VIT WORKING PAPERS 118

-_—

Anna-Maija Hietajarvi, Erno Salmela, Ari Happonen
& Ville Kénonen

Kysynta- ja toimitusketjun
synkronointi metalli- ja kone-
pajateollisuudessa Suomessa

| Haastattelututkimus

X %/ 4







ISBN 978-951-38-7179-6 (URL: http://www.vtt.fi/publications/index.jsp)
ISSN 1459-7683 (URL: http://www.vtt.fi/publications/index.jsp)

Copyright © VTT 2009

JULKAISIJA — UTGIVARE — PUBLISHER

VTT, Vuorimiehentie 5, PL 1000, 02044 VTT
puh. vaihde 020 722 111, faksi 020 722 7001

VTT, Bergsmansvagen 5, PB 1000, 02044 VTT
tel. vaxel 020 722 111, fax 020 722 7001

VTT Technical Research Centre of Finland, Vuorimiehentie 5, P.O. Box 1000, FI-02044 VTT, Finland
phone internat. +358 20 722 111, fax + 358 20 722 7001


http://www.vtt.fi/publications/index.jsp
http://www.vtt.fi/publications/index.jsp

Julkaisun sarja, humero ja
raporttikoodi

g 78 VTT Working Papers 118
VTT-WORK-118

Tekija(t)
Anna-Maija Hietajarvi, Erno Salmela, Ari Happonen & Ville Kéndnen

Nimeke

Kysynta- ja toimitusketjun synkronointi metalli-
ja konepajateollisuudessa Suomessa
Haastattelututkimus

Tiivistelma

Paahankkijan ja alihankkijan kysynta- ja toimitusketjun saumaton yhteispeli on
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kysynta- ja toimitusketjun synkronoinnin nykytilaa eri prosesseissa konepaja- ja
metalliteollisuudessa Suomessa puhelinhaastattelututkimuksen avulla. Tutkimuk-
sessa on selvitetty synkronoinnin nykytaso paahankkija—alihankkija-suhteissa
seka suurimmat ndkemyserot paahankkijan ja alihankkijan valilla synkronoinnin
nykytasoon liittyen. Liséksi tavoitteena on ollut 16ytdd yhteyksia eri prosessien
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lokset osoittivat, ettéa kysynta- ja toimitusketjujen synkronointi suomalaisessa me-
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Alkusanat

Synkronoidulla kysynta- ja toimitusketjustrategialla uutta liiketoimintaa teollisuudelle
(SYNKRO) -hankkeessa tutkitaan, kuinka kysynta-toimitusketjun synkronoinnilla voi-
daan parantaa suomalaisen metalli- ja konepajateollisuuden kilpailukykya globaaleilla
markkinoilla. Tutkimuksella etsitdédn synkronointikeinoja, jotka mahdollistavat metalli-
ja konepajateollisuuden valmistamien tuotteiden myynnin kasvattamisen. Huomio on
kohdistettu epdvarman kysynnan ja/tai tarjonnan tuotteisiin, jolloin kysynta- ja toimi-
tusketjun kéyttaytymisen ymmartaminen sekd kysynta- ja toimitusketjuista saatavan
tiedon ajoitus ja tarkkuus ovat toimitusketjulle erittdin tarkeitd asioita. Tutkimuksessa
keskitytaan erityisesti toimitusketjukumppaneiden strategisiin ja taktisiin paatostilantei-
siin ja ndiden paatostilanteiden ajalliseen synkronointiin toisiinsa nahden.

Hankkeen yhtend tavoitteena on ollut selvittad synkronoinnin nykytilaa suomalaisessa
metalli- ja konepajateollisuudessa puhelinhaastattelututkimuksen avulla. Raportti kasit-
telee puhelinhaastattelututkimuksen toteutusta ja tuloksia. Hanke toteutetaan ajanjaksolla
1.8.2008-31.12.2009 VTT:n ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston (LTY) yhteistydssa.
Kirjoittajat kontribuoivat ty6hon seuraavasti:

— tutkija Anna-Maija Hietajarvi (VTT): haastattelulomake, tutkimusmetodin ja tu-
losten késittelytavan méaritys, haastatteluiden toteutus, tulosten analysointi ja ra-
portin Kirjoitus

— tutkija Erno Salmela (LTY): apuna tutkimusasetannan méaérityksessé ja haastatte-
lulomakkeen teossa sek& kommentointia raporttiin. Hankkeen projektipaallikko.

— tutkija Ari Happonen (LTY): kommentointia haastattelulomakkeeseen ja raporttiin

— erikoistutkija Ville Kononen (VTT): aineiston kasittelyd (BoxPlot-kuvat ja korre-
laatiolaskelmat).

Hanke kuuluu Tekesin Tuotantokonseptit-ohjelmaan (2007-2011). Raportti tulee osaksi
hankkeen loppuraporttia.

