistd Suo-
messa kymmenen viime vuoden aikana. Vuonna 1999 tehdysséd tutkimuksessa
tehtiin kysely 18 yritykselle ja lisdksi haastateltiin viittd yritystd. Tutkimus oli
tehty aiemmin vuonna 1988 samalla menetelmélld samojen yritysten kanssa.
Yritykset ovat elektroniikkateollisuudesta. Tulokset osoittivat, ettd suurimpana
ongelmana molemmissa tutkimuksissa oli toimitusvarmuus. Laatuongelmat oli-
vat toisella sijalla. Vaikka informaatiota pidettiin riittdvand yritysten vélill, oli
yhteisty0 laatu- ja tuotannonohjauskysymyksissd hyvin vahéista.

Samaa ongelmakenttidd on kuvannut myos Silén (1998) vertaillessaan eri teolli-
suusklusterien laatukulttuureita. Hédn toteaa, ettd metalliklusterissa laatuniko-
kulma on yleenséd valmistus- ja tuotekeskeinen (Silén 1998, s. 127). Liséksi hén
nostaa esiin sen, ettd nykyinen koulutus- ja tutkimustoiminta metalliklusterin
alueella tukee hyvin teknologiaosaamisen kehittymistd mutta vain vélttavasti
laaja-alaista laaduntuottokykyd. Laadun kehittimisessd metalliklusterissa tulisi
hénen mukaansa pyrkid eroon laatuasiantuntijakeskeisyydestd ja pyrkid kohti
ylimmén johdon laatuasioihin sitoutumista ja koko henkiloston hyddyntdmista
laadun tekemisessa (Silen 1998, s. 130).

Laadun tuottaminen on ajankohtainen aihe varsinkin, kun huomioidaan meneil-
ladn oleva globalisoitumiskehitys. Suomalainen teollisuus joutuu kohtaamaan
kansainvélisen kilpailun téydelld teholla joka péivd. Kova kilpailu nékyy selke-
asti konepajateollisuudessa, jossa valmistustoimintaa on siirretty ja siirretddn
jatkuvasti halpamaihin. EU:iin liittymisen myo6td protektionistisia keinoja ja
muita suojamekanismeja ei ole kiytettdvissd vaan on sopeuduttava avoimeen
kilpailutilanteeseen.

1.2 Tutkimuksen kohde ja sen tavoitteet

Tama tutkimus on osa laajempaa LAATUALI-tutkimusta, jossa selvitettiin yri-
tysten organisaatiokulttuurin vaikutusta konepajateollisuuden toiminnan laatuun.

Tutkimuksen kohteena oli alihankintayhteistyd konepajateollisuudessa ja sen
laadun arviointi.
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Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd kaytantoon soveltuva alihankintayhteistyon
jdsennys, jonka avulla alihankintayhteistyon laatua ja kehittimisen painopiste-
alueita voidaan arvioida.

Oletuksena oli, ettd kummankin osapuolen omat, muista riippumattomat laatu-
jérjestelmat eivit riitd tuottamaan haluttua laatua vaan on tarkasteltava alihan-
kinnan yhteisty0prosesseja ja niiden laatua.

Alihankinnan yhteistyon laatua voi periaatteessa arvioida alihankintasuhteessa
toimivien yritysten lisdksi my0s jokin ulkopuolinen instituutio. Ulkopuolisen
instituution suorittamalla arvioinnilla olisi mahdollista verrata yrityksié toisiinsa.
Tésséd tutkimuksessa alihankintayhteistyotd ja sen laatua arvioivat yhteistydsuh-
teessa toimivat yritykset omalta osaltaan. Yrityksié ei verrattu toisiinsa.

Tutkimuksessa tarkasteltiin ainoastaan tuotteiden valmistustoimintaan liittyvid
yhteistyokysymyksié.

1.3 Tutkimuksen vaiheistus

Julkaisu jakaantuu tutkimuksen vaiheiden mukaan siten, ettd johdannon jilkeen
luvussa 2 tarkastellaan perusteluita konepajavalmistuksen ulkoistukselle ja ali-
hankinnalle. Edelleen samassa luvussa pohditaan alihankkijan roolia liike-
toimintaketjun osana ja alihankintayhteistyon laatua. Kirjallisuuskatsauksessa
haetaan olemassa olevia alihankintayhteistyon jdsennysmalleja ja kehitetdan
tutkimuskysymykset. Uusi alihankintayhteistyon osaprosessijako ehdotetaan ja
perustellaan. Ehdotettua alihankintayhteistyon osaprosessijakoa testataan projek-
tiin osallistuvien yritysten kanssa. Luvussa 3 kuvataan kyselylomakkeineen osa-
prosessijaon testausmenetelmé, jonka avulla yrityksid pyydettiin arvioimaan
kouluarvosanoin eri yhteistyotapauksia. Neljéd padhankkijaa arvioi viittd yhteis-
tyotapausta. Kymmenen alihankkijaa arvioivat puolestaan 16:ta yhteistyStapausta.
Liséksi yritykset kommentoivat jokaista yhteistyotapausta. Kyselyiden ja haastat-
teluiden tulokset esitetddn luvussa 4. Tulosten tarkastelu tehddan luvussa 5, jonka
jélkeen johtopéatokset esitetddn luvussa 6.
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2. Alihankintayhteistyon osaprosessit

Ulkoistaminen ja alihankinta — kaksi suosittua péivan termid. Eri syistd johtuen
alihankinta on lisddntynyt ldnsimaissa voimakkaasti. McCarthy & Anagnostou
(2004) ovat tutkimuksissaan havainneet, ettd ulkoistaminen on noussut suosituk-
si strategisen johtamisen elementiksi 15 viime vuoden aikana. Alihankintatoi-
minnan kehittdminen tapahtuu tyypillisesti pddhankkijan johdolla. Kehitetyt
alihankinnan toimintamallit voivat vaihdella huomattavasti eri padhankkijoilla ja
alihankkijoilla. Nditd malleja ei yleensd dokumentoida laajempaa kayttod ajatel-
len, vaan jokainen alihankintaprosessi on enemman tai vihemmaén yksildllinen.

Valmistusalihankinnan erityinen piirre on, ettd alihankkija valmistaa péddhankkijan
piirustusten mukaisia osia, joille ei ole muita ostajia. Tyypillisesti kummatkin
osapuolet ovat itsendisid yhtiditd omine tavoitteineen. Kummatkin pyrkivét mini-
moimaan riskinsé ja maksimoimaan tuloksensa. Molemmilla on omat strategiset ja
operatiiviset johtamisjérjestelménsa. Lisdksi yritykset voivat sijaista maantieteelli-
sesti etddlld toisistaan, mikéd hankaloittaa tiedonvaihtoa ja kommunikointia.

Aiemmissa VTT:n vetdmissd tutkimusprojekteissa (Hékkinen et al. 2003, Hak-
kinen 2002) havaittiin selvésti alihankintayhteistydon ongelmallisuus eri tasoilla.
Lehtinen (2001, s. 14) toteaa, ettd vaikka uusi ulkoistamista, alihankintayhteis-
tyOtd ja nopeutta painottava tuotantoparadigma on laajassa keskustelussa yleisel-
14 tasolla, hyvin vdhén on tehty empiiristd tutkimusta aihealueelta. Edelleen hén
toteaa, ettd alihankintaa ndytetdéin pidettivén yhéd edelleen enemmaénkin pienten
yritysten hyddyntdmisend kuin uutena valmistustoiminnan organisointitapana.

Webster et al. (1997) toteavat, ettd ulkoistamiseen liittyvé tutkimusta ei ole pal-
joa tehty valmistussektorilla. Edelleen he toteavat vuonna 2000 tekeméinsé tut-
kimuksensa mukaan, ettd Englannin elektroniikkateollisuudessa alihankintayh-
teistyOssé tuotannonohjaus on puutteellisesti jarjestetty.

Useat maailman tunnetuimmat tutkijat ovat visioineet tulevaisuuden toiminta-
malleja. Mm. Womack et al. (1996) méérittelevét tulevaisuuden organisaatio-
malliksi valmistustoiminnassa Lean-mallin. Lean-malli koostuu joukosta yksildi-
td, toimintoja ja itsendisid mutta toisiinsa synkronoituja yrityksii.

14



Harland et al. (1999) toteavat, ettid tulevaisuuden organisaatiomallit valmistus-
toiminnassa tulevat yhd enemmin koostumaan vertikaalisesti toisiinsa integ-
roiduista riippumattomista yrityksista.

Vesalainen (2004) késittelee verkostojohtamista pitden sitd erityisen mielenkiin-
toisena aiheena. Perusajatuksena on se, ettd verkostojohtamisen kohteena on
yritystenvélinen suhde. Sitd ei voi yksipuolisesti johtaa, vaan sen kehittiminen
tulee tapahtua suhteen osapuolien yhteisten toimenpiteiden kautta. Edelleen hédn
toteaa, ettd timén suhteen johtamiseksi on osapuolten oltava tietoisia johtamisen
kohteesta eli keskindisestd suhteestaan.

2.1 Perusteluita konepajavalmistuksen ulkoistukselle
ja alihankinnalle

Konepajavalmistuksen ulkoistaminen ei ole milldén lailla itsestdén selvdd. Tun-
netaan samalla alalla toimivia yrityksié, joista osa valmistaa tuotteensa itse alus-
ta loppuun ja osa on ulkoistanut valmistustoimintansa joko osittain tai kokonaan.
Minkélaisia perusteluita ulkoistukselle sitten voitaisiin 10ytd4? Téssd yhteydessd
kéydddn lyhyesti ldpi joitakin perusteluita.

Konepajateknologian kehittyminen CNC-pohjaisiksi monitoimikoneiksi on
muuttanut tehtaiden muotoa merkittdvésti. 1960-luvulla perinteinen vaihety6 oli
yleistd. Oli sorveja, porakoneita, jyrsinkoneita, jne., joiden kautta tuotanto virtasi
yleensé hitaasti vaihe viikossa -periaatteella. Tarvittiin paljon tydntekijoita, tilo-
ja, koneita ja muita resursseja. Tietotekniikan kehittymisen mydtd tuli mahdolli-
seksi kehittdd CNC-pohjaisia tyostokeskuksia, sorveja, levytyokeskuksia ja mui-
ta koneita. Talld tavoin valmistusmenetelmien kehittiminen siirtyi osittain teh-
taalta konevalmistajille, jotka yhdistivit samaan koneeseen useita perinteisid
tydvaiheita ja automatisoivat ne yhdeksi vaiheeksi. Ndmé koneet ovat edelleen
kehittyneet 1990-luvulle tultaessa. Standardityyppiset levytyokeskukset tekevit
kierteellisid kaulusreikid ja kiinnittdvét mutterit levyyn kiinni. Edelleen standar-
dityyppiset CNC-sorvit voidaan varustaa pydrivilld terilld, jolloin pyordhdys-
kappaleeseen saadaan tehtyd poraus- ja jyrsintdvaiheita. Uudenaikaisemmissa
sorveissa on lisdksi kaksi vastakkain olevaa karaa, joten kappaleen manuaalista
kaantodkadn ei endd tarvita. Sama vahva kehitys on myds muilla aloilla, kuten
puun tyostossd. Nykyaikainen CNC-ohjattu monitoimikone vastaa useissa tapauk-
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sissa perinteistd tehdasta tai tehdasosaa. Ndiden koneiden hankinta on merkittdva
investointipddtds. Kun ndiden koneiden kdyttoaste on korkea, voidaan tuotteen
valmistuskustannukset saada hyvin alhaalle. Tdma kehitys on mahdollistanut
nykyaikaisen alihankintatoiminnan syntymisen ja kehittymisen. Alihankkijat
erikoistuvat tietyntyyppiseen valmistusteknologiaan ja hakevat sen osaamisen
hallinnalla liiketoimintaa itselleen. Toisaalta padhankkijoiden on useissa tapauk-
sissa vaikeaa 16ytdad tuotantovolyymia, jolla saavutettaisiin riittivén korkea ko-
neen kéyttdaste. Sen sijaan alihankkija, joka kerdéd valmistettavaa tuotantoa use-
alta pddhankkijalta, saa kdyttoasteen riittdvan korkealle.

Taloustieteellisten teorioiden valossa ulkoistus on perusteltua, jos se alentaa ns.
transaktiokustannuksia. Taloustieteen pioneeri Coase (1937) kehitti teoriaa, jon-
ka mukaan ulkoistamisella tarkoitetaan yrityksen rajojen méérittelyd. Coasen
mukaan yrityksen tarkoituksena on transaktiokustannusten alentaminen. Yritys-
ten vilinen tuotantovirta edellyttdd erilaisia transaktioita, kuten kaupankayntia,
hallintoa ja valvontaa, joista aiheutuu transaktiokustannuksia. Kun kyseinen
tuotantovirta siirretddn yhden yrityksen sisélle, eliminoituvat kaikki vaiheiden
véliset transaktiot ja niihin liittyvit kustannukset. Williamson (1985) on edelleen
kehittidnyt teoriaa ja antanut sille nimeksi transaktiokustannusteoria. Langlois &
Robertson (1995) ovat puolestaan kehitténeet dynaamista transaktiokustannus-
teoriaa, jonka mukaan yritysten rajat madrdytyisivit niiden innovaatiokyvyn
mukaan. Yrityksen kumulatiivinen osaaminen sekd sen oppimiskyky verrattuna
muihin yrityksiin maérdisivat pitkélld aikavélilld sen, kuka tekee ja mité. Pajari-
nen (2001) on koonnut teoriat yhteen kirjaan ja toteaa, ettd ulkoistuspdétokseen
vaikuttaa kolme tekijaa:

1. Tuotteen suhteelliset valmistuskustannukset. Verrataan omia kustannuksia
alihankkijan kustannuksiin.

2. Tuotantovaiheeseen liittyvit transaktiokustannukset. Ulkoistamiseen liitty-
vit neuvottelu-, koordinaatio- ja valvontakustannukset verrattuna omaan
valmistukseen.

3. Organisaation vaikutus innovaatioihin, tiedonvaihtoon ja oppimiseen eri
vaihtoehdoissa.
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Hén on myos listannut ulkoistamiseen vaikuttavia tekijoité:

1. Mité standardisoidumpia valmistusmenetelméit ovat, sen todennikdisemmin
tuotantovaihe kannattaa ulkoistaa.

2. Mité toistuvampi tuotantovaihe, sitd kannattavampaa on valmistaa itse tai
teettdd pitkilld sopimuksella alihankkijoilla.

3. Sopimuskumppanin kdyttdytyminen on tdrked kohta. Milld keinoin alihank-
kijaa voi motivoida, koska yrityksilld on kuitenkin itsekk&ét tavoitteet.

4. Epédvarmuustekijat on huomioitava. Asiakas- ja tuotekohtaiset valmistusme-
netelmit edellyttidvit joko sopimuksia alihankkijan kanssa tai tuotantovai-
heen liittdmistd oman tuotantoon. Epdvarmuuden eliminointi sopimustekni-
sin keinoin voi lisdtd hallinnollista tyotd niin paljon, ettd on jarkevéd integ-
roida tuotantovaihe omaan tuotantoon.

Liiketoiminnan mittareista 'sijoitetun piioman tuottoprosenttimittari' on
etualalla nykyisessé taloudessa, jossa yritykset ovat pitkélti valjastettuja omista-
jien rahasammoiksi. Kun tuotantoa ulkoistetaan, pdéstidén eroon investoinneista,
jotka rasittavat tasetta. Ulkoistamisessa myds muita omaisuuserid siirtyy péa-
hankkijan taseesta alihankkijan taseeseen, kuten vaihto-omaisuutta ja kéytto-
omaisuutta. Liikkeenjohdon ajattelu ldhtee siitd, ettd pienentdmilld osaméérdn
nimittdjad saadaan sama pddoman tuotto pienemmalld tuloksella. Liséksi péds-
tddn eroon muutoinkin hankalista investointiongelmista riskeineen. Samoin tuo-
tannonohjauksen resursseja voidaan véhentdd ja ndin yksinkertaistaa toimintaa.
Ulkoistamisessa myds osa tuloksesta siirtyy alihankkijalle.

Globalisaation vaikutus on merkittivd. Kaupan esteitd on yleisesti viahennetty,
jolloin voidaan helposti siirtdé tuotantoa ulkomaille tai tilata tuotteita ulkomaisilta
alihankkijoilta. Tdmén pédivand puhutaan ns. Kiina-ilmidstid. Suomesta on siirretty
ja ollaan parastaikaa siirtdmédssi tuotantoa Kiinaan ja muihin halpamaihin.

Ydinosaamisen korostaminen yritystoiminnassa voimistui 1990-luvulla. Aja-
tuksena on, ettd yritys keskittyisi omaan ydinosaamiseensa ja ulkoistaisi toimin-
toja, jotka eivét liity ydinosaamiseen. Télld tavoin yritykset ovat ulkoistaneet
siivousta, kirjanpitoa, kunnossapitoa, kiinteistonhoitoa, kuljetuksia, kayttopaa-
oman omistusta, vihemmén térkeiden tuotteiden valmistusta ja muuta jalostusta.
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Aihetta ovat késitelleet mm. Kakabadse & Kakabadse (2000), Vining & Glo-
berman (1999) ja Prahalad & Hamel (1990).

Alihankkija innovaattorina on tuttua historiasta. On useita esimerkkeja siiti,
ettd ulkoistuksen jdlkeen alihankkija on itse aloittanut innovaatiotoiminnan ja
kehittdnyt ulkoistettua tuotetta edelleen eteenpdin. Nédin ovat saaneet alkunsa
mm. useat autoteollisuuden tavarantoimittajat. Esimerkkind jarrujirjestelmit,
polttoaineen syoéttdjarjestelmat, sytytysjérjestelmit jne. Tunnettu esimerkki on
my6s Microsoftin alku. Bill Gates yritti myydd DOS-kéyttojarjestelmansi
IBM:lle. IBM:n johto ei aiheesta kiinnostunut mutta teki alihankintasopimuksen
Microsoftin kanssa DOS-kéyttojarjestelmédn toimittamisesta. Loppu onkin tun-
nettua historiaa. Mitd olisi tapahtunut, jos IBM olisi ostanut DOS-
kayttojarjestelmén ja jatkanut sen kehittdmistd? Luultavasti nykyinen tietotek-
niikka néyttiisi toisenlaiselta. Veloso & Fixson (2001) ovat perehtyneet aihee-
seen ja esittdvit, ettd autoteollisuudessa ulkoistaminen lisddntyy edelleen ja on
vuonna 2005 jo n. 80 % auton arvonlisidyksestd (tarkoitetaan ilmeisesti teh-
dashinnasta laskettua arvonlisad, kirj. huom.).