Oulu, huhtikuu 2009
Anna-Maija Hietajarvi
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Liite A: Metalli- ja konepajateollisuuden synkronoinnin nykytila



1. Johdanto

SYNKRO-hankkeen yhtend tavoitteena on ollut selvittdd kysyntd- ja toimitusketjun
synkronoinnin nykytilaa eri prosesseissa konepaja- ja metalliteollisuudessa Suomessa.
Tavoitteena on ollut selvittdd synkronoinnin nykytaso paahankkija—alihankkija-
suhteissa sekd suurimmat ndkemyserot padhankkijan ja alihankkijan vélilla synkro-
noinnin nykytasoon liittyen. Liséksi tavoitteena on ollut 16ytda yhteyksia eri prosessien
valille seka esteitd synkronoinnille. Hankkeen tutkijoiden mukaan tdmé on ensimmainen
Suomessa tehty tutkimus, jossa selvitetddn synkronoinnin nykytasoa strategisella tasolla
paéhankkija—alihankkija-suhteissa metalli- ja konepajateollisuudessa.



2. Tutkimuksen toteutus

2.1 Tutkimusmenetelméa

Synkronoinnin nykytilaa selvitettiin puhelinhaastattelun avulla tarkoituksena kerata
ajantasaista ja oikeaan kokemukseen pohjautuvaa tietoa nykytilasta. Tutkimuksessa
haastateltiin 24 yritysté, jotka muodostivat pd&dhankkija—alihankkija-pareja. Puolet yri-
tyksisté oli alihankkijoita ja puolet padhankkijoita, jotka muodostivat kesken&én yhteensa
12 paahankkija—alihankkija-paria. Kumpikin osapuoli — paahankkija ja alihankkija —
vastasivat samoihin kysymyksiin sen pohjalta, miten haastateltavat nakivét parin keski-
naisen toiminnan sujuvan talla hetkell4. Haastattelusta rajattiin padhankkijan ja alihank-
kijan ulkopuoliset toimijat pois ja keskityttiin kahden yrityksen valisen toiminnan ana-
lysointiin. P&addyimme haastattelemaan yrityspareja yksittdisten yritysten sijaan pystyék-
semme vertailemaan padhankkijan ja alihankkijan nakemyksia paremmin. Synkronoin-
nissa on kuitenkin kyse eri osapuolten valisen toiminnan kehittdmisesta, jolloin yritys-
parihaastattelut antavat hyvéan ndkokulman siihen, milla laajuudella yritykset todellisuu-
dessa synkronoivat paatoksentekoaan ja toimintaansa. Yksittéisten yritysten haastattelu
ei toisi tarvittavaa ndkdkulmaa todellisesta synkronoinnin tilasta.

Projektiryhmad valitsi nelja yritystd, joista haettiin ensimmaiset haastateltavat henkil6t.
Néihin haastatteluihin osallistuneet henkildt nimesivat alihankkijansa/padéhankkijansa,
jota pyydettiin mukaan tutkimukseen. Lisaksi haastateltavaa pyydettiin vield nimea-
maan joku muu heidén alihankkijansa/paahankkijansa, jota voitaisiin pyytdd mukaan
tutkimukseen omana tapauksenaan. Tarkoitus oli, ettd kutakin yritysta haastatellaan vain
kertaalleen yhteen tapaukseen liittyen. Yhden yrityksen kohdalla tehtiin kuitenkin poik-
keus, ja he vastasivat kahteen haastatteluun kahden eri kumppaninsa ndkokulmasta.

Yritykset l&htivat hyvin mukaan haastatteluihin. Ainoastaan yksi yritys Kieltaytyi
haastattelusta.



2. Tutkimuksen toteutus

2.2 Menetelman testaus

Tutkimusryhman nelja tutkijaa osallistuivat haastattelulomakkeen tekoon. Hankkeessa
mukana olevat yritykset saivat kommentoida lomaketta ennen virallisten haastatteluiden
aloitusta. Taman liséksi tehtiin testihaastattelu yhden hankkeessa mukana olevan yrityk-
sen kanssa ennen lopullisen kysymyslomakkeen lukitsemista. Testihaastattelulla pyrit-
tiin selvittdmaan véittdmien selkeys seké keskiméérainen aika, joka haastatteluun kuluu.
Testihaastattelu osoitti, ettd vaittdmat olivat ymmarrettavié eika sisaltoon tarvinnut enda
puuttua. Muutaman kysymyksen kohdalla tehtiin sanamuotoihin liittyvid muutoksia ja
tarkennuksia. Aikaa kului kokonaisuudessaan 36 minuuttia. Vaikka aikaa kului testi-
haastattelussa ajateltua enemman, oli oletettavaa, ettd viralliset haastattelut eivat tulisi
viemaan niin pitka4 aikaa, koska tiesimme testihaastateltavan kommentoineen kvantita-
tiivisia kysymyksia odotettua enemman. Taman liséksi oli oletettavaa, ettd myos haas-
tattelija kehittyisi haastattelujen edetessa ja haastattelut nopeutuisivat myos sitd myoten.
Aikaa kului testihaastattelussa seuraavasti eri aihealueissa:

— kysymykset yrityksen taustaan liittyen (3 min 30 s)

— tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysyhteistydprosessi (5 min 5 s)

— logistiikkaprosessi (5 min 17 s)

— valmistuksenohjausprosessi (5 min 43 s)

— yhteinen yhteistoiminta-/liiketoimintasuunnitelma ja pelisdannostod (6 min 5s)
— prosessien johtaminen (8 min 30 s)

— vertailu, mikali vastaukset koskisivat myds muiden alihankkijoiden/pa&hankkijoiden
toimintaa (1 min 50 s).

Koko haastattelukierroksen valmistuttua keskimaaradiseksi haastatteluajaksi saatiin 20
minuuttia (vaihteluvali 15-45 minuuttia) riippuen haastateltavan kommenttien maarésta
seké siitd, oliko haastateltava valmistautunut ennakkoon.

2.3 Haastattelulomake

Haastattelu pohjautui kysymyslomakkeeseen, joka oli luonteeltaan strukturoitu mutta
osin myos vapaamuotoinen (Liite A). Strukturoidussa haastattelussa noudatetaan ennal-
ta madriteltyd kysymyslistaa, ja haastateltavat valitsevat vastauksen annetuista vaihto-
ehdoista. Vapaamuotoisessa osiossa kysytdan avoimia kysymyksid. (Hyytidinen 2005)
Haastattelun aikana oli kuitenkin mahdollista tehdd tarkentavia kysymyksié ja antaa
kommentteja myds strukturoituihin kysymyeksiin liittyen.

Lomake sisélsi kysymyksié seuraavilta aihealueilta:

— tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysyhteistydprosessi
— logistiikkaprosessi
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— valmistuksenohjausprosessi
— yhteinen yhteistoiminta-/liiketoimintasuunnitelma ja pelisddnndsto
— prosessien johtaminen.

Aihealueet valittiin aikaisemmin tehdyn vaitostyotutkimuksen perusteella. Hékkinen
(2008) on esittanyt vaitoskirjatutkimuksessaan tavan jakaa konepaja- ja metalliteolli-
suudessa padhankkijan ja alihankkijan valinen yhteistyd prosessitasolla kahdeksan eri
prosessin mukaan. Valitsimme tésta joukosta viisi prosessia haastattelun rungoksi. Vali-
tuissa prosesseissa strategiset paatoksentekotilanteet korostuvat, kun taas poisjatetyissa
niiden merkitys on véhdisempéd. Myos haastattelun kesto pakotti rajaamaan mukaan
otettavien prosessien maéaraa.

Kuhunkin aihealueeseen liittyi sekd& numeroarvosanoilla vastattavia vaittamia etta
avoimia, sanallisesti vastattavia vaittdmid. Kvantitatiivisiin vaittdmiin vastattiin Likertin
asteikolla yhdesté (1) viiteen (5), jossa toisena aaripaana oli (1) "ei ole kéytossa tai ei
toimi ollenkaan” ja toisena &&ripaané (5) “vahvasti kaytossa tai toimii erittéin hyvin”.
Numeroarvosanallisilla vaittamilla selvitettiin, nédkeeké kumpikin osapuoli yhteisen
toiminnan tason/laadun samalla tavoin mutta myos sit4, kuinka paahankkija/alihankkija
kokee yhdensuuntaisen toiminnan:

— yhteinen toiminta: Kysymyksen kohteena on yhteinen asia tai toimi, johon kump-
panien voisi olettaa vastaavan samantasoisesti. Esim. alihankkijalla ja padhankki-
jalla on kéytdssaan yhteinen nakyma dokumentaatioon.

— yhdensuuntainen toiminta: Kysymykselld haetaan sitd, miten alihankkija tai péaéa-
hankkija kokee toiminnan kumppaninsa kanssa, jolloin vastaukset voivat olla
keskenddn erilaiset. Toiminta voi olla parempaa tai huonompaa toisen osapuolen
kannalta.

Avoimilla kysymyksilla haettiin syvempad ymmarrysté eri prosesseihin liittyen. Jokai-
seen prosessiin liittyi vahintaan yksi sanallinen kysymys. Sanalliset vastaukset auttoivat
my0s kokonaistilanteen ja yrityksen toiminnan ymmartamisessé, ja sitd kautta avoimet
kysymykset toivat selventdvaa taustainformaatiota myos kvantitatiivisiin kysymyksiin.
My6s numeroarvosanallisia vaittdmia sai kommentoida ja kaikki kommentit otettiin
huomioon tulosten analysoinnissa.