2.2 Alihankkija osana liiketoimintaketjua

Alihankkija kuuluu aina erilaisiin padhankkijan kehittdmiin liiketoimintaketjui-
hin. Jos on useita pddhankkijoita, alihankkija kuuluu useisiin hyvinkin erilaisiin
liiketoimintaketjuihin. (Kuva 1.)

LOPPU- .
KAYTTAJA PAAHANKKIJA ALIHANKKIJA
< 1 1 1
=
=
é LOPPU- .
< KAYTTAJA & n PAAHAgdKKIJA ALIHAgKKIJA
= 2
o)
4
=
E chY):"'r:;A PAAHANKKIJA ALIHANKKIJA
3 3
3

Kuva 1. Alihankkija osana litketoimintaketjua.
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Tdssd yhteydessd kiinnostava kysymys on alihankkijan toiminnan itsendisyys
suhteessa markkinoilla oleviin loppukéyttéjiin. Tuleeko loppukayttdjiltd erilaisia
toiminnan laatuun vaikuttavia vaatimuksia liiketoimintaketjun 1dpi alihankkijalle
saakka, vai voiko alihankkija toimia itsendisesti ja rakentaa oman toimintaympé-
ristonsd? Vastaus ei ole itsestddn selva. Jos alihankkija on erikoistunut valmis-
tamaan yksinkertaisia metalliosia yleisid valmistusmenetelmid kiayttden, riittda
usein, ettd valmistaa tilaukset piirustuksen mukaan ja toimittaa ne padhankkijal-
le. Toisaalta on esimerkkeja (Hiakkinen 2002) tuotteista, jotka on hyvalld menes-
tykselld kehitetty yhdessé alihankkijan kanssa, ja ndin on saatu konstruktio val-
mistusystdvélliseksi ja sitd kautta taloudelliseksi valmistaa ja lopulta kannatta-
vasti markkinoille.

Samoin on esimerkkejd tapauksista, joissa markkinat vaativat tiettyjen laatujér-
jestelméstandardien soveltamista koko tuotantoketjuun. Esimerkiksi sairaaloissa
kaytettavit laitteet, lentokoneiden osat, paineastiat, lddketeollisuuden laitteet,
tietoturvallisuus esim. armeijan toimituksissa jne. Ndissé tapauksissa on yhteistd,
ettd alihankkijan tuotantoprosessiin, henkildstdon ja muuhun toimintaympéris-
toon kohdistuu laadullisia vaatimuksia.

Seuraava kysymys liittyy vallitsevien toimintojen muutoksiin — niiden suunnitte-
luun ja toimeenpanoon. Voi olla, ettd yksinkertaisia osia valmistavalle alihankki-
jalle ei kohdistu muutospaineita ja riittdd, ettd toiminta jatkuu vuodesta toiseen
samanlaisena kuin se nyt on. Toisaalta voimakkaasti muuttuvilla markkinoilla
toimivat pddhankkijat ovat jatkuvassa muutoksessa, joka vadjddmattd heijastuu
my0s alihankkijan toimintaan eri tavoin.

Loppukéyttdjan vaatimukset voidaan ajatella laatuvaatimuksiksi, jotka pysyvit
ennallaan tai ovat muutoksessa. Juran & Godefrey (1998) pohtivat erilaisia laa-
dun mééritelmié, joista erds kuuluu:

”Laadulla tarkoitetaan sellaisia tuotteen ominaisuuksia, jotka tiyttavét asiakkaan
tarpeet ja ndin saavat asiakkaan tyytyvéaiseksi.”

Maéritelmédn mukaisesti asiakkaan muuttuvat tarpeet johtavat tuotteen ominai-
suuksien tarkasteluun. Muuttuvatko tuotteen ominaisuusvaatimukset asiakkaan
muuttuvien tarpeiden mukaan? On esimerkkejd tuotteista, joiden tekniset ominai-
suudet pysyvit ennallaan mutta ulkonidk6on, vaikkapa tuotteen véreihin, halutaan
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muutoksia. Erddn yrityksen tuotteiden uusi véritys edellytti valmistajalta uuden
teknologian mukaista mustesuihkuvéritysmenetelmééd aiemman silkkipainomene-
telmén sijaan. Eli markkinoiden muutosvaatimus vaikutti valmistusprosessiin.

Juran & Godefrey (1998) jatkavat edelleen, ettd laatu on suhteutettava yrityksen
tuottoihin. Korkeampaa laatutasoa tuottaessaan yrittdjd uskoo saavansa myos
enemmén tuloja. Edelleen hin toteaa, ettd korkeampi laatutaso yleensd vaatii
kalliimpia investointeja ja aiheuttaa téitd kautta lisdd kustannuksia. Korkeampi
laatutaso néin ollen maksaa enemmaén.

Pfeifer (2002) toteaa, ettd laatujohtamisen vaatimukset tulevaisuudessa tulevat
entistd enemmén markkinoilta ja ettd vaatimukset edellyttdvét jatkuvaa state-of-
the-art-tason tuotteiden virtaa markkinoille. Sama vaatimus koskee hidnen mu-
kaansa myo0s tuotantoprosesseja. Han mainitsee joitakin strategisesti térkeitd
tulevaisuuden menestystekijoita:

e tuotteiden innovaatiosyklin lyhentdminen

e lyhyemmit toimitusajat ja alemmat varastointikustannukset

e joustavuuden lisdys ja tuotteiden monimuotoisuus

e jatkuva laadun tuottokyvyn kehittdminen ja tuotteen luomisprosessin kehittdminen

e liiketoimintaprosessien uudelleenorganisointi lisdarvon kannalta.

Jo edelld mainitut laatuun liittyvit asiat antavat selvésti ymmarta, ettd padhank-
kijoiden on vastattava markkinoilta tuleviin entistd suurempiin muutoshaastei-
siin. Vaikka valmistustoiminta olisikin ulkoistettu, on helppo huomata, ettd val-
mistustoiminta liittyy listan jokaiseen kohtaan. Eli alihankkija on integroitava
jatkuvaan kehittdmistoimintaan mukaan. Toisaalta alihankkijoiden on entistd
vaikeampi pysya itsendisend, pddhankkijasta irrallaan olevana yrityksena.

Edelld on pyritty perustelemaan alihankkijan ja paddhankkijan yhteistyon tarpeel-
lisuutta. Yhteistyon merkitys on useissa tapauksissa erittdin tdrkedd varsinkin
padhankkijan pysymiseksi markkinoilla. Toisaalta on kuitenkin todettava, ettd
markkinoiden muutosvauhti on erilainen eri tapauksissa, mikd vaikuttaa myos
alihankinnan yhteistydmuotoihin ja yhteistyon intensiteettiin.
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2.3 Alihankintayhteistyo ja sen laatu

Miten sitten alihankintayhteistyon laatua pitéisi ajatella? Perinteisesti laatujarjes-
telmilld kuvataan yhden yrityksen sisdisid toimintoja. Pitdisikd sitten kuvata
myd&s osapuolien vélisid yhteistyOprosesseja jollain tavalla? Ja voisiko néitd yh-
teistyOprosesseja jollain lailla jasentdd ja arvioida niiden laatua?

Vesalainen (2004) kéisittelee verkostoitumisen teorian yhtend osana kump-
panuussuhteen osia. Hédn jakaa sen kahteen osaan:

1. reaaliprosessi, jolla tarkoitetaan yhteistyon tavara- ja informaatiovirtoja,

2. kaupallinen prosessi, jolla tarkoitetaan liikesuhteeseen liittyvdd hinnan muo-
dostumisen mekanismia.

Edelleen hén toteaa, ettd ndmé prosessit eivét voi olla toisistaan erilliset vaan
sen, mitd tehdddn suhteen kehittimiseksi reaalisen toiminnan alueella, tulee olla
yhteydessé siihen, milld tavoin hyGtyé jaetaan ko. liiketoimintasuhteessa.

Edellisesséd kohdassa pyrittiin osoittamaan yhteistyon vélttaiméttomyys alihan-
kintayhteistyOssd, joka saa tukea Vesalaisen analyysistd. Voidaan paitelld, ettd
reaaliprosessin muutoksille on aina jokin syy, jolla useimmiten lienee jokin hyd-
typerustelu. Tdmé johtaa edelleen hyotyjen jakokeskusteluun ja sitd kautta hin-
toihin seké alihankintasuhteessa ettd padhankkijan markkinoilla.

Téssd tutkimuksessa keskityttiin yhteistyon reaaliprosessiin ja jétettiin kaupalli-
nen prosessi (hinnoittelumekanismit) taustalle.

<+—————TIETOVIRRAT———————»

/

PAAHANKKIJA ! ! ALIHANKKIJA

4——————MATERIAALIVIRRAT—————»|
\

/
Paahankkijan sisdisen N _-~ Alihankkijan sisdisen
toiminnan laatu AN P toiminnan laatu

Yhteistoiminnan laatu

Kuva 2. Laatu alihankintayhteistyossd.
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Kuvan 2 tietovirrat ja materiaalivirrat on jasennettdva jollain lailla ja ndin saata-
va niihin ote. Tdmén tutkimuksen erdiné tavoitteena on 10ytad jarkeva jasennys,
jota yritysten kanssa yhdessd arvioidaan. Materiaali- ja informaatiovirroissa
keskitytdédn ainoastaan valmistustoimintaan liittyviin materiaali- ja tietovirtoihin.

2.4 Kirjallisuuskatsaus

Cox et al. (2004) kritisoivat vallitsevia liike-eldmén yhteistydsuhteiden jasennys-
tapoja siitd, ettd ne ovat mieluummin kuvailevia kuin analyyttisid. Edelleen he
toteavat, etti ne tarkastelevat yleensd yhteistydkysymyksid vain toisen osapuolen
nékokulmasta. Liséksi ne ovat useimmiten madrdyksid ja sdéntdja eivitka paa-
toksentekoa palvelevia ennakointityokaluja. Niiden avulla ei mydskddn pyritd
yleensd analysoimaan yhteistyosuhteiden kaupallista ja operatiivista monimut-
kaisuutta ja selittdmédn toiminnan erilaisia piirteita.

Kirjallisuutta, jossa olisi jasennetty konepajateollisuuden alihankintayhteistyota ja
sen sisdltod, ei timén tutkimuksen kuluessa 10ytynyt. Sen sijaan yhteistyoti kuvai-
levia jasennyksid on olemassa, joista mm. Lamming (1993, s. 193) on analysoinut
asiakas-toimittajasuhteita autoteollisuudessa taulukon 1 mukaisesti. Hayes et al.
(1988, s. 208) ovat puolestaan esittdneet taulukon 2 mukaisen jasennyksen.

Kumpikaan esitettdvistd luokitteluista ei kuitenkaan vastaa kaikkiin esille tullei-
siin kysymyksiin alihankintayhteistydssd. Luokitteluita ei selvistikddn ole ajatel-
tu kuvamaan yhteistydprosesseja siind mielessd, kuin téssd tutkimuksessa on
tavoitteena.
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Taulukko 1. Asiakas-toimittajasuhteet autoteollisuuden Lean-tuotannossa
(Lamming 1993, 5. 194).

Lean-toiminnan piirteet

Kilpailutilanne Globaalia toimintaa, paikallinen l&dsn&olo. Perustuu tuotteen
teknologiseen tasoon. Orgaaninen kasvu, fuusiot ja yritysos-
tot. Yhteistyériippuvuus, allianssit.

Ulkoistamispaéatdksen Toimittajan varhainen osallistuminen uuden tuotteen kehit-
perusteet tdmiseen. Yhteinen pyrkimys tavoitekustannuksiin arvo-
analyysein. Yksi tai kaksi toimittajaa. Toimittaja tarjoaa glo-
baaleita hyo6tyja.

Tiedon ja informaation Ajallinen l&pindkyvyys, kustannukset, jne. Kaksisuuntainen.
vaihto Keskustelua kustannuksista ja volyymeista. Teknisté ja kau-
pallista informaatiota. EDI-systeemit. Kanban-systeemit toi-
mituksissa.

Kapasiteetin ohjaus Paikallisesti strategiset investoinnit keskustelussa. Osapuo-
lien kapasiteettien synkronointi. Toiminnan joustavuus Kky-

synnén vaihteluissa.

Toimituskaytannot Todellinen JOT-tuotanto Kanbanin avulla. Paikallinen, pitkien

etaisyyksien ja kansainvélinen JOT-toiminta.

Hintamuutokset Hinnan alennukset perustuvat kustannusten alenemiseen.
Yhteistyd.
Laatukysymykset Kaksinkertaiset laaduntarkastukset poistettava. Yhteinen

sopimus laatutavoitteista. Jatkuva yhteisty6 ja Kaizen. Téay-
dellinen laatu tavoitteena.

Tutkimus & kehitys Kokoonpanon ja osavalmistuksen integraatio. Pitkén tahtai-
men kehittdminen komponenttisysteemeissd. Toimittajan
asiantuntijoiden integrointi kokoonpanosysteemiin.

Kehittdmisen paineet Hyvin korkeat kummallakin osapuolella. Syntyy omasta ta-
kaa. Ei kulttuuririippuva.
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Taulukko 2. Toimittajasuhteet perinteisesti ja modernisti (Hayes et al., s. 208).

Perinteinen lahestyminen

Yhteistoimintaa suosiva

Toimittajan
alintakriteerit

Ostaja haluaa useita toimittajia.
Toimittaja jatkuvassa hintaso-
dassa. Hinta tarkein kriteeri.

Ostaja haluaa harvoja toimitta-
jia. Parhaat halutaan 16yt4é ja
sailyttda. Ei-hintakriteerit saavat
suuremman painon (toimitukset,

laatu, jne.).
Toimittajan Etéisyyden yllapito. Keskity- Tiivis yhteisty6. Keskitytaan
tuotantoprosessit | td&n lopputarkastukseen. Ta- prosessin valvontaan. Kehitta-
voitteena on toiminnan vakaus. | minen on tavoitteena.
Hinnoittelu Ostaja haluaa mahdollisimman | Toimittajan odotetaan tekevén
halvan hinnan. Lyhyen téhtai- kohtuullista tulosta. Perustuu
men sopimukset. luottamukseen. Pitkan tahtai-
men sopimukset.
Toimitus- Aarimmainen joustavuusvaati- Realistiset sopimukset, jotka on
aikataulut mus. Jatkuvia aikataulumuu- taytettava. Uskottavat lupaukset.
toksia.
Laatukysymykset | Toimittajan vastuulla. Hyvak- Yhteistoiminnassa. Jatkuva
symistasot maaritelty. kehittdminen.
Uudet tuotteet Toimittajan valinta my&héisessd | Toimittaja mukaan aikaisessa

vaiheessa. Toimittaja ei osallistu
tuotteen suunnitteluun.

vaiheessa. Toimittajan suunnit-
telutaidot korkealle arvostettu.

Tiedon vaihto

Minimaalista. Vain poikkeamisis-
ta tietoa. Ei uutisia tarkoittaa
hyvié uutisia. Yksi tiedonvalitys-
piste, jota kautta tieto kulkee.

Merkittavaa ja sdannollista.
Ongelmien ratkaisuun liittyvaa
tietoa jatkuvasti edestakaisin.
Useita tiedonvélityspisteité eri
puolilla organisaatiota.
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Vesalainen (2004) tarkastelee alihankinnan reaaliprosessia ja jakaa sen kolmeen
pédédosaan:

e tuotannollinen yhteistyokaytinto, joka késittdd toimitusvastuut, menetelma-
kehityksen ja tuotevastuun,

e logistinen yhteistyokaytinto, joka késittad informaatiovirrat ja materiaalivirrat,

e tuotekehitykseen liittyvd yhteistyokadytintd, joka késittdd valmistettavuus-
analyysit, prototyyppien rakentamisen sekd valmistuksen sisdénajon ja tuo-
tesuunnittelun.

Vesalaisen kehittdimd jako vaikuttaa melko toimivalta mutta jattdd kuitenkin
joitakin aukkoja jdljelle. Mm. valmistuksenohjausmenettelyt ja laadunvarmis-
tukseen liittyvét kysymykset jadvit vihemmalle huomiolle, vaikka hén niitd
kirjassaan sivuaakin jossain maérin.

2.5 Tutkimuskysymykset

Kirjallisuudesta 10ytyvit jasennykset késittelevét valtaosin kaikenlaisia asiakas-
toimittajasuhteita, kiinnittdméttd erityisesti huomiota konepajateollisuuden ali-
hankintayhteistyon erityispiirteisiin. Témén tutkimuksen tavoitteena on kehittda
kiytdntoon soveltuva alihankintayhteistyon jésennys, jonka avulla alihankin-
tayhteistyon laatua voidaan arvioida. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Voidaanko kehittdd konepajateollisuuden alihankintaan soveltuva ja kayt-
tokelpoinen osaprosessijako?

2. Voidaanko alihankintayhteisty6téd, sen laatua ja sen kehittimisen painopis-
tealueita arvioida kehitettyé osaprosessijakoa kéyttéden?

2.6 Ehdotettu osaprosessijako

Miksi sitten alihankintayhteistyotd pitdisi jdsentdd uudella tavalla? Siksi, ettd
alihankintatoimintaan jollain lailla osallistuvilla osapuolilla olisi yhteneviinen
késitys yhteistoiminnan rakenteesta ja sisdllostd. Alihankintatoimintaa ei késitel-
1a juurikaan alan oppikirjoissa ja késikirjoissa. Kuitenkin voidaan nihda, ettd
ulkoistaminen ja alihankinta ovat hyvin ajankohtaisia aiheita.
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Alihankintasuhteen osapuolien lisdksi alihankintayhteisty0hon osallistuu myos
muita sidosryhmié. Toiminnanohjausjérjestelmid kehittdvét ohjelmistotalot, toi-
mintaa kehittdvit konsultit, tutkijayhteiso, laatua auditoivat ulkopuoliset insti-
tuutiot jne. Alihankintayhteistyon jakaminen jérkeviin osaprosesseihin palvelee
my0s néitd sidosryhmia.

Kun alihankittava tuote on selvépiirteinen valmistettava ja sitd hankitaan omaan
varastoon vaihtelevasti isompina erini, riittdd usein, kun léhettda alihankkijalle
piirustuksen ja tilauksen. Mitddn kummempia yhteistyOprosesseja ei tarvita.
Puhelimitse voidaan kysyé tarvittavia lisédtietoja. Esimerkkind on yksinkertainen
sorvattava olakeakseli.

Jos taas alihankinta on laajempaa ja alihankittavia tuotteita on monia ja niitd
valmistetaan toistuvasti, tarvitaan jatkuvaa yhteistydtd monenlaisten asioiden
parissa. Yhteistyon aiheet vaihtelevat yrityksittdin eri aikakausina. Milloin ovat
aiheena laatuasiat, milloin tuotannonohjaukseen tai logistiikkaan liittyvét aiheet,
milloin taloudelliset kysymykset jne.