2.3.1 Tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysyhteistytéprosessi

Tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysyhteistydprosessilla (Concurrent Engineering Process)
tarkoitetaan systemaattista tapaa suunnitella tuotetta ja yhdistdd suunnitteluun mukaan
siihen liittyvia prosesseja, kuten valmistusta ja tukitoimintoja. Systemaattisella suunnit-
teluprosessilla pyritdédn parantamaan tuotteen elinkaarisuunnittelua — huomioimaan te-
hokkaammin tuotteen laatu, héavitys, kustannukset sekd muun muassa kéyttdjien tarpeet.
(Hékkinen 2008)
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Haastattelun tassa osiossa selvitettiin seuraavia asioita:

aloitetaanko yhteisty® kumppanin kanssa jo tuotteen suunnitteluvaiheessa

onko kaytossa yhteinen reaali- tai lahes reaaliaikainen ndkymé suunnitteludoku-
mentaatioon

saadaanko tuotesuunnittelu- ja kehitysprosessiin liittyvéa tietoa kumppanilta oikeaan
aikaan ja onko se tarkoitukseensa sopivaa

— miten on onnistuttu jatkuvan tuotesuunnittelusyklin yhdenmukaistamisessa —
synkronoinnissa?

Tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysyhteistydprosessin synkronointi alihankkijan ja pééa-
hankkijan valilla on térkedd useastakin syystd johtuen. Suunnittelemalla yhteistydssa
voidaan saavuttaa etuja, jotka hyodyttavat kumpaakin osapuolta. Mikali padhankkijalla
on heti yhteistyon ja tuotekehityksen alkaessa tiedossaan alihankkijalla kaytossa olevat
valmistusmenetelmat, tuotteen spesifikaatiot voidaan méaarittad nopeammin kuin silloin,
kun tuotesuunnitelmia joudutaan muokkaamaan ja siirtelemadn pa&hankkijan ja ali-
hankkijan vélill4 ennen tuotteen valmistuksen aloittamista. On my6s mahdollista, ett&
mikali tuotetta ei suunnitella yhteistydssa alusta lahtien, tuotteen valmistuksen yhtey-
dessa ilmeneekin yllattavid ongelmia, jotka olisi voitu estdd suunnittelemalla tuote yh-
teistydssa alusta lahtien. Lisaksi yhteistyd suunnittelun alkuvaiheista l&htien mahdollis-
taa alihankkijalla valmistusteknisten kustannustehokkuutta parantavien ratkaisujen
huomioimisen ja taten koko toimitusketjun kustannustehokkuuden parantamisen.

2.3.2 Logistiikkaprosessi

Logistiikkaprosessilla tarkoitetaan kaikkia fyysisia jarjestelyitd, joita tarvitaan tuotteen
varastoimiseen, kuljettamiseen ja materiaalivirran hallintaan siirrettdessa materiaalia
alihankkijalta pa&hankkijalle. Myo6s toimituspééatokset kuuluvat yhtend osana logistiik-
kaprosessiin. Toimituspaatoksilla tarkoitetaan materiaalivirran kulkuun liittyvaa paatok-
sentekoa. Fyysiseen jarjestelyyn kuuluvat toimet ovat enemmén staattisia, harvemmin
tapahtuvia ja muuttuvia asioita, kun taas toimituspaatokset ovat enemmén dynaamisia,
péaivittdin tapahtuvia toimia. (Hakkinen 2008)
Logistiikkaprosessi-osiossa selvennettiin seuraavia asioita:

— onko kaytossa reaali- tai ldhes reaaliaikainen nakyvyys kumppanin logistiseen
prosessiin

— saadaanko toimituspadtoksiin vaikuttavaa tietoa kumppanilta oikeaan aikaa ja onko
tieto hyddynnettavissé olevaa

— missé prosessin vaiheessa tarvitaan kumppanilta logistiikkaprosessiin vaikuttavaa
tietoa ja miksi?

11



2. Tutkimuksen toteutus

Toimituspaatosten tueksi tarvitaan erilailla tietoa riippuen siitd, onko kyseessé alihank-
kija vai padhankkija ja minkalainen on toimitussopimus kumppaneiden valilla. Mikali
kyseessa on vakiotoimitus, jolloin toimituserédkoko ja toimitusvalit ovat vakiot, alihank-
kijan ja paahankkijan ei tarvitse optimaalisessa tilanteessa jakaa lainkaan toimituksiin
vaikuttavaa tietoa keskendan. Tdma soveltuu hyvin tasaisen kysynnan tuotteisiin. Mutta
mikali kyseessa on epatasaisen kysynnan tuote, jolloin toimitukset tehddén erikseen
sovitun mukaisesti, toimituspaatosten tueksi tarvitaan tietoa. Esimerkiksi kun paahank-
kijan varastoja tdydennetadn VMI (Vendor Managed Inventory) -periaatteen mukaisesti,
alihankkija tarvitsee tietoa p&dhankkijan varastotasoista oman péétoksentekoprosessin
tueksi oikea-aikaisesti. Myods paahankkijan tuotantosuunnitelmilla ja ennusteilla on
merkitysta toimituspadtosten teossa. Padhankkija voi myos kotiinkutsua materiaalia
alihankkijalta, jolloin se tarvitsee tietoa alihankkijalta, miké&li alihankkija ei pystyk&én
toimittamaan tuotteita normaalisti.

2.3.3 Valmistuksenohjausprosessi

Valmistuksenohjausprosessilla pyritdén tasapainottamaan alihankkijan ja paahankkijan
valmistuskapasiteetteja toisiinsa sopiviksi. Pdahankkija on tietoinen alihankkijansa ka-
pasiteetista ja siita, miten se voi sitd kdyttad. Toisaalta alihankkijan on hyvé tietadd, mi-
kéli p&&hankkijan kysyntd muuttuukin, jolloin oman kapasiteetin kdytén suunnittelu
tulee tehdd uudelleen. Tama voi tarkoittaa myos lisainvestointeja alihankkijan péaassa.
(Hakkinen 2008)

Haastattelussa selvitettiin seuraavia asioita valmistuksenohjausprosessiin liittyen:

— tehdaéanko paahankkijan kysyntatiedon ja alihankkijan kapasiteetin valilla yhteen-
sovittamista reaali- tai lahes reaaliajassa

— vastaavatko alihankkijan valmistuserakoot paadhankkijan toimituserakokoja

— saadaanko valmistuksenohjaukseen liittyvaa tietoa kumppanilta oikeaan aikaan ja
onko tieto hyddynnettavissa olevaa

— missd vaiheessa valmistuksenohjausprosessia tarvitaan tietoa kumppanilta mah-
dollisesta muutoksesta tai ongelmasta ja miksi?

Asioiden monimutkaisuutta pidetd&dn yhtena haasteena synkronoitaessa eri toimijoiden
valista toimintaa ja paatoksentekoa. Monimutkaisuutta liséa prosessien rajapintojen epéa-
selvyys ja prosesseihin itseensa liittyvat epaselvyydet. Monimutkaisuutta sen sijaan voi-
daan véhentéd yksinkertaistamalla toimintoja ja vakiinnuttamalla toimintoja. (Kambil
2008) Alihankkijan valmistuserakoon ja pa&hankkijan toimituserdkoon yhdenmukais-
tamisella pyritdén juuri monimutkaisuuden véhentdmiseen ohjaamalla toimintaa siten,
etta prosessiin menevé sydte vastaa prosessista tulevaa tuotosta. Talléin prosessissa ei
synny turhaa tuotosta lainkaan ja varastot voidaan minimoida. Tosin, valmistuserakoon
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2. Tutkimuksen toteutus

ja toimituserdkoon yhdenmukaistaminen ei ole aina jarkevaa. Mikéli paahankkija ostaa
alihankkijalta edullista ja pienikokoista tuotetta pienissé erissa, alihankkijan on jarkevaa
valmistaa tuotetta kerralla suurempi eré varastoonsa odottamaan padhankkijan tilausta.
Toisaalta, myds padhankkija voi ostaa kerralla suuremman eran edullista, vahén tilaa
vievdd tuotetta, mik&li harvempien tilausten seurauksena madaltuvat tilaus-
toimituskustannukset ovat merkitsevampid kuin paahankkijalle aiheutuvat lisaantyvat
varastointikustannukset.

2.3.4 Yhteinen yhteistoiminta-/liiketoimintasuunnitelma ja peliséannésto

Alihankkija ja padhankkijat sopivat kdytannon asioista tehdessdéan sopimuksen keske-
n&an. Sopimuksen liséksi yrityksilla on usein ké&ytossa virallinen liiketoimintasuunni-
telma tai epévirallinen pelisd&dnnostd tukemaan yritysten vélistd pdivittéistd ja pitkan
aikavalin toimintaa. Esimerkiksi CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Rep-
lenishment) -filosofiassa yhteistydsopimus ja liiketoimintasuunnitelma jaetaan omiksi
strategian ja suunnittelun osa-alueikseen. Yhteistydsopimuksessa maéritetddn kollabo-
raation liiketoimintatavoitteet ja niille mittarit seka palkitsemiskaytdnnot. Sopimuksessa
madritetd&n myos vaatimuksia, roolitusta, vastuita ja muun muassa kasvuun ja laajenta-
miseen varautumisen proseduureja. Yhteisessa liiketoimintasuunnitelmassa on tietoa
osapuolten strategioista ja liiketoimintasuunnitelmista sekd& muun muassa tiedon vaih-
dosta eri prosesseissa. (Salmela et al. 2007)
Haastattelun yhteydessa selvitettiin seuraavia asioita:

— onko eri toimintojen valisista kaytanndista, riskeistd, tiedonvaihdosta ja vastuu-
alueista sovittu kumppanin kanssa virallisesti

paivitetadnko yhteisia pelisdantdja yhdessa kumppanin kanssa riittdvan usein

missa kdytannon asioissa sopimukset tukevat yhteista paivittaistd toimintaa

millaisia pelisd&ntdja on sopimusten liséksi olemassa tai mité pitaisi olla?

Epéselvyydet paahankkijan ja alihankkijan vélisessa toiminnassa johtuvat yleensé puut-
teellisesta tiedonkulusta ja riskienjaoista. Ihmiset tulkitsevat eri tavoin tietoa johtuen
omaksumastaan toimintatavasta tai tyGtehtavéstaéan eri prosessissa. Yhtendinen asioiden
tulkinta eri prosesseiden ja toimijoiden kesken on oleellista epaselvyyksien véhentami-
seksi. Yhteiset tietojarjestelmat ovat yksi apukeino véahentaa epéselvyyksia, mutta ih-
misten roolia ei pidé& véheksyd. Yhteinen suunnittelu ja asioiden koordinointi eri proses-
sien kesken on oleellista. (Kambil 2008)
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2. Tutkimuksen toteutus

2.3.5 Prosessien johtaminen

Prosessien johtamisella tarkoitetaan laajasti ottaen padhankkijan ja alihankkijan yhteisen
toiminnan johtamista. Haastattelussa selvitettiin seuraavia prosessien johtamiseen liittyvia
asioita:

— palkitseeko yhteistydsuhde kumpaakin osapuolta tasapuolisesti (win-win)
— onko tavoitteita ja mittareita synkronoitu yhteisty6ssa kumppanin kanssa

— onko kaytossé yhteisesti hyvaksytty pitkdjanteinen, yli 5 vuoden p&ahén ulottuva
tuotantostrategia

— kehitetdanko toimintaa yhteistydssé siten, ettd keskitytdédn kokonaisuuden kannalta
oikeisiin asioihin ja samanaikaisesti

— tunnetaanko toiminnassa syntyvét yhteistoimintakustannukset hyvin
— mitd on kdytannossa tehty toiminnan kokonaisoptimoimiseksi?

Saannolliset tapaamiset alihankkijoiden ja padhankkijoiden valilla olisivat tarkeitd, mutta
se ei ole lahesk&én aina mahdollista. Tapaamisia pystytdan jarjestamaén usein vain tar-
keimpien toimittajien kanssa. Toisaalta, mikali toiminta pysyy vakaana eik& siind ole
suuria muutoksia, kokouksia ei vélttdmatta edes tarvitse pitdd, mutta siind tapauksessa
kaytantojen taytyy olla hyvin sovittuja, ja toiminnan on oltava tasaista. Yhteinen liike-
toimintasuunnitelma ja pelisdannosto on siten oleellinen osa my0ds prosessien johtamista.
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Kullekin kvantitatiiviselle kysymykselle on laskettu paahankkijoiden ja alihankkijoiden
antamien numeroarvosanojen keskiarvot. Keskiarvot nakyvat kuvien 1-5 vasemman-
puoleisessa kuvassa. Vastauksissa on kéytetty yleensé ottaen lahes koko arvoasteikkoa
1-5, jolloin keskiarvon laskennassa paadytédan usein helposti lahelle kolmosen (3) ar-
vosanaa. Pelkkd keskiarvo voi antaa vaaristyneen kuvan tuloksista, mink& vuoksi on
viela selvitetty, miten vastaukset hajaantuvat eri arvosanojen valilla BoxPlot-
kuvantamisen avulla (www.mathworks.com). BoxPlot-kuvat ndyttavat pienimman seké
suurimman annetun arvosanan sek ala- ja ylakvartaalin, jolloin laatikko sisaltad 50 %
vastauksia. Punainen viiva on vastausten mediaani eli keskiluku, joka on arvojoukon
keskimmadinen luku, kun arvosanat on jérjestetty pienimmaésté suurimpaan. Pa&joukosta
paljon poikkeavat, yksittdiset arvosanat nakyvat taulukossa punaisina rasteina. Kuviossa
nakyvét kysymykset numerojarjestyksessa — paahankkijan sekd alihankkijan vastaus
perékkaisissa palkeissa (1:PH, 1:AH jne.)
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3. Tulokset