Kirjallisuudesta loytyneiden luokitteluiden pohjalta on ali- ja padhankkijoiden
kanssa kaytyjen keskusteluiden pohjalta syntynyt uusi ehdotus osaprosessijaoksi,
jota seuraavassa tarkemmin késitelldén. Osaprosessien sisdltod késiteltiin yritys-
ten kanssa kéydyissé keskusteluissa. Uusi ehdotus voidaan ajatella perustelluksi
hypoteesiksi, jonka toimivuutta tutkimuksella selvitetdén. (Kuva 3.)

Osaprosessit voidaan nimetd seuraavasti: 1) alihankkijan ja padhankkijan valin-
taprosessit, 2) valmistuksen ja tuotesuunnittelun yhteistydprosessi, 3) laadun-
varmistusprosessi, 4) logistinen prosessi (fyysinen jérjestely, toimituspaitosten
teko), 5) valmistuksen ohjausprosessi (valmistuskapasiteettiin ja sen kdyttoon
liittyvit paatokset), 6) talousprosessi, 7) sopimus- ja tilausprosessi ja 8) osapro-
sessien johtamiskaytannot.

Kehitettyd osaprosessijakoa testattiin projektiin osallistuvien yritysten kanssa.
Naéiden keskusteluiden kuluessa osaprosessit ovat saaneet siséltdod, jota seuraa-
vassa kdyddin ldpi. Niissd keskusteluissa on myds syntynyt osaprosessi ~osa-
prosessien johtamiskédytdnnot”. Keskustelut ovat herittineet myos uusia alihan-
kintatoimintaan liittyvid kysymyksid, joita myds sivutaan.
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4———ALIHANKKIJAN / PAAHANKKIJAN VALINTAPROSESS| —————p
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A
A

LOGISTINEN PROSESSI

ALIHANKKIJA | " | PAARHANKKIJA
44— VALMISTUKSEN OHJAUSPRO »
< TALOUSPROSESSI »

SOPIMUS- JA TILAUSPROSESS| ——————— |

A

OSAPROSESSIEN JOHTAMISKAYTANNOT »

A

Kuva 3. Alihankinnan osaprosessit.

2.6.1 Alihankkijan ja paahankkijan valintaprosessit
Padhankkijan ndkékulma

Webster et al. (1997) ovat kiinnittdneet erityistd huomiota alihankkijan valin-
taan. He pitévét valintakysymysté avainasiana.

Koneali-projektissa (Hékkinen 2002) selvitettiin valmistuksen ja suunnittelun
yhteistyOkysymyksid alihankinnassa. Tulokset osoittivat, ettd yhteistyd on va-
héistd. Samassa tutkimuksessa testattiin yhteistyon lisdémisen vaikutuksia. Kéy-
tdnndssd voitiin todeta, ettd suunnittelija pystyi konstruoimaan tuotteita jopa
70 % halvemmiksi valmistaa, kun valmistuksen edustaja osallistui suunnitteluun.
Edelleen tutkimuksessa ilmeni tapauksia, joissa alihankkijan valmistusmenetel-
mét eivit sopineet kovin hyvin tiettyjen tuotteiden valmistamiseen.

Edelld kerrotun pohjalta voidaan ndhdé, ettd alihankkijan kéyttdmét valmistus-
menetelmét ovat tdrkedssd roolissa alihankkijaa valittaessa. On ilmeistd, ettd
valmistusmenetelmien sopivuus ei aina riitd valinnan perusteeksi. Alihankkijalta
edellytetdin usein osaamista ja palvelua myds muilta osa-alueilta. Liséksi kes-
kusteluissa ovat korostuneet alihankkijan kehittymiskyky ja kehittymisvauhti eri
osa-alueilla. Padhankkijat, jotka ovat ldhteneet ulkoistamaan valmistustoimin-
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taansa, ovat ennen pitkdd havainneet joutuneensa tilanteeseen, jossa tuotannon
kehittdiminen onkin alihankkijan vastuulla. Kun yleisesti tiedetdén, ettd ilman
jatkuvaa kehittdmistd yritysten kilpailukyky hévida vadjaddmaéttd ajan kuluessa,
on péadhankkijoiden huoli aiheellinen. Jos alihankkija ei kehitéd toimintaansa eiké
padhankkija puolestaan tuotetta, on yhteinen tulevaisuus heikoissa kantimissa.

Alihankkijan nikékulma

Keskusteluissa on noussut myos esiin alihankkijan nikékulma pédhankkijoita
valittaessa. Tdmédn tutkimuksen alihankkijoista osa pyrkii aktiivisesti valitse-
maan péddhankkijat itselleen. He eivit ole kiinnostuneita valmistamaan lukuisalle
joukolle padhankkijoita erilaisia tuotteita. He pyrkivét harvoihin pédhankkijoi-
hin, joiden jokaisen volyymi on riittdvén suuri. Lisdksi toimintaan kuuluu val-
mistuksen liséksi my0s muita palvelutoimintoja, jotka ovat yhdenmukaisia ta-
min tutkimuksen osaprosessijakoon ndhden. Nama alihankkijat korostavat mm.
pitkdjanteistd yhteistyotd, joka antaa mahdollisuuksia pidemmaén téhtdimen ke-
hittdmiseen ja taloudelliseen tuotantotoimintaan.

Tama on mielenkiintoinen ndkodkulma. Kirjallisuudessa ja tieteellisissd julkai-
suissa valintakysymysté késitellddn padsdantoisesti padhankkijan ongelmana. On
pidetty itsestddn selvénd, ettd padhankkija valitsee alihankkijansa. Tiedossa on
erds tapaus, jossa suurehko suomalainen péadhankkija halusi ulkoistaa osan val-
mistustoiminnastaan. Pddhankkija kysyi erdén merkittdvéan alihankkijan kiinnos-
tusta tédhén tuotantoon ja sai kielteisen vastauksen. Vastaavia, mutta pienempid
tapauksia on myos tiedossa.

Péadhankkijoiden kannalta ndyttddkin sille, ettd alihankkijoiden 16ytdminen ei
olekaan niin itsestddn selvéd, kuin on aiemmin ollut. Alihankkijat haluavat pai-
hankkijoita, jotka tarjoavat heille pitkéll4 tdhtdimelld parhaat edut.

Kehitysilmioon liittyy osuvasti Elorannan (2004) ndkemys tulevaisuuden tehtaista.
Hin sanoo, ettd tehdas ilman omaa tuotetta, brindia tai jakelua on pelinappula,
jota liikuttelevat tyovoiman nimellishinta, valuuttakurssit, veropolitiikka ja péa-
konttorin mieltymykset.
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Alihankkijat, jotka pyrkivit valitsemaan péadhankkijansa, ovat siis ilmeisesti
luoneet tai luomassa omaa brandia, jakelua tai muuta tuotetta, jolle he uskovat
olevan kysyntéa.

Yhteisen tarkastelunikokulman pohdintaa

Tuotantoyritys, joka on kehittdnyt omia tuotteita (esimerkiksi pesukoneita, autoja,
radioita, televisioita jne.) markkinoille, kytkeytyy asiakkaisiinsa tuotteiden véli-
tykselld. Asiakas ei useinkaan tiedd, missd tuote on valmistettu ja kuka sen on
valmistanut. Asiakasta kiinnostavat tuotteen ominaisuudet ja piirteet. Useimmi-
ten markkinoilla on useita toisiaan korvaavia tuotteita, jotka kilpailevat keske-
nddn samoista asiakkaista.

VALMISTUS- | 1 RJONTA—»| TUOTE | ——0STO—»| ASIAKAS
YRITYS
\ N % 4
S OMINAISUUDET
OMINAISUUKSIEN -TEHO VALINTAKRITEERIEN
KEHITTAMINEN -—-»  .VARI <« MAARITTELY
- MUOTOILU
- JNE.

Kuva 4. Tuotepohjainen liiketoiminta.

Tuotepohjainen liiketoiminta on selvépiirteistd, koska tuote kytkee valmistajan
asiakkaaseen. Asiakkaalla ei ole tarvetta vierailla valmistustehtaalla, eikd siithen
useimmiten ole edes mahdollisuuksia. (Kuva 4.)

Kun tarkastellaan alihankintatapausta, on tilanne erilainen. Osapuolien on soveltuvin
osin perehdyttévé toistensa toimintaan saadakseen késityksen kokonaisuudesta.

KYSYNTA

A

ALIHANKINTA-

YRITYS PAAHANKKIJA

TARJONTA

A 4

Kuva 5. Alihankintatoiminta.
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Péadhankkija laatii tavallisesti tarkistuslistan, jonka pohjalta alihankkijoiden toi-
mintaa arvioidaan. Alihankkijat puolestaan pyrkivét jirjestiméédn oman toimin-
tansa siten, ettd se kelpaa pddhankkijoille. (Kuva 5.)

Tutkimuksen kuluessa on herdnnyt ajatus siité, voitaisiinko alihankkijan ja paa-
hankkijan vilille kehittdd késitteellinen tuote, jolloin kummankin osapuolen
etsimis- ja valintaprosessit yksinkertaistuisivat. Lahdettéisiin liikkeelle siit4,
minkélaista valmistusteknistd osaamista ja palveluita padhankkijat kysyvét nyt ja
tulevaisuudessa. Alihankkijat puolestaan kehittdisivit kysynndn pohjalta “’tuot-
teita”, joita padhankkijat voisivat ostaa. Tuotteilla tarkoitetaan téssé yhteydessi
varsinaisen valmistuksen lisdksi kehitettyjd standardityyppisid palveluita. Palve-
lut liittyisivét esimerkiksi tuotannonohjaukseen, logistiikkaan, kouluttamiseen,
tuotesuunnitteluun jne. Palveluissa voisi olla jossain méérin optioita ja asiakas-
kohtaisia raatdlointimahdollisuuksia.

ALIHANKINTA- TUOTTEET JA

YRITYS F——TARJONTA—p| PALVELUT [ 4—KYSYNTA— PAAHANKKIJA

LOGISTIIKKA
TUOTANNONOHJAUS
SUUNNITTELU
KOULUTUS

JNE.

Kuva 6. Alihankinta tuotteistettuna.

Kun alihankintayritys selkedsti tuotteistaa oman toimintansa, helpottuu paa-
hankkijan valintaprosessi. Samalla alihankintayritys on jdsentdnyt ja paketoinut
toimintaansa ja ndin helpottanut markkinointiaan. (Kuva 6.)

Valintamallin kehittelya

Pédhankkijoiden kanssa kdydyissd keskusteluissa tirkedksi aiheeksi nousi kysy-
mys alihankkijoiden jatkuvasta kehittymisestd. Perusvalmistusmenetelmien osal-
ta alihankkijoiden vililld ei ole suuria eroja. Valmistaminen perustuu valtaosin
yleiskoneisiin. Kehittiminen voikin suuntautua esim. automaatioon, mekanisoin-
tiin, logistitkkaan ja muuhun toimintaan. Kehittdmisen tavoitteena on jatkuva
vélillisten ja vélittomien kustannusten véhentdminen. Milld keinoin jatkuva ke-
hittdmisen prosessi saadaan liikkeelle ja lisdksi pysymaééin liikkeessd, on haaste.
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ALIHANKKIJA 1
AH1

LIHANKKIJA 2
AH 2

KEHITYSTILANNE

ALIHANKKIJA 3
AH 3

AIKA-AKSELI 10v
NYT PAASTA

Kuva 7. Alihankkijan kehittymisvaihtoehdot.

Kuvassa 7 on pyritty hahmottamaan alihankkijan kehittymisvaihtoehtoja. Ny-
kyinen tilanne on, ettd AH3 > AH2 > AHI. Jos kehitysnidkdkulmaa ei huomioi-
da, on alihankkija 1 paras vaihtoehto, koska heidédn tarjoamansa hinta on ilmei-
sesti halvin. Jos ennakoidaan tilannetta kymmenen vuoden péddhén olettaen, ettd
jollain konstilla kyetdin tulevaisuutta mittaamaan, voidaan néhda, etti tilanne on
pdinvastainen. AH1 > AH2 > AH3, eli kannattaisikin tehdé yhteistyotéd alihank-
kija 3:n kanssa.

Vastaavalla tavalla voidaan tarkastella myos padhankkijan kehittymisvaihtoehtoja.
Kuvassa 8 on pddhankkijan kehittymisvaihtoehtoja.

Télla hetkelld PH3 > PH2 > PH1. Kymmenen vuoden kuluttua tilanne on kién-
tynyt toisinpdin. Eli PH1 > PH2 > PH3.
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PAAHANKKIJA 1
PH1

PAAHANKKIJA 2
PH2

KEHITYSTILANNE

PAAHANKKIJA 3
PH3

NYT AIKA-AKSELI 10v

Kuva 8. Pddhankkijan kehittymisvaihtoehdot.

Aiemmin esitetty teoria (Langlois & Robertson 1995), jossa yrityksen rajat maa-
rdytyvit innovaatiokyvyn perusteella nayttdisi jarkeville tdssd yhteydessd. Teo-
ria toimii kumpaankin suuntaan. Jos padhankkija huomaa jossain vaiheessa jaa-
neensd jilkeen kehityksessd ja toisaalta 16ytyy alihankkijoita, joilla kehitys on
vauhdikasta, tuntuisi jarkeville paddhankkijan kannalta kdynnistda yhteistyopro-
sessi. Tulevaisuuden strategiavaihtoehtoja on useita. Pddhankkija voi kuroa um-
peen jélkeenjddneisyytensé ja ottaa tuotannon takaisin jollain aikajdnteelld. Tai
tekee pysyvan ulkoistuspadtoksen. Jos taas padhankkija kokee olevansa parempi
kuin yksikéddn ehdolla olevista alihankkijoista, ei ulkoistus ole kovin helppoa. Jos
ulkoistukselle 16ytyy muita perusteita, on ehka valittava kaikista huonoista vaihto-
ehdoista vihiten huono ja pyrittavé tukemaan valitun alihankkijan kehittymista.

Vastaavalla tavalla alihankkija tarkastelee pddhankkijachdokkaita. Jos ehdolla
oleva padhankkija on menossa kehityksessd alaspdin, ei alihankkija tésta valtta-
mittd kiinnostu. Jos taas alihankkija kokee pdéhankkijan kehittyvina yrityksena,

on tilanne toisenlainen.

Edelld kuvatuista tapauksista voidaan laatia matriisi késittelyn helpottamiseksi.
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Taulukko 3. Péddhankkija-alihankkijayhdistelmdn kehittymisvaihtoehdot.

Paahankkija
Alihankkija Heikkenevé Paikoillaan | Kehittyva
oleva
Kehittyva ? ? Valoisa tulevaisuus
(ehka vahingossa)
Paikoillaan ? ? ?
oleva
Heikkeneva Loppu hdamottaa ? ?
(ehka tarkoituksella)

Taulukossa 3 on yhdeksédn erilaista yhdistelmii. Lienee selvidd, ettd jos kum-
mankin osapuolen kehittymisen suunta on alaspdin, ei tulevaisuudelta voi paljoa
odottaa. Toisaalta voi olla elinkaarensa lopussa oleva tuote, jolle haetaan vanhaa
ja kulunutta tuotantoprosessia. Jos taas kummallakin osapuolella on kehittyvaa
toimintaa, voi tiedossa olla valoisa tulevaisuus. On ilmeisti, ettd jokaisella vaih-
toehdolla voi olla paikkansa eri tilanteissa ja eri toiminnoissa. Emme kisittele
tarkemmin néitd vaihtoehtoja.

Taulukon 3 kiyttdmiseen liittyvid kysymyksid ovat mm.:

1. Miten arvioidaan yritysten kehittymisen suunta (historia, tulevaisuuden
suunnitelmat, organisaatio, yrityksen ulkoinen olemus, jne.)?

2. Mité yrityksen toimintaa tai toimintoa tarkastellaan (tuotantoprosessia, val-
mistusmenetelmid, palveluja, tuotekehitysté, tutkimusta, logistiikkaa, henki-
16stdd, joustavuutta jne.)?

3. Minkéilaista kehittymistd tarvitaan eri toiminnoissa? On toimintoja, joissa
kehittyminen on tavoite; joissakin toiminnoissa paikoillaan pysyminen voi
olla tavoite ja joissakin toiminnoissa heikkeneva suunta voi olla tavoite.

Jos tarkastellaan yrityksen kokonaisuutta, 10ydetdén helposti toimintoja, joissa
paikoillaan pysyminen on térkedd. Esimerkiksi taloushallinto, palkanlaskenta,

33



jne. Valmistusmenetelmit puolestaan ovat aina térkeitd kehityskohteita. Heikke-
nevé toiminta voi olla perusteltu esimerkiksi tilanteissa, joissa on tarkoitus lopet-
taa jonkun tuotteen valmistus ja myynti. Alihankkijoiden kannalta kysymys on
pitkélti strategisista valinnoista — miké on tdmén hetken ydinosaamista ja miten
sitd edelleen kehitetddn. Samalla tavoin pddhankkijoiden strategiat tukevat ydin-
osaamisen siilyttdmistd ja sen ulkopuolella olevien toimintojen ulkoistamista.

Kysymys siitd, pitddkod valmistustoiminnan aina vaan kehittya, ei ole itsestdan
selvdad. Tiedetdédn, ettd esimerkiksi soittimien valmistuksessa vanhoja valmis-
tusmenetelmiéd sovelletaan edelleenkin. Useissa tapauksissa kasityond tehdysti
soittimesta maksetaan parempi hinta kuin teollisesti valmistetusta soittimesta.

2.6.2 Valmistuksen ja suunnittelun yhteistyoprosessi

Valmistuksen ja suunnittelun yhteistydprosessilla tarkoitetaan pédhankkijan
tuotesuunnittelun tai -kehityksen ja alihankkijan vélistd keskustelua, jossa tavoit-
teena on saada aikaan valmistusystévallisié konstruktioita.

Valmistuksen ja suunnittelun vélisen yhteistyon tarve vaihtelee huomattavasti.
Yksinkertaisia osia valmistavalle alihankkijalle yhteistyon tarve voi olla vdhiis-
td. Monimutkaisempia osia valmistavalle alihankkijalle puolestaan yhteistyon
tarve voi olla vélttdmatontd. Tuotteissa voi olla muotoja ja mittoja, joiden val-
mistaminen on kallista tai joskus jopa mahdotonta. Néissé tapauksissa padhank-
kijan suunnittelijan kanssa sovitaan tarvittavista muutoksista. Valmistusteknolo-
gian ymmarrys vaihtelee myos huomattavasti padhankkijoiden valilla. Niilla
padhankkijoilla, joilla on omaa valmistustoimintaa, on valmistusteknologinen
ymmaérrys luonnostaan korkealla tasolla. Néissd tapauksissa valmistusmenetel-
mdt on luonnostaan huomioitu konstruktioissa. Toisaalta on pddhankkijoita,
joiden valmistustekninen ymmaérrys on luvattoman heikolla tasolla. Jotkut pai-
hankkijat toimittavat piirustuksia, joiden mukaisia tuotteita on mahdoton valmis-
taa. Alihankkijan on otettava yhteyttd suunnittelijaan ja tdsmennettdva tuotteen
muotoja, mittoja ja toleransseja.