3.1 Tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysyhteisty6prosessi

Kuvassa 1 on esitetty tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysyhteistydprosessiin liittyvia tuloksia.
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Kuva 1. Tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysyhteistydprosessi: vastausten keskiarvot ja boxplot-kuvio.
Yhteistyon aloitus

Padhankkijan ja alihankkijan mukaan yhteistyd kumppanin kanssa aloitetaan melko
hyvissd ajoin tuotteen suunnitteluvaiheessa. Pad&hankkija oli tyytyvadisempi aloitusajan-
kohtaan kuin alihankkija. Padhankkijoiden vastaukset painottuivat suppeammalle alueelle,
mika kuvastaa heidan yksimielisyyttddn vastauksissa. Alihankkijoista sen sijaan 16ytyy
seké tyytyvéisié ettd tyytymattomi& enemman kuin padhankkijalla. Vaikka yhteisty6ta
aletaan tehda hyvissé ajoin silloin kun pa&hankkija alkaa suunnitella omaa tuotettaan, se
ei silti takaa, ettd yhteistyd olisi kuitenkaan aina hyvaa. Yhteistyon aloitusvaihe saattaa
olla my0s projektikohtaista — yhteisty0 aloitetaan joskus aikaisessa vaiheessa, mutta ei
kuitenkaan aina.

Yhteinen reaaliaikainen nakyma suunnitteludokumentaatioon

Padhankkijalla ja alihankkijalla on heikko ndkyvyys yhteiseen reaali- tai lahes reaaliai-
kaiseen suunnitteludokumentaatioon. Suurin osa vastaajista oli yksimielisid nékyvyyden
tasosta — tosin kahden p&a&hankkija—alihankkija-parin kohdalla kasitykset yhteisesta
suunnitteludokumentaatiosta poikkesivat huomattavasti (5-1 ja 1-4). Haastateltava on
vastannut sen mukaan, onko heilld nakyvyytta suunnitteludokumentaatioon, eikd hén
ole vélttamatta huomioinut tai tiennyt, onko paahankkijalla ja alihankkijalla yhteista
nakyvyyttd samaiseen aineistoon. Padhankkijat ovat keskendan selkedn yksimielisid
vastauksissaan kahta paahankkijaa lukuun ottamatta, joista toinen kuuluu edelld mainit-
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tuun ristiriitaisesti vastanneeseen pariin. Toisella padhankkijalla sen sijaan on oikeasti
kaytossé alihankkijan kanssa yhteinen jarjestelma, josta on nakyvyys myds suunnittelu-
dokumentaatioon. Alihankkijat vastasivat laajemmalla skaalalla, mutta suurin osa vastauk-
sista painottui selkedsti alempiin arvosanoihin (mediaani 1,5).

Tuotesuunnitteluun ja tuotekehitysprosessiin tarvittavaa tietoa saadaan kumppanilta
oikeaan aikaan

Sek& padhankkija ettd alihankkija kokevat kumpikin saavansa kumppaniltaan melko
hyvin tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysprosessiin liittyen hyodyllista tietoa oikea-
aikaisesti. Tutkimustulokset eivat selventéneet, pidetddnko tuotesuunnitteluun ja tuote-
kehitysprosessiin tarvittavan tiedon oikea-aikaisuutta tarkedmpana kuin reaaliaikaisuutta.
Yritykset kuitenkin kokivat, ettd parannettavaakin olisi tiedon oikea-aikaisessa saannissa.
Myds tiedon laatua kritisoitiin. Padhankkijat olivat yksimielisia tiedon oikea-aikaisesta
saannista, kun taas alihankkijoiden mielipiteet jakaantuivat laajemmin.

Tuotesuunnittelusyklin yhdenmukaistaminen (avoin kysymys)

Padhankkijan ja alihankkijan valilla ei ole onnistuttu kovinkaan hyvin jatkuvan tuote-
suunnittelusyklin yhdenmukaistamisessa — synkronoinnissa. Ainoastaan kolme paria
ilmoitti, ettd tuotesuunnittelusyklit on synkronoitu keskenddn ja tietoa kulkee s&annolli-
sesti ja systemaattisesti kumpaankin suuntaan. Paahankkija ilmoittaa alihankkijalle asi-
akkaansa muuttuvista tarpeista, ja alihankkija pitdd padhankkijan tietoisena uusista val-
mistusmenetelmistdan. Suurimpana ongelmana pidettiin sitd, ettd prosessi ei ole syste-
maattinen. Toisinaan onnistutaan hyvin tuotesuunnittelusyklien yhdenmukaistamisessa,
mutta ei l&heskan aina. Oli myos selkeésti havaittavissa, ettd pa&dhankkija on useammin
sanelijan roolissa kuin alihankkija. Yksi padhankkija koki, ett4d heidan ei valttdmatta
tarvitse tietda alihankkijan uusista valmistusmenetelmistd. He keskustelevat valmistus-
menetelmistad yhdessa alihankkijan kanssa ja tarvittaessa tarjoavat myos koulutusta ali-
hankkijalle uuteen menetelmaan liittyen.
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3.2 Logistiikkaprosessi