Uusien ja vanhojen tuotteiden kehittiminen on erilaista. Uusien osalta valmista-

jan olisi usein hyddyllistd osallistua tuotekehitysprojektiin heti alusta pitéen.
Vanhojen tuotteiden osalta taas kysymys on useimmiten siitd, ettd tuotteen vo-
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lyymit ovat muuttuneet ajan kuluessa, saatavilla oleva valmistusteknologia on
kehittynyt samaan aikaan ja materiaalivaihtoehdot ovat lisdéntyneet. Vanhojen
tuotteiden pdivittdmistd hankaloittavat osien sopivuusvaatimukset usein moniin
erilaisiin pédtuotteisiin ja toisaalta varaosien toimittaminen. Lisdksi joihinkin
tuotteisiin liittyneitd toiminnallisia ongelmia on ajan kuluessa saatu poistettua ja
tdstd syystd ei haluta muuttaa konstruktiota.

Alihankkijan aktiivisuus korostuu voimakkaasti. Pddhankkijoiden kannalta on
usein tilanne, ettd oma valmistustekninen osaaminen on hiipunut eiki ole edelly-
tyksid konstruktioiden péivittdmiseen.

Varsinkin uusien tuotteiden kehittdmisesséd yleinen ongelma on kehitysprojektin
koordinointi. Useiden henkildiden osallistuminen eri organisaatioista (valmistus,
suunnittelu, muotoilija, tyokalusuunnittelija ja -valmistaja) on pulmallista. (Hék-
kinen 2002)

Joidenkin alihankkijoiden kanssa syntyi idea valmistusteknisten koulutuspakettien
kehittdmisestd. Ndiden avulla koulutettaisiin padhankkijoiden organisaatiota ymmar-
tamadn valmistustekniikan tarjoamia mahdollisuuksia ja rajoitteita materiaalien,
muotojen, mittojen, toleranssien ja muiden ominaisuuksien suhteen.

Suunnittelun ulkoistaminen joltain osin on vaihtoehto, jota voisi harkita nykyisté
enemman. Jos suunnittelua osittain ulkoistetaan tuotteiden alihankkijoille tai
niitd ldhelld oleville suunnittelutoimistoille, saataisiin ehkd paremmin valmis-
tusmenetelmiin soveltuvia tuotteita. Joillakin alihankkijoilla on omaa suunnitte-
luresurssia ja tulokset ovat selvisti hyvid. Ndissd tapauksissa suunnittelija suun-
nittelee tuotteet omaa valmistusprosessia ajatellen.

2.6.3 Laadunvarmistusprosessi

Téssd kohdassa tarkoitetaan sellaisia laadunvarmistukseen liittyvid kdytdntoja,
jotka on sovittu yhdessd. Niisté riippumatta jokaisella yritykselld on omat laatu-
jérjestelménsd, joita ei tdssd yhteydessd késitelld. Padhankkijat ovat yleisesti
vihenténeet vastaanottotarkastustaan, mistd johtuen laadunvarmistusmenettelyt
ovat nousseet tirkedlle sijalle. Tapaukset, joissa alihankkija toimittaa tuotteet
pakattuna suoraan loppuasiakkaalle, ovat myds yleistyneet. Tuotteiden laadun on
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synnyttdva tuotantoprosessissa. Tarvittavat laaduntarkastukset on tehtdvi ali-
hankkijan tehtaalla sisdisesti ennen tuotteiden toimittamista.

Yleisin yhteinen laatuun liittyvéd asia ndyttdvét olevan pddhankkijan tekemét
katselmukset alihankkijan tehtaalla. Katselmuksissa pddhankkija kiinnittdd ta-
pauskohtaisesti huomiota eri toimintoihin, kdyténtoihin, tuotantoprosessiin, hen-
kilostoon ja toimintaympdristoon. Joissakin tapauksissa piddhankkija edellyttdd
alihankkijalta kirjallista laatujirjestelméd. Laatujérjestelmdvaatimus voi tulla
myd&s padhankkijan asiakkaalta. Erdédssd tapauksessa paddhankkija edellytti ali-
hankkijan hitsaustoimintaan useita vaatimuksia. Namé vaatimukset olivat peréi-
sin norjalaiselta laivanluokituslaitokselta, jonka tarkastaja my6s kivi ko. ali-
hankkijan tuotannossa varmistamassa, ettd toiminnot oli jérjestetty kuvatulla
tavalla.

Esiin ovat tulleet myds péddhankkijan edellyttdmét turvallisuusasiat. Voidaan
edellyttdd kulkulupakéytintojé, aitoja ja lukittuja portteja, tietokoneiden eristd-
mistd yleisistd tietoverkoista, erikseen nimettyjen henkildiden kéyttdmista tiet-
tyihin tehtéviin jne.

Joissakin tapauksissa péddhankkijat toimittavat mittausvélineitd alihankkijan
kayttoon. On myds tapauksia, joissa pddhankkija vastaa alihankkijan mittausvéa-
lineiden kalibroinnista. Mittauspdytékirjoja ja muuta poikkeamaraportointia on
myds kehitetty yhdessa.

Reklamaatiot pddhankkijoiden asiakkailta toimitetaan yleisesti alihankkijoille,
joita ne koskevat. Alihankkijoilla on selvésti pyrkimys estdd virheellisten tuot-
teiden toimittaminen padhankkijoille.

Yhteistd ymmaérrystd laadun suhteen pidettiin ongelmallisena ja samalla tarkedni
asiana. Pddhankkijoiden nékemys laadusta voi olla erilainen kuin alihankkijan
nikemys.

My®ds kysymys henkildsuhteiden laadusta nousi esiin. Erilaisten asioiden hoita-
minen ja sujuvuus ndyttdd usein riippuvan henkildistd. Myos alihankkijoiden
tarkkaavaisuus pddhankkijoiden tyytymittomyyden suhteen nousi esiin. On tér-
kedd huomata tyytymittdmyys ja korjata puutteet ennen, kuin pééhankkija paa-
see asiasta sanomaan.
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Yleisesti ottaen padhankkijoilla ndyttdd olevan melko vdhén erityisvaatimuksia
alihankkijoille. Tai sitten ne ovat sisdéinrakentuneet toimintaan niin, etti niité ei
helpolla voida erottaa.

2.6.4 Logistinen prosessi

Logistisella prosessilla tarkoitetaan téssé yhteydessd alihankintatoiminnan mate-
riaalivirtoihin liittyvid fyysisid rakenteita, kuten varastoja ja niiden sijaintia,
kuljetusjarjestelyjd sekd valmistusyksikoitd ja niiden sijaintia ja omistusta. Li-
séksi logistiseen prosessiin kuuluu materiaalivirtoihin liittyvd paitoksenteko eli
se, kuka vastaa toimituspadtoksistd ja milld tiedolla. Logistinen prosessi on tér-
ked osa ohjattavuutta. Mitd yksinkertaisempi logistinen prosessi on, sitd yksin-
kertaisemmilla ohjausjérjestelmilld selvitddn. Valmistusyksikdiden omistuksen
osalta téssd yhteydessd tarkastellaan itsendisid alihankintayrityksia.

Logistiikka voidaan ymmartdd monella tavalla riippuen tarkastelijasta. Liittee-
seen C on koottu joitakin mééritelmid, joihin emme tidsséd yhteydesséd tarkemmin
paneudu.

Toistuvassa erdtuotannossa samoja valmistettuja osia varastoidaan tyypillisesti
sekd alihankkijan ettd pddhankkijan varastoissa. Alihankkijan valmistuserdko-
koon vaikuttavat vuosisopimusmaéérd ja asetuskustannukset Yleensd erdkoko on
n. 2—4 kuukauden tarvetta vastaava méadrd. Padhankkijat puolestaan pyrkivét
yleisesti vdhentdméédn varastoon sitoutunutta pddomaa ja tilaavat pienempind
erind tavaraa omaan varastoonsa.

Alihankkijat ovat lisdnneet viime aikoina yleisesti valmistettujen tuotteiden
varastotoimintojaan ja lisdnneet tarvittavia resursseja varaston hallintaan.

Varastointi on tuonut uusia ongelmia toimintaan:

e Perinteisesti on totuttu kehittdiméin valmistusteknologioiden soveltamista.
Uutena asiana on nyt varastologistiikkaan liittyvan toiminnan kehittiminen.

e Varastojen optimointia pitéisi kehittdé. Miten pitéisi laskea optimierédkoot?

e Varastojen huomiointi tuotehinnoittelussa on ongelmallista.
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o Jilkilaskenta kattaa yleensd vain jalostavat vaiheet. Varastointikustannusten
huomioiminen asiakaskohtaisesti on tiarkedd. Lisdtddnko kustannukset sitten
tuotteiden hintoihin, vai laskutetaanko erikseen padhankkijalta?

e Tiloja tarvitaan liséd. Tilojen laatuvaatimukset poikkeavat valmistuksen tiloista.

e Tavaran siirto- ja késittelyjarjestelmié pitéisi kehittaa.

Logistiset ketjut ovat my0s monimutkaisia joissakin tapauksissa. Pddhankkija
saattaa tilata valut valimosta, josta niitd toimitetaan kotiinkutsusta alihankkijalle,
joka koneistuksen jélkeen varastoi tuotteita omassa varastossaan. Tailtd koneis-
tettuja valuja sitten toimitetaan padhankkijan varastoon ja sieltd yksitellen péé-
hankkijan kokoonpanoon. Erddssé tapauksessa pddhankkija tilaa ulkomailta kah-
desta eri maasta samoja osia omaan varastoonsa, josta niitd toimitetaan eri ali-
hankkijoille tarpeen mukaan. Osien toimitusaika ulkomailta on pitkd. Ongelmia
tuottavat padhankkijoiden markkinoilla suuret kysyntévaihtelut, joihin ko. logis-
tinen jarjestelmi ei sopeudu. Kun lisdksi huomioidaan, ettd nididen esimerkkien
kaltaisia jérjestelyitd on lukuisia, on helppo havaita, etté logististen jérjestelmien
kehittdminen on merkittdva ohjattavuuskysymys. Tavaraa varastoidaan ja jalos-
tetaan useissa eri paikoissa. Valmistuksenohjausjérjestelmdd voidaan kehittdd
yksinkertaistamalla logistista fyysisti jarjestelmai.

My®ds logististen jérjestelmien yhteensopivuus mainittiin huomioitavana asiana,
mm. kuljetuslaatikot, joihin alihankkija laittaa osat ja joka kuljetetaan suoraan
padhankkijan kokoonpanoon. Laatikossa voi olla lisdksi ns. settitoimitus, jossa
on erilaisia osia tuoterakenteen mukaisesti.

Toimituspéddtoksid padhankkijan kokoonpanoon tehdéddn eri tavoin. Joissakin
tapauksissa alihankkija katsoo pddhankkijan web-systeemistd toimitushetket.
Joissakin tapauksissa pddhankkija toimittaa sdhkopostilla seuraavan viikon ko-
koonpano-ohjelman. Joissakin tapauksissa piddhankkija tekee ns. kotiinkutsun,
jolloin toimitetaan ennalta sovittu méérd osia. Menettelyitd on useita erilaisia.

Raaka-aineiden hankinta on tyypillisesti alihankkijoiden vastuulla. Konepajojen
raaka-aineet ovat yleisimmin erilaisia metalleja ja muoveja. N&itd varastoidaan
jossain méérin ja usein tilataan tyolle. Joissakin tapauksissa pddhankkija toimit-
taa raaka-aineet, usein siitd syystd, ettd heilld on paremmat ostoehdot kuin ali-
hankkijalla.
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Péadhankkijoilta tulee lisdksi paineita koko logistisen ketjun kehittamiseksi. Ali-
hankkijan pitéisi useissa tapauksissa perehtyd myds padhankkijan logistiseen
prosessiin sekd raaka-ainehankintojen etti asiakasjakelun suuntaan.

Kuljetusten kustannusten koetaan joissakin tapauksissa olevan liian suuria. Tiuhat
kuljetukset lisddvit myos henkilotyotd ja kuljetuskustannuksia. Erddssd tapauksessa
paikallisen pienen kuljetusliikkeen kanssa on kehitetty toimintamalli, jossa kul-
jettaja tulee illalla tekeméédn kuorman ja aamulla varhain kuljettaa tuotteet paa-
hankkijalle.

Yleisesti kdytetty sanayhdistelma tilaus-toimitusprosessi on osa tdsséd kasiteltyd
logistista prosessia.

2.6.5 Valmistuksen ohjausprosessi

Valmistuksen ohjausprosessilla tarkoitetaan tdssd yhteydessd alihankkijan val-
mistuspéétosten tekoa ja sen suhdetta muissa yrityksissd tapahtuvaan valmistus-
paitosten tekoon. Kuka henkilond vastaa valmistuspditosten teosta (paatoshetki,
valmistusaika, médrd) ja mihin tietoon péétoksenteko perustuu? Valmistuksen
ohjausprosessin siséltoon vaikuttaa se, kuinka monessa yrityksessd toisiinsa
ketjuuntuvaa valmistusta harjoitetaan. Tyypillinen tilanne on sellainen, jossa
péadhankkijalla on kokoonpano, johon alihankkijan valmistustoiminta on synk-
ronoitava. Lisdksi kolmas osapuoli voi toimittaa alihankkijalle puolivalmisteita,
esimerkiksi valuja. Kokonaisuuden ohjaamisesta vastaa tavallisesti padhankkija,
jolle kuuluu eri alihankkijoiden valmistustoiminnan kokonaiskoordinointi ja
ohjaaminen. Valmistuksen ohjausprosessia voidaan ohjata eri aikajénteilld. Pi-
demmallé aikajénteelld tasapainotetaan eri valmistajien kapasiteettitasot markki-
noiden kysyntdadn. Lyhyemmalld aikajinteelld tehddén kapasiteetin kayttod kos-
kevia paétoksid. On huomattava, ettd vaikka kapasiteettitasot ovat eri valmistajil-
la tasapainossa, voidaan kapasiteettia kiyttdd eri tavoin. Voidaan tehdd paatok-
sid, jotka johtavat jatkuviin toimitusongelmiin, tai voidaan tehdé péaétoksid, jotka
johtavat hyvaan lopputulokseen.

Valmistuspéatokset tekee tavallisesti alihankkijan edustaja. On kuitenkin tapa-
uksia, joissa padhankkijan tilauspaperi on sellaisenaan alihankkijan tyoméérdin.
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Naissé tapauksissa pddhankkija itse asiassa tekee valmistuspddtoksen. Taustalla
on yleensi vuosisopimus, jossa menettely on sovittu.

Toistuvassa erdtuotannossa valmistuspaitokset on tyypillisesti tehtévd paljon
ennen tarvetta. Valmistuksen lapimenoaika on yleensd pitempi kuin toimitusai-
ka. Tavallisesti my0s taloudellinen valmistuserd on suurempi kuin toimitusera.
Usein my0s raaka-aineen toimitusaika voi olla pitkd. Liséksi tehtaassa on yleen-
sé useiden viikkojen tyokanta, jolloin uuden erdn aloituskaan ei onnistu heti.
Mm. néistd syistd johtuen varastoon valmistaminen on hyvin tavallista. Alihank-
kijan on tavalla tai toisella ennustettava tulevaisuutta perustaen ennuste joko
padhankkijan ennusteisiin tai omaan, kokemukseen perustuvaan ennustamiseen.

Ennusteiden merkitys ndyttdd olevan tirkein asia alihankkijan valmistuksenoh-
jauksessa. On péddhankkijoita, joiden ennusteet ovat huonoja. Erdéssi tapaukses-
sa todellinen volyymi olikin noin kolminkertainen aiemmin sovittuun verrattuna.
Toisaalta todellisuus voi olla 50 % sovitusta. Joidenkin paahankkijoiden ennus-
teet ovat puolestaan erittidin luotettavia. Joissakin tapauksissa vaikutelmaksi jai,
ettd padhankkijoiden oma tuotannonohjaus on luvattoman heikolla tasolla. Erddssa
tapauksessa maanantaina saatuun viikko-ohjelmaan tulee jo tiistaina suuria muu-
toksia. Alihankkijalla on todellisia ongelmia selvitd téllaisista muutoksista.

Varastoinnin lisdéintyminen alihankkijan tiloissa on tuonut uusia haasteita ali-
hankkijoille. Mm. valmistuserdkokoja laskettaessa pitdisi varastokustannukset
jotenkin huomioida. Toisaalta varastojen siirto alihankkijalle helpottaa paddhank-
kijan toimintaa.

Erddssd tapauksessa alihankkija vastaa globaalisti joidenkin tuotteiden valmis-
tuksesta. Alihankkija valmistaa tuotteet ja pakkaa ne kuluttajapakkauksiin. Tuot-
teet toimitetaan padhankkijan logistiikkakeskuksiin eri puolille maailmaa, joista
ne puolestaan toimitetaan pienemmissé erissdé myymaéldihin. Alihankkija nikee
padhankkijan web-systeemin kautta kaikkien logistiikkakeskusten ja myymaéldi-
den kulutustiedot ja varastosaldot. Toiminta on kehittynyt niin, ettd alihankkija
osaa ndistd ja muista saamistaan tiedoista (mm. kampanjoista) laatia ennusteen,
jonka mukaan hén toimii. Pddhankkija 1&hettdd kuitenkin tilauksia, joiden perus-
teella toimitukset logistiikkakeskuksiin tapahtuvat. Niilld ei ole kuitenkaan
valmistusta ohjaavaa vaikutusta.
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Valmistuksen ohjausprosessi koetaan erityisesti alihankkijoiden osalta ongelmal-
lisena. Vaikutelmaksi jéa, ettd padhankkijat vihentdvat ohjaavia toimenpiteitddn
samalla kun ovat ulkoistaneet valmistusta ja logistiikkaa.

2.6.6 Talousprosessi
Talousprosessilla tarkoitetaan kaikkia rahaan liittyvid yhteisid toimintoja.

Perinteisesti yhteisend asiana on ollut laskutuksesta sopiminen. Pitkédaikaisessa
alihankintayhteistydssd on tullut uusia haasteita ja ratkaisumalleja. On huomattu,
ettd laskuttaminen ja laskun maksaminen aiheuttavat hallinnollisia kustannuksia.

Useissa tapauksissa on siirrytty erilaisten koontilaskujen kéyttdmiseen. On myds
tapauksia, joissa pddhankkijalla tavaran vastaanottokirjaus generoi suoraan las-
kutapahtuman ostoreskontraan ja ldhettdd sdhkoisen laskun alihankkijalle. Ali-
hankkijan ei tarvitse télloin tehdd laskuja ollenkaan. Erdédssd tapauksessa péa-
hankkija laskee oman tuotantonsa toimitukset omille asiakkailleen ja laskee tuo-
terakenteiden kautta niihin kaytetyt alihankintaosat. Alihankkijalle tehddén niis-
td tiedoista kuukauden koontilasku ja laitetaan samalla ostoreskontraan. Jotta
alihankkijan kiyttopddoma ei loppuisi, laittaa padhankkija alihankkijan tilille
kuukauden puolivilissd 50 % arvioidusta kuukauden laskutuksesta, joka tasataan
varsinaisessa laskussa. Erdédssd tapauksessa on kehitelty ajatusta vuoden mittai-
sesta koontilaskusta, jossa kuukausittaiset laskut olisivat arviolaskuja ja vuoden
lopulla tehtiisiin tasauslasku, kuten sdhkdlaskuissa.

Alihankkijan kustannuslaskenta ja tuotehinnoittelumekanismit ovat toimintoja,
joista padhankkijat ovat kiinnostuneita. Vaikka ne kuuluvatkin perinteisesti yri-
tysten sisdisiin asioihin, on nykyisessd pitkdjanteisessd yhteisty0ssd tilanteet
muuttuneet. Puhutaan ns. “lépindkyvyydestd”. Pddhankkijaa kiinnostavat usein
erilaisten kehitystoimenpiteiden vaikutukset toiminnan kustannuksiin ja sitd
kautta hintoihin. Liséksi ongelmia aiheuttaa se, ettd tuotteiden hinta kattaa myos
mahdollisen varastoinnin ja muun palvelun. Eri alihankkijoiden vertaileminen
toisiinsa on hankaloitunut. On esitetty ajatusta, ettd varastointi ja muu palvelu
pitdisi hinnoitella ja laskuttaa erikseen. Ongelmana ovat useissa tapauksissa
alihankkijan puutteelliset laskentajérjestelmit. Joillakin alihankkijoilla ei ole
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ollenkaan muodollisia tuotekustannusten laskentajédrjestelmid. Hinnoittelu voi
perustua arvioihin ja jilkilaskentaa ei vilttdmatté ole ollenkaan.

Tuotehinnoittelussa alihankkijan kannalta ongelmaksi on noussut myds se, miten
paljon eri pddhankkijat kiyttdvit henkilostonsd aikaa erilaiseen kehittdmistyo-
hon, ongelmien kisittelyyn ja muuhun tekemiseen. Joidenkin pédhankkijoiden
piirustukset, tilaukset ja muut asiat ovat hyvissi jérjestyksessd ja tuotteiden
valmistus ja toimitukset sujuvat hyvin. Toisaalta on padhankkijoita, joiden tila-
uksissa, piirustuksissa ja muissa asioissa on jatkuvia ongelmia ja joudutaan kéyt-
tdmadn aikaa erilaiseen selvittelyyn. Yk-lisié ja muita hinnoittelukertoimia pitéi-
si ehkd madritelld asiakaskohtaisesti, jolloin vililliset kustannukset paremmin
kohdistuisivat.

Investointien osalta on hyvin erilaisia kdytdnt6jd. Tyokalukustannukset laskute-
taan yleensd péddhankkijalta. Hyvin tavallinen kéytdntd on, ettd tyokalukustan-
nukset lisidtdén tuotteen hintaan ja sovitaan méérd, jonka jdlkeen hinta alenee.
Téassd menettelyssd ongelmana on seurata sitd, milloin méird on tdynni, ja siir-
tyd alempaan hintaan. Joissakin tapauksissa alihankkija laskuttaa erikseen tydka-
lut. Sitten on tapauksia, joissa alihankkija maksaa investoinnit ja lisdd ne
yleiskustannuskertoimilla koko tuotannolle.

Eradssa tapauksessa alihankkijalla on vain yksi asiakas, jota varten on rakennettu
kokonainen tehdas, jossa on tuotekohtainen valmistuslinja. Tadssd tapauksessa
padhankkija ei ole millddn lailla sidottu investoituun tehtaaseen sopimuksin.
Ainoastaan normaalit toimitussopimukset ovat voimassa. Alihankkija on ottanut
riskin itselleen.

Useimmissa tapauksissa alihankkijalla on enemmaén kuin yksi pééhankkija ja
koneet ovat yleiskoneita, joiden kapasiteettia voi myydd myos muille. Jotkut
alihankkijat ovat tehneet strategisen valinnan yleiskoneiden puolesta.

Vaihto-omaisuuden osalta on tapauksia, joissa pddhankkija ostaa raaka-aineet,
joita toimitetaan eri alihankkijoille. Pddhankkijoilla on yleensd mahdollisuudet
parempiin ostoehtoihin kuin alihankkijoilla. Néissd tapauksissa ilmeni, ettd paa-
hankkijalle vaihto-omaisuuden hallinta aiheuttaa ongelmia.

42



2.6.7 Sopimus- ja tilausprosessi

Sopimuksiin kirjataan tyypillisesti asiat, jotka vaikuttavat kustannuksiin ja sitd
kautta tuotteiden hinnoitteluun. Sopimukset ovat hyvin vaihtelevia. Jotkut péa-
hankkijat tekevit hyvin yleismuotoisia “raami”-sopimuksia, joissa sovitaan ai-
noastaan kahden eri yrityksen vélisestd yhteistyOsté ottamatta kantaa siihen, mité
valmistetaan. Jotkut paddhankkijat tekevét hyvin yksityiskohtaisia sopimuksia.
Jotkut tekevét vuoden mittaisia sopimuksia. Joillakin on kolmen vuoden mittai-
nen padsopimus ja sen liséksi tarkemmalla tasolla laadittu vuosisopimus. Erddssi
tapauksessa sopimuksen liitteend on laatuliite, jossa sovitaan mm. yhteisista
ohjauksesta, koulutuksesta, laatujérjestelmésta, tiloista ja mitoista.

Sopimusten teossa vahvempi osapuoli saa yleensd tahtonsa ldpi. Useimmiten
vahvempi osapuoli on padhankkija, jonka tahtoon alihankkijan on sopeuduttava.
On kuitenkin esimerkkejd tapauksista, joissa alihankkija on vahvempi ja pai-
hankkija joutuu sopeutumaan tdmén tahtoon. Tiedossa on erds ulkomailla toimi-
va alihankkija, joka ei suostu tekemidin minkéainlaisia kirjallisia sopimuksia
padhankkijoiden kanssa. Ainoastaan suullisia sopimuksia tehddén, jotka myos
ovat pitdneet.

2.6.8 Osaprosessien johtaminen

Tamén tutkimuksen aikana on noussut esiin yhteistyOprosessien johtamisongel-
ma. N4itd yhteisid prosesseja ei yleensd johdeta systemaattisesti, eivitkd ne tun-
nu olevan kenenkddn vastuulla. Miten néité sitten pitdisi johtaa, ja kenen vas-
tuulle ne sitten pitéisi delegoida? Vastaus ei liene itsestdén selvd. Yleensd yh-
teiskunnassa valtaa kéyttdd se, jolla on enemmaén voimaa. Alihankintayhteistyds-
sé valtaa kéyttdd luonnostaan pddhankkija, joka tekee ostopddtokset. Télla taval-
la ajatellen myds johtamisvastuu kuuluisi paéhankkijalle.

Télla hetkelld johtamiskdytdnndt ovat hyvin erilaisia ja yrityskohtaisia. Joissakin
tapauksissa yhteisistd asioista sovitaan erilaisten tapaamisten yhteydessd ilman
kummempia muodollisuuksia. Poytakirjoja ndistd tapaamisista ei yleensd tehda.
Erddssd tapauksessa on sddnndllinen tapaamiskdytintod aloitettu. Kokemukset
ovat hyvid. Molemmat osapuolet pitévit tapaamiskdytdntod valttiméttoméana
ainakin nykyisessd kehitystilanteessa. Erddssd tapauksessa kaikenlainen yhteis-
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ty0 on minimaalista. Pddhankkija 1dhettdé piirustukset, tuote valmistetaan, toimi-
tetaan ja laskutetaan.

Muutosten hallinta koetaan joissakin tapauksissa ongelmallisena. Muutosten
lapivienti on osa johtamisjarjestelmai.

Joidenkin alihankkijoiden suunnasta on tullut ehdotuksia pysyvéin ohjausryhmén
perustamisesta, joka késittelisi sdédnnollisesti erilaisia esiin tulevia ongelmia ja
kehitysajatuksia. Ryhméssa olisivat kummankin osapuolen edustajat vaihtelevas-
ti mukana.

Toisaalta tuli selkeésti esille, ettd muodollisten kokousten pitédminen kaikkien toi-
mittajien kanssa sdédnnollisin véliajoin vaatii paddhankkijalta paljon resursseja. Vain
osaa alihankintasuhteista voidaan edes ajatella sddanndllisen menettelyn piiriin.

Johtamiskdytdntdjen tarve riippuu ehké kulloisenkin tilanteen muutosvauhdista.
Jos toiminnassa ei ole muutostarpeita, ei johtamisndkokulmakaan korostu. Toi-
saalta voisi ajatella, ettd jos ei ole muodollista johtamisprosessia, ei ehkd uusia
ideoitakaan toiminnan kehittdimiseksi synny. Tarvitaan ilmeisesti yhteistd néke-
mystd johtamisprosessin kehittdmiseksi.
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3. Alihankintayhteistyo ja sen laadun
arviointi

Alihankintayhteistyon arvioimiseksi kehitettiin kyselylomake (liite A), jossa on
kohta jokaiselle jatkuvasti toimivalle osaprosessille. Alihankkijan ja padhankki-
jan valintaprosessia ei lomakkeessa kuitenkaan ole, koska se tehddédn vain kerran
— illoin kun osapuolien vélinen kaupallinen suhde ensimmaéisen kerran syntyy.
Osapuolien vilisti, toisiinsa kohdistuvaa arviointia tehddén toistuvasti eri osa-
prosessien yhteydessa.

Alihankkijan ja padhankkijan valintaprosessia testattiin haastattelemalla yritysten
edustajia. Valintaprosessin laatua ei lahdetty tdssi tutkimuksessa arvioimaan. Kéy-
tannot olivat hyvin yrityskohtaisia. Katsottiin, ettd on tirkeimpaé keskittyd jatku-
van yhteistyon kehittdmiseen sen jélkeen, kun alihankintasuhde on kédynnistynyt.

Tutkimuksessa haastateltiin sekéd pddhankkijoita etti alihankkijoita. Haastateltuja
padhankkijoita oli neljd ja alihankkijoita yhdeksdn. Padhankkijat arvioivat yh-
teisty6tddn viiden alihankkijan kanssa, ja alihankkijat arvioivat yhteistyotdin 14
padhankkijan kanssa 16 eri tapauksessa..

Haastateltavaa pyydettiin ensin valitsemaan yksi tai kaksi yhteistydyritysté, jon-
ka (joiden) kanssa on pysyvé yhteistydsuhde. Sitten héneltd kysyttiin, onko ali-
hankinnan osaprosesseja kehitetty yhteisty0ssd toistuvasti, ja pyydettiin arvioi-
maan ndiden kanssa tehtyd yhteistyon kehittdmistd kouluarvosanalla 4—10. Li-
sdksi pyydettiin kommentoimaan yhteistyoté ja sen kehittdmistéd vapaasti. Kom-
mentit kirjattiin lomakkeeseen. Tassd yhteydessd painotettiin nimenomaan kehit-
tamisndkokulmaa, ei nykyistd toimivaa osaprosessia.

Liséksi kysyttiin jokaisen osaprosessin kohdalla mielipidettd kehittdmistoimin-
nan aloitteellisuudesta. Kumman osapuolen olisi oltava aloitteellinen, vai onko
aloitteellisuus kummankin vastuulla? Osoittautui, ettd kysymys ei téllaisena
ndyttdnyt toimivan. Lihes kauttaaltaan oltiin sitd mieltd, ettd kummankin osa-
puolen aloitteellisuutta tarvitaan. Aloitteellisuuden painopiste vaihtelee ajan
kuluessa. Kysymys jdtettiin kokonaan kisittelemétta.
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Miksi sitten kysyttiin kehittdmisaktiviteettia? Voitaisiin myos kysyd nykyisen
yhteistydn toimivuutta niilld hallinnollisilla ja fyysisilld rutiineilla, jotka ovat
télla hetkelld voimassa. Tutkijan ajatus ldhtee kuitenkin oletuksesta, ettd kilpai-
lukyvyn yllépitdminen edellyttdd yleensd jatkuvan luonteista toiminnan kehitta-
mistd. Jos kehittiminen pyséhtyy, on usein lopputuloksena kilpailijoiden voitto
ja oma hivio. Kysymaélld yhteistyOssd tapahtuvaa kehitysaktiviteettia saadaan
paremmin késitys toiminnan kehittymisesta.
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4. Arvioinnin tulokset
4.1 Kyselyn tulokset

Tutkimuksen lomakkeista (liite A) on laadittu yhteenvetotaulukko ja graafiset
kayrdstot havainnollisuuden lisddmiseksi. Taulukossa ja graafisissa kdyrissd P-
alkuinen on péddhankkijan arvioima yhteistyotapaus alihankkijan n kanssa. A-
alkuinen on puolestaan alihankkijan arvioima yhteisty6tapaus pddhankkijan m
kanssa.

Taulukko 4. Arviointiarvosanojen yhteenveto ja keskihajonnat.

Paahankkijoiden arvioita-——— <-—— Alihankkijoiden arvioita kehittdmisyhteistydstd —-—-———-— >
kehittamisyhteistydsta

Pl Pl P P Pkek A A A A A Al A A A A A A A A A Akesk
1 2| 3] 4 Savo| 1 2| 3 4 5 6 7/ 8 9 10 11 12 13 14| 15| 16jarvo

Valmist/suunnittelun 9 7 7| 8 572 7 9 9 8 7 8 8 5 4 7 7 9 9 8 7 976
yhteistydprosessi
Laadunvarmistus- 7 5 6| 8 6/ 64 8 8 9 7 7 8 8 8 7 7 9 7 10 9 8 779
prosessi
Logistinen prosessi 7 8 7| 7/ 8 74 8 10 7 8 8 8 7 8 6 7 9 9 7 9 6 8 78

Valmistuksen- 8 8 7| 7| 978 9 6 6 7 9 7 7 8 4 5 7 9 7 9 7 771
ohjausprosessi

Talousprosessi 8 5 6 6] 8 66| 100 9 10 8 9 8 9 6 4 4 8 9 9 10 8 9 81
Sopimus- ja 9 8 7| 8 982 9 8 8 6 9 8 8 6 5 5 7 9 9 9 7 775
tilausprosessi

Osaprosessien 9 6 6 6| 7,68 8 8 8 6 6 7 8 6 4 6 6 7 8 8 8 9 71
johtamisk&yt&nnot

Keskiarvo 81/ 67| 66| 71| 7.4 72 84| 83| 81| 71| 7,9 7,7/ 79| 67| 49| 59| 7,6/ 84| 84| 89 73 80/ 76
Keskihajonta 09 1,4/ 05 09 15 07 10 1,3 1,3 09 12 05 07 13 12/ 12[ 1,1 1,0 1,1 07 08| 1,0/ 04

Taulukossa 4 on yhteenveto alihankinnan osaprosessien arvosanoista. Vasemmas-
sa reunassa ovat pddhankkijoiden arvioimat viisi alihankintayhteisty6tapausta.
Oikealla puolella ovat alihankkijoiden arvioimat 16 alihankintayhteistyo-
tapausta.

Taulukon luvuista laadittiin kdyrid, jotka esitetdén kuvissa 9—17.
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Valmistuksen ja suunnittelun yhteistyoprosessi

o
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Tapaus

Kuva 9. Valmistuksen ja suunnittelun yhteistyoprosessin kehittiminen.

Valmistuksen ja suunnittelun yhteisty0prosessissa arvosanoja annettiin nelosesta
yhdeksédédn. Alihankkijoista 9/16 ja padhankkijoista 2/5 antoi arvosanaksi véhin-
tddn 8. (Kuva 9.)

Laadunvarmistusprosessi

2 _/\ /\ /\ —— Laadunvarmistuspro

TV
6 - — Keskiarvo
5 i

Kouluarvosana 4-10
~

Kuva 10. Laadunvarmistusprosessin kehittiminen.
Laadunvarmistusprosessissa arvosanoja annettiin viidestd kymmeneen. Koko

arvosteluskaalaa kéytettiin. Alihankkijoista 10/16 ja paddhankkijoista 1/5 antoi
arvosanaksi vahintddn 8. (Kuva 10.)

48



Logistinen prosessi
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Kuva 11. Logistisen prosessin kehittiminen.

Logistisessa prosessissa arvosanoja annettiin kuudesta kymmeneen. Alihankki-
joista 10/16 ja padhankkijoista 2/5 antoi arvosanaksi vahintddn 8. (Kuva 11.)

Valmistuksenohjausprosessi

o
5 10
T g
o /—\ A A A — valmistuksenohjausproses
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Tapaus

Kuva 12. Valmistuksen ohjausprosessin kehittiminen.

Valmistuksen ohjausprosessissa arvosanoja annettiin nelosesta yhdeksdin. Ali-
hankkijoista 5/16 ja padhankkijoista 3/5 antoi arvosanaksi vahintdén 8. (Kuva 12.)
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Talousprosessi

210
<
= o A /_/\
§ 81 —Tal [
b 77\ alousprosessi
g 6 \/_/ — Keskiarvo
3 5
3 4
X
S P E WP RSO e

Tapaus

Kuva 13. Talousprosessin kehittiminen.

Talousprosessissa arvosanoja annettiin neljéstd kymmeneen. Koko arvostelu-
skaalaa kaytettiin. Alihankkijoista 13/16 ja padhankkijoista 2/5 antoi arvosanaksi
vahintdédn 8. (Kuva 13.)

Sopimus- ja tilausprosessi
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Kuva 14. Sopimus- ja tilausprosessin kehittiminen.

Sopimus- ja tilausprosessissa arvosanoja annettiin viidestd yhdeksdan. Alihank-
kijoista 9/16 ja padhankkijoista 4/5 antoi arvosanaksi vahintién 8. (Kuva 14.)
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Osaprosessien johtamiskaytannot

9 . e
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Kuva 15. Osaprosessien johtamiskdytintijen kehittiminen.

Osaprosessien johtamiskdytdnndistd arvosanoja annettiin neljéstd yhdekséan. Ali-
hankkijoista 8/16 ja padhankkijoista 1/5 antoi arvosanaksi véhintién 8. (Kuva 15.)

Tapausten arvosanojen keskiarvot ja -hajonnat

—— Keskiarvo

40 - - - - Keskihajonta

Keskiarvo ja -hajonta

Kuva 16. Tapausten arvosanojen keskiarvot ja -hajonnat.
Kuvaan 16 on laskettu jokaisen tapauksen osaprosessien keskiarvot ja hajonnat.

Keskiarvo kuvaa arvioijan kisitystd ko. tapauksesta. Alihankkijoista 8/16 ja
padhankkijoista 1/5 antoi keskiarvoksi véhintiin 8.
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Kaikkien arvosanojen keskiarvot
o | Paahankkijoiden
E nékemys
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Osaprosessi

Kuva 17. Kaikkien arvosanojen keskiarvot janadiagrammina.

Kuvaan 17 on laskettu osaprosesseille annettujen arvosanojen keskiarvot. Ali-
hankkijoiden ja pddhankkijoiden osalta on omat kdyrit. Kuva 18 esittdd kuvan
17 aineiston toisessa muodossa.

—_— P?éhankkijan Valmist/suunn.
nakemys yhteistyOprosessi
e Alihankkijan nékemys 9,0

Sopimus- ja tilausprosessi Laadunvarmistusprosessi

valmistuksenohjausprosessi Talousprosessi

osaprosessien johtaminen Logistinen prosessi

Kuva 18. Kaikkien arvosanojen keskiarvot tihtimuodostelmassa.

52



4.2 Haastatteluiden tulokset

Haastatteluiden tiivistelmét on kuvattu liitteessd B. Tekstin perusteella arvioitiin
yhteistyotapausten kehittdmistilannetta. Tapaukset ryhmiteltiin kahteen katego-
riaan sen mukaan, miten haastateltava on tapausta arvioinut. Jos haastateltava on
sitd mieltd, ettd yhteistyotd on kehitetty véhintdénkin tyydyttdvisti, on tapaus
laitettu ryhméén ”OK”. Jos haastateltavan mukaan yhteistyd on ollut heikkoa ja
sen kehittdmistd olisi lisdttdvé, laitetaan tapaus ryhmdén “kehitettdva”. Nelja
padhankkijaa arvioivat yhteisty6tddn viiden alihankkijan kanssa. Yhdeksén ali-
hankkijaa arvioivat yhteistyotdéin 14 pddhankkijan kanssa 16 eri tapauksessa.
(Taulukko 5.)

Oikean reunan sarakkeeseen (OK %) on laskettu sekd alihankkijoiden ettd paa-
hankkijoiden osalta véhintddn tyydyttévien tapausten prosenttiosuus eri osapro-
sesseista.

Taulukko 5. Yritysten sanalliset arviot yhteistyétapauksista. PH tarkoittaa pdd-
hankkijaa ja AH alihankkijaa.

Osapuoli OK Kehitettdvd | OK %
Valmistuksen ja PH 3 2 60
suunnittelun yhteisty6 AH 12 4 75
Laadunvarmistusprosessi PH 1 4 20
AH 14 2 88
Logistinen prosessi PH 3 2 60
AH 13 3 81
Valmistuksen ohjausprosessi PH 5 0 100
AH 7 9 44
Talousprosessi PH 1 4 20
AH 12 4 75
Sopimus- ja tilausprosessi PH 5 0 100
AH 9 7 56
Em. osaprosessien PH 4 20
johtamiskaytannot AH 9 7 56
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— - Paahankkijoiden nakemys
—— Alihankkijoiden ndkemys

Valmist/suunnittelun
yhteisty6prosessi

Sopimus- ja tilausprosessi Laadunvarmistusprosessi

Talousprosessi

Osaprosessien johtaminen Logistinen prosessi

Kuva 19. Vihintddn tyydyttivien yhteistyotapausten prosenttiosuus.

Kuvassa 19 esitetddn taulukon 5 aineisto eli vahintddn tyydyttdvien tapausten
prosenttiosuus eri osaprosesseista alihankkijoittain ja paghankkijoittain.
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5. Tulosten tarkastelu

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd kaytdntoon soveltuva alihankintayhteistyon
jdsennys osaprosesseiksi, joiden avulla alihankintayhteistyon laatua ja kehittdmi-
sen painopistealueita voidaan arvioida.

Tutkimuskysymykset olivat:

1. Voidaanko kehittdd konepajateollisuuden alihankintaan soveltuva ja kaytto-
kelpoinen osaprosessijako?

2. Voidaanko alihankintayhteistydtéi, sen laatua ja sen kehittdmisen painopiste-
alueita arvioida kehitettyd osaprosessijakoa kéyttden?

Tutkimuskysymys 1:n tarkastelua

Alihankintayhteisty6td jdsennettiin kirjallisuuteen ja yrityskeskusteluihin perus-
tuen. Lopputulokseksi syntyi ehdotettu osaprosessijako, jota kdytéinnossé testat-
tiin. Alihankinnan osaprosessijako néyttds toimivan ainakin siind mielessd, etté
saadaan keskustelua aikaan. Tarkka rajanveto eri osaprosessien vilille ei aina ole
mahdollista, eikd edes kovin tdrked asia. Osaprosessit menevit keskusteluissa
osittain péallekkdin. Mm. valmistuksenohjaus- ja logistiikkaprosesseista keskus-
teltaessa helposti késitelldén samassa lauseessa kumpaankin kuuluvia asioita.
Valmistuksenohjaukseen ja logistiikkaan liittyvid asioita késitelldén alan kasikir-
joissa ja oppikirjoissa hyvin eri tavoin. Liséksi eri yrityksissd on totuttuja tapoja
késitelld asioita jopa omien késitteiden avulla. Laadunvarmistusprosessi taas
voidaan liittdd eri osaprosesseihin ja menee silld tavoin paillekkéin. Valmistuk-
sen ja tuotesuunnittelun yhteistyOprosessi sen sijaan ndyttéisi olevan selkeésti
erillddn muista. Talousprosessi néyttéisi olevan myos selkedsti erillinen kokonai-
suus. Sopimus- ja tilausprosessi kattaa kaikki osaprosessit sikili, ettd sen osana
on kuvattu kaikkien osaprosessien siséltd. Osaprosessien johtamiskéytdnnot ovat
myOs oma kokonaisuus. Esitetystd osaprosessijaosta ei haastatteluiden kuluessa
16ytynyt aukkoja”, vaikka niitd erityisesti pyrittiin 16ytdméén. Kaikki yhteiseen
liikketoimintaan liittyvét osa-alueet néyttivét tulleet késitellyksi. Esitetty osaproses-
sijako saatiin kehitettyd. Puutteistaan huolimatta ehdotettu jako niyttdd toimivan.
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Tutkimuskysymys 2:n tarkastelua

Alihankintayhteisty6té, sen laatua ja sen kehittdmisen painopistealueita arvioitiin
kehitettyd osaprosessijakoa kéyttden. Arviointia varten yritysten edustajia haas-
tateltiin ja heitd pyydettiin arvioimaan eri osaprosessien kehittimistd kouluar-
vosanalla 4-10.

Tuloksia tarkasteltaecssa on huomioitava, ettd haastateltaville esitetty kysymys
alihankintayhteisty0sté ja sen kehittdmisestd voidaan ymmaértdd monella tavalla.
Haastateltava ajattelee helposti nykyisté prosessia ja arvioi sen toimivuutta sen
sijaan, etti arvioisi yhteistyon laatua. Samoin laatu-termi voi saada hyvin erilai-
sia merkityksia.

Voihan olla, ettd esimerkiksi nykyinen valmistuksen ohjausprosessi toimii huo-
nosti, mutta sen kehittdmiseksi kdynnistetty yhteisty0 toimii erittdin hyvin. Tai
logistinen fyysinen jérjestelmd on saatu hiottua ddrimmaéisen toimivaksi, ja sen
kehittdmisyhteistyd on tdlld hetkelld taka-alalla. Jdlkimmdiisessd tapauksessa
yhteistyd on voinut olla pidemmaén aikaa olematonta, mutta siitd huolimatta yh-
teistyOssd tapahtuva kehittdminen voi olla laadukasta aina tarvittaessa.

Pitdd myds huomioida, etti haastateltava voi arvioida vain sitd osaa prosessista,
joka on hinelle nikyvéd ja ymmarrettdva. Jos osapuolet eivét tunne toistensa
toimintoja riittdviasti, on mahdollista, ettd toisen mielestd yhteinen kehittiminen
on toiminut hyvin ja on saatu hyvié ratkaisuja aikaan. Toisen mielestd taas asiat
ovat selvisti huonommalla tolalla. Niissé tapauksissa osapuolien antamat ar-
vosanat voivat poiketa huomattavasti toisistaan.

Yhteistyossé tapahtuva kehittiminen edellyttdé sitd, ettd molemmat osapuolet
ymmartdvit yleiselld ja yksilolliselld tasolla toistensa siséisid toimintoja. Ylei-
sesti ottaen mink4 tahansa systeemin kehittdminen, virittdiminen, korjaaminen, jne.
(esim. auton) edellyttdd perusteellista systeemin toiminnan ymmarrystd. Tamé
pitee my0s alihankinnan osaprosessien kehittdmisessé.

Yhteistyon arviointi oli valtaosin melko varovaista. Arvosanaksi annettiin hel-
posti 7 tai enemméin, vaikka kommentti viittasi sithen, ettd yhteistyosséd kehitta-
misessd olisi parantamisen varaa. Esimerkkind oli valmistuksenohjaus-prosessi,
joka useimmissa tapauksissa perustui alihankkijan itse laatimaan ennusteeseen.
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Erddssi tapauksessa padhankkija arvioi yhteistydssa kehittdmisti erittdin heikok-
si sanoen, ettd keskustelua ei ole edes saatu alulle tirkeissa aiheissa. Saman yh-
teistyon alihankkija taas arvioi yhteistydssd kehittdmisen erittdin korkealle tasol-
le. Toisessa tapauksessa seké pddhankkija ettd alihankkija arvioivat yhteistydssa
kehittdmisensd erittdin heikoksi. Missd sitten on syy huonoon yhteistyéhon?
Tassd tutkimuksessa sivuutamme asian.

Alihankintayhteistyd ja sen kehittdminen tutkimuksen yrityksissd on tuloksia
tarkasteltaessa osittain erittdin hyvélla tasolla ja osittain heikolla tasolla. Tulos-
ten mukaan yhteistyon kehittdmistd pidettiin tédrkednéd. Alihankintayhteistyon
kehittimisen painopisteet ndyttavat vaihtelevan.

Péé- ja alihankkijoiden antamien arvosanojen keskiarvot eri osaprosesseille esi-
tetdéin kuvassa 18. Haastatteluiden perusteella laadittiin taulukko 5, jossa tapaus-
kohtaiset kommentit jaettiin kahteen kategoriaan. Nididen perusteella saatiin
prosenttiluvut, jotka kertovat yhteistydtapausten mééirén, joihin ollaan kohtuulli-
sen tyytyvdisid. Prosenttiluvut esitetdéin kuvassa 19.

Tarkasteltacssa kuvia 18 ja 19 voidaan todeta niiden antavan samansuuntaiset
tulokset. Kuvia on tulkittu ja paddytty seuraavanlaisiin paételmiin. Padtelmat on
koottu yhteenvetona taulukkoon 6.

Alihankkijoiden kannalta eniten kehittdmispainoa saivat:
. sopimus- ja tilausprosessin kehittdminen
. valmistuksen ohjausprosessin kehittiminen

e  osaprosessien johtamiskdyténtdjen kehittdminen.

Péadhankkijoiden kannalta eniten kehittdmispainoa saivat:
. laadunvarmistusprosessin kehittdiminen
e  talousprosessin kehittdminen

. osaprosessien johtamiskdytiantdjen kehittdminen.

Suurimmat ndkemyserot kehittdmisessa 10ytyvit seuraavista osaprosesseista:

e laadunvarmistusprosessin kehittdminen
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e talousprosessin kehittdminen
e valmistuksen ohjausprosessin kehittdminen

e sopimus- ja tilausprosessin kehittdminen.

Lahinna toisiaan ndkemykset olivat seuraavissa osaprosesseissa:
e valmistuksen ja suunnittelun yhteistydprosessin kehittdminen

e osaprosessien johtamiskdytidntdjen kehittdminen.

Taulukko 6. Tiivistelmd osapuolien suhtautumisesta osaprosesseihin.

C
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k= = © © S
$2 %2 |gg |22
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Valmistuksen ja XXX
suunnittelun yhteisty6
Laadunvarmistusprosessi XXX XXX
Talousprosessi XXX XXX
Logistinen prosessi
Osaprosessien johtaminen XXX XXX XXX
Valmistuksen ohjausprosessi XXX XXX
Sopimus- ja tilausprosessi XXX XXX

Néitd padtelmia tulkittaessa ndyttévét korostuvan kummankin osapuolen intressit
(Taulukko 6). Alihankkija haluaa mahdollisimman hyvid sopimuksia, jotka osal-
taan véhentdvit riskejd ja epdvarmuutta. Liséksi valmistuksenohjaus, joka on
paivittdinen ongelma alihankkijalla, kaipaa kehittimistd. Useassa tapauksessa
padhankkijan toimittamat ennusteet olivat huonoja. Osaprosessien johtamiskay-
tinndt ovat myos kehittimisen painopistealueita. Johtamiskdytintdjen kehitté-
minen korostuu ehkd siitd syystd, ettd sopimukset ovat usein 16yhid raamisopi-
muksia ja eivit tarjoa kovin hyvai perustaa piivittdiselle paitoksenteolle ja toi-
minnalle. Hyvé johtamisprosessi toisi toiminnalle nykyistd parempaa pohjaa ja
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ennustettavuutta. Ainakin alihankkijalla olisi nykyistd paremmin ajantasainen
tieto siitd, misséd padhankkijoiden markkinoilla ja muussa toiminnassa mennéén.

Péadhankkijoiden kannalta laadunvarmistusprosessin toimivuus korostuu. Koska
péadhankkija saa suoraan palautetta loppukiyttijiltd, on laadulla tirked merkitys.
Nykyaikana ei yksinkertaisesti ole varaa laatuongelmiin. Loppukayttdjilld on
enemman vaihtoehtoisia tavarantoimittajia kuin ehkd koskaan aiemmin. Talous-
prosessin osalta korostuivat mm. alihankkijan kustannuslaskenta ja hinnoittelu-
mekanismit. Kysymys on edelleen pddhankkijaa ldhelld olevasta asiasta. Hinta-
kilpailu markkinoilla on konkreettista. Hintoja on kyettdvé laskemaan ajan kulu-
essa erilaisin kehittimiskonstein. Kehittdmistoimenpiteiden kustannusvaikutuk-
sien arvioinnissa tarvitaan riittdvén hyvié kustannuslaskenta- ja hinnoittelujérjes-
telmid. Osaprosessien johtamiskdytdnndt tulivat myds padhankkijoilta esiin. On
yhteistyotapauksia, joissa ei ole saatu sovittua minkéénlaisia johtamismenettelyi-
td. Jos yhteistd kehittdmista harjoitetaan, tarvitaan kokouskéytdntdjd, joissa sovi-
taan toimenpiteistd, niiden aikatauluista, rahoituksesta, vastuuhenkilGistd ja
muista kysymyksista.

Suurimmat ndkemyserot liittyivat laadunvarmistusprosessiin, talousprosessiin,
valmistuksen ohjausprosessiin sekd sopimus- ja tilausprosessiin. On mahdollista,
ettd erot ovat niin suuria, ettd niitd ei helposti kyetd kuromaan kiinni. Laadun-
varmistusprosessin osalta pddhankkija haluaa alihankkijalta jotakin, jolla loppu-
tuotteen laatua voidaan varmistaa. Mitd ndma keinot sitten voisivat olla? Tutki-
muksen yrityksiltd ei tdhén saatu vastauksia. Onko nykyinen hyvé laatu osittain
sattumaa ja hyvai onnea, kuten erds padhankkija arveli, jad vaille vastausta. Ta-
lousprosessin kehittdmisvaatimukset ovat melko suuria. Kun yleisesti tiedetddn
kustannuslaskennan ongelmallisuus, on sen kehittdminen suuri haaste alihankki-
jalle. Tutkimuksen yrityksisté ei saatu tdhdnk&én kohtaan uusia ideoita.

Valmistuksen ohjausprosessin osalta alihankkija haluaa padhankkijalta tarkem-
pia ennusteita tulevasta kysynnéstd. Kuitenkin markkinakysyntd voi heilahdella
hyvin voimakkaasti, kuten erdéssé tapauksessa, jossa kysyntd ylldttden kolmin-
kertaistui. Tama tuli ylldtyksend alihankkijalle ja aiheutti suuria ongelmia. Miti
néissé tilanteissa sitten pitdisi tehdd? Pitéisikd pa&hankkijan myynnin jéttaa tila-
ukset ottamatta ja antaa kilpailijoille osa ehkid kasvavista markkinoista? Vai
pitdisikd valmistusprosesseja kehittédé niin joustaviksi, ettd ne kestdisivét suureh-
koja kysynnén vaihteluita? Tédhdn kohtaan ei myoskddn 10ytynyt uusia ideoita
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yrityksiltd. Sopimus- ja tilausprosessin kehittiminen on myos ongelmallista.
Péadhankkija pyrkii luonnostaan mahdollisimman vdhén sitoviin sopimuksiin ja
padseekin niithin helpommin kuin alihankkija. Ostajalla on luonnostaan enem-
mén valtaa kuin myyjalla.

Lahinné toisiaan osapuolet ovat valmistuksen ja suunnittelun yhteistydprosessin
ja osaprosessien johtamiskéytintdjen kehittdmisessd. Valmistuksen ja suunnitte-
lun yhteistydprosessin toimivuus on molempien etujen mukaista. Pddhankkija saa
valmistettavia osia halvemmalla, ja alihankkija saa lisdttyd kilpailukykyé kustan-
nusten alennuttua. Kun toiminta on jatkuvaa, on ehké mahdollista alentaa kustan-
nuksia jatkuvasti pienin askelin. Osaprosessien johtamiskéytintdjen kehittdminen
lienee myos selitettdvissd. Kun tapaamiset ovat ennalta suunniteltuja ja niisséd
kisitelldan kumpaakin osapuolta kiinnostavia asioita, luo kdytdntd ehki perustan
jatkuvalle kehittamiselle ja vahentad sitd kautta epdvarmuuksia ja riskejé.

Osaprosessijaon soveltaminen tuotteiden hinnoittelussa

Haastatteluiden yhteydessd syntyi mielenkiintoinen havainto osaprosessijaon sovel-
tamisesta tuotteiden hinnoitteluun. Kun alihankkija saa ensimmaista kertaa tarjous-
pyynnon jostain valmistettavasta tuotteesta, hin tarvitsee joitakin lisétietoja piirus-
tuksen liséksi. Nama4 lisdtiedot noudattavat hyvin kehitettyd osaprosessijakoa.

Ensimmadiseksi perehdytdin piirustukseen ja tarkistetaan, onko se valmistettavissa
nykyisillé koneilla. Usein kysytéén padhankkijalta, voidaanko jokin kohta valmis-
taa hieman toisella tavalla, jotta saataisiin kustannuksia véhennettyd (valmistuk-
sen ja suunnittelun yhteistyd). Tarkistetaan myos, liittyyko tuotteeseen normaalis-
ta poikkeavia laatuvaatimuksia tai laatuun liittyvad raportointia (laadunvarmis-
tusprosessi). My0s toimituserien koot ja toimitusfrekvenssit tarkistetaan, samoin
kuin varastointi- ja kuljetusjérjestelyt seké kotiinkutsumenettelyt (logistinen pro-
sessi). Edelleen selvitetéidn, minké kokoisina eriné tuotteita valmistetaan ja min-
kilaisia ennusteita ja muuta valmistuspadtoksiin tarvittavaa tietoa tullaan saa-
maan (valmistuksen ohjausprosessi). Laskutusmenettelyt, mahdolliset tydkaluin-
vestoinnit ja varastoihin sitoutuva pddoma késitellddn myds (talousprosessi). Nai-
den jdlkeen tiedetddn kaikki kustannuksiin vaikuttavat tekijét ja voidaan hinnoi-
tella tuote ja laatia siitd sopimus tai tilaus (sopimus- ja tilausprosessi). Jos toimin-
ta on jatkuvaa, ollaan eri tavoin yhteydessé toisiinsa ainakin eri prosesseihin liit-
tyvien muutostarpeiden yhteydessé (osaprosessien johtaminen).
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6. Johtopaatokset

Alihankintayhteistyd konepajateollisuudessa ja sen laadun arviointi on tdméin
tutkimuksen perusteella monitahoinen ilmid. Joissakin tapauksissa alihankin-
tayhteisty0 on selvisti sujuvaa ja joissakin tapauksissa huomattavan ongelmallis-
ta. Tutkimuksessa ehdotettu ja testattu alihankinnan osaprosessijako ndyttdd
toimivalta keskustelu- ja arviointipohjalta konepaja-alihankinnassa. Sen pohjalta
on helppo kéynnistdd keskustelu halutusta aihealueesta. Eri osapuolet voivat
myds arvioida yhteistydnsd nykytilaa osaprosessien avulla, samoin kuin yhteisti
kehittdmisaktiviteettia ndissi osaprosesseissa.

Alihankkijan ja padhankkijan valintaprosessia ei ldhdetty tdssé tutkimuksessa
erityisesti tarkastelemaan. Kuitenkin jo teoriatarkastelut kohdassa 2.6 ja kaytén-
ndn havainnot antavat aihetta tdmén aihealueen ldhempéén tarkasteluun. Erityi-
sesti ulkoistamisen kriteerit ja osapuolien valinnan kriteerit ndyttdisivat kaipaa-
van tarkempaa selvittelya.

Alihankinnan osaprosessien laatuarvioinnit antavat myds aihetta jatkopohdin-
noille, erityisesti osaprosessit, joissa osapuolien intressit niyttavét olevan etiilla
toisistaan. N4iitd olivat laadunvarmistusprosessi, talousprosessi, valmistuksen
ohjausprosessi ja sopimus- ja tilausprosessi. Ndiden nidkemyserot ovat osittain
niin suuria, ettd tutkijan késityksen mukaan erot voivat olla jopa mahdottomia
kuroa umpeen. Jos ndkemykset ovat etdilld toisistaan, on tilanne melko mielen-
kiintoinen. Mikéd on ko. liiketoiminnan tulevaisuus, jos yhteinen kehittéiminen
osoittautuu osittain ldhes mahdottomaksi?

Toisaalta oli osaprosesseja, joissa kehittimisndkemykset olivat hyvin yhden-
suuntaisia, kuten valmistuksen ja suunnittelun yhteisty0 ja osaprosessien johta-
miskdytannot.

Voihan olla, ettd alihankintatoiminnan historia Suomessa on vielé niin lyhyt, etti

tarvitaan aikaa yhteistoiminnan kehittdmiseksi. Kysymys on pitkélti yritys-
kulttuurisista asioita ja sitd kautta ilmeisen hitaasti muutettavista asioista.
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Liite A: Alihankintayhteistyon
arviointilomake

VTT Tuotteet ja tuotanto, Tuotantojirjestelmaét LAATUALI-projekti

ALIHANKINTAYHTEISTYON ARVIOINTILOMAKE

Alihankkija Pvm
Péadhankkija Laati
Tuoteryhma

Aloitevastuu X=nyt ja O=pitiisi olla

Valmistuksen ja tuotesuunnittelun/kehityksen
yhteistyOprosessi. Kommentit:

Kouluarvosana 4-10

Aloitevastuu ( X ja O)
PH MO AH

Laadunvarmistusprosessi (yhteisesti sovittava osuus).

Kommentit:

Kouluarvosana 4-10

Aloitevastuu ( X ja O)
PH MO AH

Logistinen prosessi (varastot, toimitus- ja

kuljetusjarjestelyt). Kommentit:

Kouluarvosana 4-10

Aloitevastuu ( X ja O)
PH MO AH

Valmistuksen ohjausprosessi (kuka péattda ja milld
tiedolla). Kommentit:

Kouluarvosana 4-10

Aloitevastuu ( X ja O)
PH MO AH

Talousprosessi (laskutus, investoinnit, kust.laskenta,

rahoitus). Kommentit:

Kouluarvosana 4-10

Aloitevastuu ( X ja O)
PH MO AH

Sopimus- ja tilausprosessi (vuosiméadrét, pelisdannét,

muut ehdot). Kommentit:

Kouluarvosana 4-10

Aloitevastuu ( X ja O)
PH MO AH

Em. osaprosessien johtamiskdytdnnét ja -vastuut

sekd muutosten hallinta. Kommentit:

Kouluarvosana 4-10

Aloitevastuu ( X ja O)
PH MO AH

Al







Liite B: Yritysten edustajien kommentteja
osaprosesseja arvioitaessa

Téhén on koottu haastattelijoiden kommentteja otsikon aihealueesta. Jokaisen
kommentin perdssé on haastateltavan antama arvosana ko. osaprosessista.

Alihankkijoiden kommentteja

Valmistuksen ja tuotesuunnittelun tai -kehityksen yhteistyoprosessi

e Tulee jatkuvasti uusia tuotteita, suunnittelijoiden kanssa jatkuvaa ja avointa
yhteistyoti. Kehittdimisen varaa kuitenkin on. (9)

e Jotkut tuotteet ovat hyvin kypsid, eikd ndissd kehitettdvad juuri 16ydy. Péaa-
hankkijalla on omaa tuotantoa, josta johtuen suunnittelijoilla hyvéd valmis-
tustekninen osaaminen. Tuotekehitysprojekteja on ollut melko vihén, kon-
struktiot pddosin vanhoja. (8)

e Uusissa tuotteissa ollaan mukana alusta alkaen. Yhteistyo voisi olla vieldkin
tiiviimpéd etenkin uusien materiaalien ja niihin sopivien valmistusmenetel-
mien kehittdmiseksi. (8)

e Eiminkéénlaista yhteistyota. (5)
e Yhteisty0 on kohtuullista, joskus toimii joskus ei. (7)

e  Yhteistyotd on lisdtty viimeisen kahden vuoden aikana. On laadittu kehitys-
yhteistyosopimus. Alihankkija kouluttaa pddhankkijan suunnittelijoille val-
mistusmenetelmia. (8)

o Péidhankkija siirtiméssd tuotantoa Kiinaan, jossa alihankkija osallistui suu-
rella panoksella tuotekehitykseen. Valmistusvaikeuksissa alihankkijan oltava
aloitteellinen. (9)

e Yhteisty0 kehittynyt, padhankkija maksaa erikseen tuotekehitykseen osallis-
tumisesta. Yhteistyohankkeet ovat onnistuneet hyvin. (9)
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e Yhteisty0 véahiistd. Kehitettdvai on paljon. (7)

e Kehitysideat kelpaavat, pddhankkija jopa pyytdd niitd. Kuviin muutokset
tulevat hitaasti, mutta muutokset on sallittu. Yhteistyon taso riippuu paljon
suunnittelijasta. (7)

o Ei mitdén yhteistyotd, ehdotukset eivét kelpaa. Joitakin pikkuparannuksia on
joskus saatu lépi. (4)

e Tuotanto on péddosin vanhojen tuotteiden valmistusta, jotka on aikoinaan
suunniteltu valmistusmenetelmien mukaiseksi. Nykydén yhteistyd on vé-
héistd. Ei juurikaan uusia ideoita saatu padhankkijalta tuotteiden kehittdmi-
seksi. (7)

e Yhteistyd on voimakasta ja padhankkija vaatii lisd4 resursseja ja nopeutta. (8)

e Askettiin saatu uusi piadhankkijasuhde, ei vield kokemusta, mutta hyville
ndyttdd. (8)

e On hyvilld tasolla. Yhteistyohalu péddhankkijan puolelta on heikentynyt
viime vuosina. (9)

e Uusi pddhankkijasuhde, ei vield kokemusta, mutta nayttda hyville. (7)
Laadunvarmistusprosessi

e Padhankkijan loppuasiakkaalta tulevat reklamaatiot tulevat tiedoksi. Ne vai-
kuttavat nopeasti muutoksiin. Tuotekohtaisista tarkastusrutiineista on sovittu
yhteisesti. Olisi paljon kehittdmismahdollisuuksia. (7)

e Péidhankkija on toimittanut joitakin tulkkeja ja kartiokiinnityksid kayttoon.
Asiallista tietoa on saatu aina tarvittaessa. (8)

e Ei suurempia ongelmia. Kuvamuutokset on saatu hyvin lépi. Pddhankkijalla
pétevid suunnittelijoita. (8)

e Eijuurikaan yhteistyotd. Tuotteet selvépiirteisid. (8)
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Muovipuolen mittauksista on sovittu rutiinit. Tulkkeja on suunniteltu yhteis-
ty0Ossi. (8)

Ei erityisté yhteistyoté tarvittu. Yleiset laatukdytannot riittavét. (9)

Joitakin toleransseja, mitoitustapoja ja mittauspoytikirjoja on kehitetty yh-
dessé. (10)

Laatujérjestelméd on yhdessd kehitetty padhankkijan markkinoiden vaati-
muksesta. Laatu ldhtee tuotekehityksestd. Piirustusmuutokset ovat suuri on-
gelma. Kehittdmispotentiaalia on. (7)

Yhteisty6 on toimivaa. Pelisddnndt on sovittu. (9)

Yhteistyd on hyvin toimivaa. Pddhankkija on mm. siirtdnyt muilta alihankki-
joilta osien tekoa meille, jotta saadaan yhteensopivuus paremmaksi meilld jo
aiemmin valmistettujen osien kanssa. Kriittiset mitat on sovittu yhteistyossa.
Aika ei vain riitd kehittdmiseen. (7)

Jotain pientd on saatu aikaiseksi. Poikkeamaraportointia on kehitetty. (7)

Konedirektiivien kautta on tullut vaatimuksia valmistukseen. Pddhankkijan
markkinoilta ympéristovaatimukset vaikuttavat. Yhteydet markkinoille ovat
pidentyneet. Laatujérjestelmévaatimuksia tulee markkinoilta. (7)

Péadhankkija edellyttdd kirjallista laatujérjestelmaa. (7)
Alihankkijan kuuluu tehdéd ehdotuksia laadunvarmistuksen parantamiseksi. (9)
Yhdessi sovittuja proseduureja on. Yhteistyo toimii hyvin. (8)

Ei erityisid vaatimuksia (8)

Logistinen prosessi (varastot, toimitus- ja kuljetusjérjestelyt)

Varastojen lukumédrdd on véhennetty. Paddhankkija muuttamassa tuotan-
nonohjausfilosofiaansa, jonka vaikutusta alihankkijan toimintaan yhteistyossé
selvitellddn. Yhteisesti on kehitetty kummankin péén logistiikkaprosessit. (8)
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Alihankkija suorittaa padhankkijan tilaamien valuosien kotiinkutsut. Toimi-
tuserien koot ja muut pelisidnnét on sovittu yhteisesti. (8)

Samaa tavaraa on paljon eri paikoissa olevissa varastoissa. Ratkaisuita on
yhdessa pohdittu paljon. Logististen jéarjestelmien yhteensopivuus tirkeas. (7)

Tavaraa varastoidaan kummankin osapuolen varastoissa. (8)

Padhankkija tilaa osan tavaroista varastoonsa, josta toimitetaan alihankkijoille.
Tavaroiden toimitusajat Euroopasta ja Kiinasta voivat olla kuukausia. Ainaisia
ongelmia. Logistinen prosessi kaiken kaikkiaan melkoinen viidakko. (6)

Samoja osia varastoidaan kummankin osapuolen varastoissa. (9)

Konsignaatiovarastoja kéytetddn, varastot padhankkijan tiloissa mutta ali-
hankkijan taseissa. (7)

Projektituotantoa. Ei varastoja. Kuljetusliike toimii hyvin. Sunnuntai-iltana
lastataan maanantain kuljetukset. Pddhankkijat toimittavat osia. Kuljetusliike
kerdd myds muista firmoista kuljetuksia ja etsii paluukuormia. Toimintaa on
kehitetty. (9)

Logistisia ratkaisuita on kehitetty yhdessé. (9)

On menty huonompaan suuntaan viime vuosina. Settitoimituksia on kehitet-
ty aikoinaan. (7)

Yhteistyd olematonta. Logistiikan kehittiminen ei kiinnosta péadhankkijaa.
Varastoja on molemmissa péissd. Omalla riskilld tehdddn varastoon. Ehdotuk-
sia on tehty, mutta sovittu vain pienistd asioista. Kehitettdvia olisi paljon. (6)

Kuluvana vuonna on tehty muutoksia. Dokumenteissa ja kuljetuksissa olisi
kehitettavai. (8)

Yhteinen kehittiminen on alkuvaiheessa. Padhankkija aktiivinen. (8)

Yhteisty6 toimii. Kehittdminen alkuvaiheessa mutta on aktiivista. (7)
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e Logistiikan hoito on huippuhommaa. On kehitetty yhdessd aivan viimeisen
paille. (10)

o Logistiikkaa kehitetdén parasta aikaa yhdessé. (8)
Valmistuksen ohjausprosessi (kuka paattai ja milla tiedolla)

e Toimitusajat ovat lyheneméssd. Osavarastojen saldot pitdisi saada padhank-
kijan nékyviin Internetin kautta. Vuosibudjetit ja liukuvat ennusteet ovat hy-
vid. On kehitetty tietojirjestelma padhankkijan ostosysteemistd alihankkijan
systeemiin. (7)

e Ennusteita saadaan, mutta ovat kehnoja. Pddhankkijan markkinoilla suuret
kysynnén vaihtelut nékyvét. Pitdisi saada enemmién ennakkotietoa. Ongel-
mia on ja samoin kehitettavaa. (7)

e Tarvittaisiin parempia ennusteita. Materiaalien saatavuudessa on ongelmia.
Ohjausjarjestelmien yhteensopivuutta pitéisi kehittda. (7)

e Valmistuksenohjaussystematiikka on erilainen eri tuoteryhmisséd. Osa toimii
hyvin, osassa on paljon kehitettavaa. (8)

e Joissakin tuoteryhmissé onnistuttu kehittdméén, joissakin taas ei. (6)

e Ennusteet saadaan faksilla. Valmistuserien koot paitetdén itse. Tuotteet va-
rastoidaan omissa tiloissa. Tavaraa on aina oltava varastossa. (9)

e Pidhankkijan ennusteet ovat osittain surkeita. Web-systeemi ei toiminut. On
yritetty saada paateyhteyttd pddhankkijan koneeseen. (7)

e Vaikka projektitoimituksia, tuotteet ja niiden osat ovat toistuvaa erdtuotan-
toa. Niitd valmistetaan varastoon. Saadaan tarkat toimituseritelmét hyvissa
ajoin. (9)

e Lyhyt tilauskanta. On valmistettava omalla riskilld varastoon. Ennusteet on
itse laadittava. (7)
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e On menty huonompaan suuntaan. Pddhankkija on lopettanut karkeakuormi-
tuksen. Toistuvia vakionimikkeitd. Tehdddn itse ennusteet ja valmistetaan
riskilld. Olisi paljon kehitettavia. (5)

e Huonoja ennusteita saadaan. Saadaan myos pddhankkijan tarjouskantatieto-
ja, mutta niiden tulkinta on mahdotonta. On tehty 2-laatikkosysteemi. (4)

e Tarjouskantaa saadaan. Toimitusajat on vakioitu. Palvelusopimus on tehty.
Suuremmat projektit késitelldén erikseen. (9)

e Kechitys on alkuvaiheessa. (7)

e Huonoja ennusteita saadaan. Kehitettdvad on paljon. (6)

e  On kyetty kehittdimaén erittdin hyvin. Télld hetkelld toimii hyvin. (9)
o Kehitystyd meneilldin. (9)

Talousprosessi (laskutus, hinnoittelu, kustannuslaskenta, rahoitus, jne.)

Yhdessd kehitetty toimivat ja vdhdrutiiniset laskutuskdytinnot. On saatu
kehitettyd hyvin. (9)

e Raaka-aineet ovat osittain pdidhankkijan omaisuutta. Rutiinit ovat hyvin
toimivia. Ei juurikaan néyttdisi olevan kehitettévaa. (8)

e Laskutusrutiinit toimivat hyvin. Raaka-aineiden hinnankorotukset on saatu
vietyd hintoihin. Hinnat voisivat olla parempia. (9)

e Hintakeskustelut vaikeita. Raaka-aineiden hinnan korotuksia ei meinaa saa-
da hintoihin. Yhteinen keskustelu olematonta. (6)

e Pidhankkijan kanssa on onnistuttu hyvin kehittdméén kaikkia talouteen liit-
tyvid asioita. (8)

o Kaikki toimitukset laskutetaan. Pddhankkija maksaa tyokaluinvestoinnit. (10)

e On kyetty kehittdméén hyvin. Hinnoittelussa padhankkijat on luokiteltu ka-
tetavoitteen suhteen. (9)
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e Raaka-aineet tulevat pddosin asiakkaalta. Asiakas maksaa erikseen tuoteke-
hityksesti, jolloin tuotteen hintaa ei lisdta téltd osin. (9)

e Jokainen toimitus laskutetaan. Ei ongelmia. (9)

e Olisi kehitettdvéa. Ei ole paneuduttu ollenkaan kummankaan osapuolen toi-
mesta. Hinnoitteluvirheitd ei yleensd saa korjattua (4)

e Aiheeseen ei ole paneuduttu ollenkaan. Kehitettidvaa olisi. (4)

e Sidhkoisestd laskutuksesta on puhuttu. Talousrutiineita on paljon. Projekti-
seuranta ja jalkilaskenta pitdé toimia. Sindnsé toimii hyvin. (9)

e Tarjouslaskennan yhteinen kehittdminen olisi tdrkedd. Puuttuu suunnitelmal-
lisuutta. (6)

e On kehitetty yhdessd hyvét systeemit. Erityisesti laskutus ja toiminnan ra-
hoitusmenettelyt kehitetty yhteisesti (10).

o Kaikki talouteen liittyva toimii hyvin. Ei tule mieleen erityistd kehitettdvaa. (9)

e Talousprosessit ovat tilla hetkelld voimakkaassa kehityksessa. (10)
Sopimus- ja tilausprosessi (vuosiméirit, pelisiinnot, muut ehdot)

e Epédkuranttisuusriskien huomioiminen puutteellista. Varastotilojen varaukset
kiertaville tuotteille pitdisi paremmin sopia. Kehitettdvaa on pelisddnndissa. (7)

e Kevyet sopimukset. Toimivat 1&hinnd raameina toiminnalle. Yhteistyd on
hyvin avointa. (8)

e Sopimukset ovat raamisopimusluonteisia, joissa ldhinné yritykset sitoutuvat
yhteisty6hon ilman tarkempaa méérittelya. (8)

e Toimittajavaihtoihin liittyvié pelisddnt6jé olisi kehitettéva. (6)

e Osittain saatu toimivat pelisddnnot kehitettyd yhteisty0ssd, mutta vield on
kehitettavaa. (7)
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Péadhankkijan kanssa on laadittu erikseen: 1) kehitys- ja yhteistydsopimus, 2)
logistiikkasopimus ja 3) vuosihinnasto. (9)

Sopimus on mennyt umpeen, koska pddhankkija siirtiméssd osan tuotantoa
Kiinaan. Yhteisty0 on toiminut aiemmin hyvin. Edelleen hinnoista véannet-
tddn jatkuvasti. (9)

Tarkat viralliset sopimukset on tehty. Sakkopykéldt pddhankkijan asiakkaan
kanssa siirtyvit alihankkijalle. Pankkitakuita tarvitaan. (9)

Pelisdédnnot on sovittu yhdessd. Vuosibudjetointi ei toimi. (7)

Vuosisopimus tarkoittaa ldhinnd hinnastoa. Ei nimikem&érid. Pelisddnnoissd
kehitettavaa. (5)

Vuosisopimus on, mutta se on laadittu niin, ettd se ei sido pddhankkijaa. On
lahinna hinnasto. (5)

Yhteistyon pelisdéntoja kehitetty ja ovat hyvin toimivia. (9)
Ei saada pédhankkijalta minkéénlaisia vuosibudjettilukuja. Kehitettéivai on. (6)
Uusi asiakas. Aika néyttéda. (8)

Péitosvastuullisia henkilditéd joskus vaikea 16ytdéd ison padhankkijan organi-
saatiosta. Poikkeamien hoito usein hankalaa. (8)

Vuosisopimuskéytintod kehitetdén kaiken aikaa. (9)

Em. osaprosessien johtamiskiytinnot (vastuut, valtuudet, muutosten hallinta jne.)

Erddn padhankkijan kanssa on sdénnollinen kokouskdytdntd kolmen kuu-
kauden vilein. Erddn toisen kanssa ei muodollisia kokouksia, vaan asioita
hoidetaan muiden asioiden yhteydessé. Pdytékirjoja kokouksista ei pideta.
Suulliset sopimukset ovat piténeet. (8)

Johtamisproseduuri pitdisi kehittdé ja sopia, kumpi osapuoli toimii aktiivise-
na osapuolena. (7)
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Em. asioita késitelldén jatkuvasti muiden asioiden yhteydessd. Olisi hyvé
paéstd jossain méédrin mukaan pafhankkijan ulkoistussuunnitelmien laadin-
taan. Pddhankkija voisi ehka vélttia joitakin virheitd. (7)

Ei ole erityisié johtamiskéyténtdjd. Kehitettavaa on. (6)

1,5 vuotta sitten aloitettiin kuukausipalaveri pd&dhankkijan kanssa. Muodolli-
sia raportointikdytintdjd ei ole. Kehitettdvéa on. Péddhankkijan puolella olisi
hyvd olla vastuuhenkild, joka koordinoisi kaikkea alihankintaan liittyvaa
asiaa ja jonka kautta erilaisia asioita voisi viedd padhankkijan eri organisaa-
tioille. Ehka erikseen strateginen ja operatiivinen taso. (8)

Tapaamisia on monta kertaa vuodessa. Sekd virallisempia ettd epéviralli-
sempia. (8)

Aikaisemmin oli hyvéssd mallissa. Tavattiin kahdesti vuodessa. (8)
Erilaisia kehitysasioita késitelld&dn muiden asioiden yhteydessa. (7)

Péadhankkijalla on ollut henkilovaihdoksia. Johtamiskdytdnnot ovat juuri nyt
hakoteilld. (6)

Kokouspoytikirjoja tarvittaisiin. Pitdisi olla vastuuhenkild. Aiemmin oli jatkuva
kokouskéytantd, nyt ei ole endd. Asioista sovitaan eri henkildiden kanssa. (6)

Talla hetkell4 ei juuri mitdan. Pitdisi ehdottomasti kehittéa. (4)

Muodollista kéytdntod ei ole. Asioita kdydéddn lépi pitkin vuotta. Loppu-
vuonna vihin enemmaén. (6)

Johtamiskaytéinndistd keskustellaan paghankkijan kanssa. Ollaan alkuvaiheessa. (6)
Asioita késitellddn erillisissd kokouksissa ja muiden asioiden yhteydessé. (8)

Hyvin epdmuodolliset kdytdnndt, mutta toimivat hyvin. Kumpi tahansa voi
olla aloitteen tekijd. Yhteistyon laajuus on erikseen sovittava 1) reklamaatiot,
2) takuuketjut, 3) kriisit ja 4) tuotteet. (8)

Johtamiskaytantojd kehitetédén. (8)
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Piadhankkijoiden kommentteja

Valmistuksen ja tuotesuunnittelun /kehityksen yhteistyoprosessi

e On saatu hyvid parannuksia aikaan. Valmistusteknisessd osaamisessa ali-
hankkijalla kehitettiavaa. (9)

e On tirked kehittdmisen kohde. Merkitys kasvaa ja tima yhteisty0 tulee ole-
maan 2-3 tirkeimmin osakokonaisuuden joukossa. Yleisesti ottaen lapsen
kengissa. (7)

e Valmistusosaston viki on jatkuvassa yhteistydsséd alihankkijan kanssa. Ali-
hankkijalta saadaan jatkuvasti kommentteja, jotka aina huomioidaan. Kehi-
tettdvai on edelleen. (8)

e Yhteisty0 toimii. Tuotteet vakiintuneita ja yksinkertaisia. (7)

e Yhteisty0 ei toimi riittdvén hyvin. Ongelmia on tuotemuutosten ja dokumen-
taation kanssa. Kehitettdvad on paljon. (5)

Laadunvarmistusprosessi

e Ei toimi hyvin. Koko laadunohjausprosessi vaatii kehittdmistd. Sopimusten
liitteeksi on kehitetty laatuliite, jossa otetaan kantaa osapuolien vastuisiin ja
valtuuksiin ohjauksessa, koulutuksessa, laatujérjestelméin kehittdmisessi,
auditoinnissa, jatkuvassa kehittdmisessa jne. (6)

e Toiminnallisia vaatimuksia on alihankkijalle. Joissakin tuotteissa tarvitaan
lisdtarkastuksia. Yhteistyo toimii hyvin. (8)

e Alihankkijan vallitsevat laatujirjestelmat riittavét. Kehitettdvad kuitenkin olisi. (6)
e Aiheesta on jatkuvaa keskustelua. Parannettavaa on. (7)

e Yhteisesti sovittuja laatuasioita ei juuri ole. Ongelmiakaan ei ole ollut. Hyvé laatu
saattaa olla sattumaa télld hetkelld. Se ei perustu systemaattiseen tyohon. (5)
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Logistinen prosessi (varastot, toimitus- ja kuljetusjérjestelyt)

Hankinta- ja varastomenettelyt ovat tilld hetkell4 liian hajallaan. Vastuita on
sekd ali- ettd padhankkijalla. Vaihto-omaisuuden hallinta on ongelmana. Ke-
hitettdvaa on. (7)

On hyvalla tasolla tdlld hetkelld. Ei ole ongelma pitkélla tahtdimelld. (8)

On ongelmia. On perustettu logistiikan kehittdmiskeskus kehittiméan yhteis-
toimintaa. Kehittimisresursseista puutetta. Toimitukset pitdisi saada suoraan
linjalle. Ilman varastointitapahtumia. (7)

Ongelmia on. Logistinen ketju liian monimutkainen. (7)

Logistiikan yhteiseen kehittimiseen on panostettu erityisen paljon viime
vuosina. Tulokset ovat hyvid. Alihankkijatkin ovat tyytyviisid. Jérjestelyt
osittain erinomaisella tasolla. (8)

Valmistuksen ohjausprosessi (kuka piattai ja milla tiedolla)

Web-systeemin kautta jactaan ennusteita, tilauksia ja muuta tietoa. Padhank-
kijan on osallistuttava melko paljon ohjausprosessiin. Toimintaa kehitetddn
kaiken aikaa yhteistydsséd. Yldtason yhteinen ohjausprosessi on tarked. Lo-
gistiikkaa yksinkertaistamalla voidaan parantaa ohjattavuutta. Kehitysté teh-
ddin kaiken aikaa. (8)

Ohjausvastuu on delegoitu alihankkijalle mahdollisimman pitkélle. Sopi-
muksilla on lisédtty alihankkijan vapauksia erdkokojen ja valmistusaikojen
suhteen. Jatkuvaa keskustelua. (7)

Alihankkija tekee itsendiset valmistuspddtokset ennusteiden ja historian
perusteella. (7)

Toimintaa kehitetty sisdisesti niin, ettd markkinoinnista saatua ennustetietoa
jalostetaan jatkuvana prosessina ja tarkennetaan alihankkijoille webin kautta.
Toimii hyvin. (9)
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e Ohjausmenettelyitd on kehitetty jatkuvasti yhteisesti. Toimii tidlld hetkelld
hyvin. (8)

Talousprosessi (laskutus, hinnoittelu, kustannuslaskenta, rahoitus, jne.)

e Alihankkijan hinnoittelusysteemi ontuu. Ei ole tietoa hinnoittelun perusteis-
ta. Prosesseja olisi kyettdvd kehittdméén niin, ettd nidkyy hinnoissa. Seuran-
tasysteemit ovat puutteelliset. Ei ole tietoa toimenpiteiden vaikutuksista. Ei
ole 16ydetty yhteistd ndkokantaa asiaan. (5)

e Onnistuttu kehittdimdén toimivat systeemit. Ehkéd laskutuksessa voisi olla
kehitettavai. (8)

e Systeemit toimivat hyvin. Alihankkijoiden taloustilanteen seuranta olisi
tarpeen. (6)

e Kechitettdvii on. (6)

e Sidhkoistd laskutusta pohditaan. Tuotteiden hinnoitteluperiaatteiden tulisi
olla asiakaskohtaisia, jotta hinnoissa voidaan néhdi keskindisten hallintoru-
tiinien yksinkertaistaminen. (8)

Sopimus- ja tilausprosessi (vuosimiirit, pelisiéinnét, muut ehdot)

e Sopimukset ovat hyvilld mallilla. Vastuumatriisit on mééritelty. Tilausproses-
sia on yksinkertaistettu. Sopimukset ndhdéan térkeénd osana toimintaa. (9)

e FEi ole kirjallista sopimusta. Sopimusprosessia kehitetddn kaiken aikaa yhtei-
sesti. Suulliset sopimukset toimivat hyvin. Kirjallista sopimusta ei ole kaik-
kien alihankkijoiden kanssa. (8)

e Hyvin toimivat sopimukset. (8)
e Toimii hyvin. Sopimusprosessia on kehitettdva edelleen. (8)

e Sopimukset ovat vilttdméattomid johtamisvélineitd. On saatu kehitettya toi-
mivat sopimukset. (9)
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Em. osaprosessien johtamiskiytinnot (vastuut, valtuudet, muutosten hallinta jne.)

e 4-6 viikon vilein kokous, jossa kasitellddn erilaisia ajankohtaisia asioita.
Toimii hyvin. (9)

e Kiytdntd vaihtelee. Joidenkin kanssa on yhteinen kokous kerran vuodessa,
joidenkin kanssa useammin. Joidenkin kanssa keskustelu on jatkuvaa ja ko-
kouksia tarvitaan vihemman. Kehitettdvad on. (6)

e Kechittdmisen varaa on. Tarvitaan ensin yhteinen nikemys asioista. On pu-
huttu partnershipista, mutta ei ole saatu mitéén aikaiseksi. (6)

e Ei ole varsinaista systematiikkaa tdlld hetkelld. Tarvittaisiin strategista yh-
teistd ajattelua ja yhteistd kehityssuunnittelua. (7)

e Ei eritysti johtamiskdytdntod. Asioista sovitaan muiden asioiden yhteydessé.
Kehitettidvaa on. (6)
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Liite C: Logistiikan maaritelmia
Tietosanakirja Spectrum, 1976—-1982, méadrittelee seuraavasti:

Osa 15, s. 281. Logistiikka tarkoittanut alun perin kdytidnnollistd laskutai-
toa. Sittemmin silld on Ranskassa tarkoitettu sotavien majoitus- ja kulje-
tustaitoa ja myohemmin kaikinpuolista huollon jarjestelya.

Osa 13, s. 563, Yrityshallinto. ... kiinnitettdessd huomiota nimenomaan
toiminnan ohjaamisessa kaytettiviin tietoon voidaan johtamisen tietojir-
jestelmd (MIS) ryhmittdd seuraavasti: rahoituksellinen informaatiojérjes-
telmd, materiaali-informaatiojirjestelméd eli ns. logistinen jérjestelma,
joka palvelee fyysisten suoritteiden ohjaamista, sekd henkildstéhallinnon
informaatiojarjestelma..

Osa 6, s. 137. Kuljetus. Materiaalitoimintojen kisite, jota nimitetidn myos
logistiikaksi, sisdltdd raaka-aineiden, puolivalmisteiden ja tuotteiden ko-
konaiskésittelyprosessin. Logistinen jdrjestelmé sisdltid materiaalin ja
alihankintatuotteiden virran itse tuotantoyksikkdon, materiaalivirran kasit-
telyn tuotantoprosessin sisilld sekd jakelun kuluttajille tai vdlivarastoihin.

Seuraavat madritelmét lainattu Vaasan Yliopiston Jorma Impolan logistii-
kan peruskurssimateriaalista.

Council of Logistics Managementin klassinen logistitkan maéritelma kuuluu:

"Logistics is the process of planning, implementing and controlling the
efficient, cost effective flow and storage of raw materials, in-process in-
ventory, finished goods, and related information from point of origin to
point of consumption for the purpose of conforming to customer require-
ments" (Ernst & Whinney 1987, s. 2).

Eri tutkijoiden ndkemykset logistisesta systeemistd ja sithen kuuluvista

osatekijoistd poikkeavat varsin huomattavasti toisistaan. Seuraavassa on
muutamien tutkijoiden ndkemyksid logistisesta systeemisté:
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Antero von Baghin mukaan logistiikalla tarkoitetaan yritykseen tulevan,
sen sisélld liikkkuvan ja sieltd ldhtevin materiaalivirran seki siithen liitty-
vin informaatiovirran suunnittelua, ohjausta ja valvontaa sekd materiaalin
fyysistd siirtdmistd raaka-aineiden toimittajilta jalostusvaiheiden kautta
lopullisille kuluttajille. Tavoitteena on tarvittavien raaka-aineiden, puoli-
valmisteiden ja valmiiden tuotteiden saattaminen haluttuun paikkaan oi-
keaan aikaan, oikean laatuisina yrityksen kokonaistoiminnan kannalta
mahdollisimman hyvillé taloudellisella hyotysuhteella (von Bagh 1988, s.
11). Viime aikojen kehityksen valossa on edelliseen syytd myds lisdtd
vaatimus "ymparistod mahdollisimman véhin kuormittaen".

Balloun mukaan logistiikalla tarkoitetaan materiaali- ja palveluvirtojen
sekd nithin sisdltyvidn informaatiovirran tutkimista ja johtamista (Ballou
1978, s. 2-3). Hénen mukaansa yrityslogistiikka on erdéinlainen fyysisen
jakelun ja materiaalihallinnon eli fyysisen hankinnan integraatio. Huomi-
on arvoista tidssd madritelméssi on se, ettd hin kasittdd logistitkan piiriin
myos palveluyritysten toiminnan.

Bowersox puolestaan nikee logistisen jarjestelmén systeemind, joka yhdis-
tad yrityksen asiakkaat ja hankkijan materiaalivirran ja informaatiovirran
avulla (Bowersox et al. 1986, s. 15-16, 20-21). Hén jakaa logistiset toi-
minnot kolmeen osa-alueeseen: fyysinen jakelu, valmistuksen tukeminen ja
hankinta. Hén integroi logistiset toiminnot yhdeksi jirjestelméksi seuraavi-
en komponenttien avulla, jotka mahdollistavat fyysisen jakelun, tuotannon
tukemisen ja hankinnan toiminnallisten tavoitteiden saavuttamisen:

1. laitteiston sijainti

2. (kysynnin) ennustaminen ja tilausten kisittely
3. kuljetus

4. varastointi

5. Kkasittely ja pakkaus.

John F. Mageen, William C. Copacinon ja Donald B. Rosenfieldin
mukaan logistisen systeemin tavoitteena on maksimoida taloudellinen
hyoty tuotteista tai materiaaleista saamalla ne haluttuun paikkaan, oikeaan
aikaan taloudellisilla kustannuksilla (Magee et al. 1985, s. 1). Tatd méaari-
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telmdd on syytd tdydentdd ensinndkin von Baghin mainitsemalla
laatuaspektilla sekd silld, ettd taloudellisen hyddyn maksimoinnin tulisi
tapahtua pitkalla tdhtdimell&.

Timo Sartjirvi on tiydentdnyt em. madritelméé ottamalla mukaan palve-
lutasokdsitteen seuraavasti (Sartjarvi 1988, s. 2): "logistiikan tavoitteena
on saada oikea tuote oikeaan paikkaan oikeaan aikaan (oikean laatuisena)
mahdollisimman pienin (pitkdin tdhtdimen) kustannuksin halutulla palve-
lutasolla" (kursivoidut lisdykset kirjoittajan). Toisaalta tdmin tavoitteen
mukaisesti logistiikan tavoitteena ovat mahdollisimman pienet kustan-
nukset halutulla palvelutasolla, jolloin yrityksen taloudellisen hyddyn
maksimointi ei valttdmittd toteudu; tulee siis 10ytdd kokonaisuuden kan-
nalta jarkevd kompromissi.
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