Kuvassa 2 on esitetty logistiikkaprosessiin liittyvia tuloksia.
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Kuva 2. Logistiikkaprosessi: vastausten keskiarvot ja boxplot-kuvio.
Nakyvyys kumppanin logistiikkaprosessiin

Pa&hankkijalla on huono nékyvyys alihankkijan logistiseen prosessiin. Suurin osa paa-
hankkijoista koki asian samalla tavoin. Ainoastaan kaksi paahankkijaa koki, ettd he na-
kevét hyvin alihankkijansa logistiseen prosessiin (arvosanat 4 ja 5). Alihankkijoilla sen
sijaan oli keskimaarin hyva nakyvyys péahankkijan logistiseen prosessiin. Yli puolet
vastaajista antoi arvosanan nelja tai enemmaéan. Nakyvyyden lisddminen erityisesti paa-
hankkijan logistiseen prosessiin néytti olevan asia, jota on viime aikoina kehitetty tai
sité ollaan parhaillaan kehittdméassé. Asiaa pidettiin tarkeéna.

Yksi haastateltavista yrityksista vastasi kahden eri kumppanin ndkdkulmasta — tosin
vastaajat olivat eri henkilditd. Mielenkiintoisena havaintona oli se, ettd nédkyvyys logis-
tiseen prosessiin toimi toisen kumppanin kanssa selkedsti paremmin kuin toisen kanssa
(4-4 ja 2-1). Onhan mahdollista, ettd nakyvyyttd on kehitetty eri kumppanuuksissa eri
tavoin, mutta yhtend tekijanéd on voinut olla myos vastaajien asema yrityksessa. Oli nah-
tavissd, ettd kummassakin tapauksessa korkeammassa asemassa oleva henkild antoi
heikomman arvosanan kuin alemmassa tyotehtdvassé oleva. Eroja vastauksissa ei esiin-
tynyt ndin selvasti muiden prosessien kohdalla.

Toimituspaatoksiin vaikuttavaa tietoa saadaan kumppanilta oikeaan aikaan
Seka padhankkija etta alihankkija kokevat kumpikin, etta toimituspaatoksiin vaikuttavaa
tietoa saadaan kumppanilta oikeaan aikaan. Erityisesti pd&hankkija on tyytyvainen tie-

don saantiin. Yli puolet pd&hankkijoista antoi vastaukseksi nelja (4) tai enemman. P&a-
hankkijan tiedonsaantitarpeet poikkeavat usein alihankkijan tarpeista, mik& selittdnee

18



3. Tulokset

vastauksia. Pd&hankkija ei nde ongelmaa tiedon saannissa, koska se ei aina sitéa edes koe
tarvitsevansa. Mikéli materiaalia toimitetaan ja vastaanotetaan niin kuin on sovittu, toi-
mituspaatoksiin vaikuttavaa tietoa ei tarvita. Alihankkija sen sijaan tarvitsee kriittisemmin
tietoa padhankkijalta toimituspaatostensa tueksi.

Missa vaiheessa tarvitaan kumppanilta tietoa logistiseen prosessiin liittyen (avoin kysymys)

Tietoa tarvitaan kumppanilta yleensa kaikissa muutostilanteissa. P&ahankkija kokee
tarvitsevansa tietoa alihankkijan logistisesta prosessista, kun:

— omassa tuotannossa tulee aikataulumuutoksia (esimerkiksi tarve toimittaa nope-
ammin asiakkaalle) tai materiaalipuutteita

— toimittajalla tulee poikkeamia toimituksiin liittyen
— tyot siirtyvat omalla tehtaalla valmistukseen

— tulee muutoksia tuoterakenteeseen (pitéa tietdd, mité tuotteita on jo alihankkijalta
tulossa).

Tiedon saanti hyvissa ajoin on tarkeédd, koska paahankkija on usein sitoutunut tiettyyn
toimitusaikaan omalle asiakkaalleen, jolloin muutoksesta pitdd informoida my6s omaa
asiakasta. Erityisesti silloin, kun pd&hankkijalla ei ole omaa puskurivarastoa ja tuotteen
saanti oikeaan aikaan alihankkijalta on tarkeéda (esimerkiksi jono-ohjaus, kaupintavarasto),
logistiseen prosessiin liittyvad tietoa tarvitaan. Muutosten seurauksena oma tuotanto
joudutaan aikatauluttamaan uudelleen.

Alihankkija kokee tarvitsevansa tietoa paadhankkijan logistisesta prosessista, kun:

— aletaan hankkia tuotteita omaan varastoon ja sitoa kapasiteettia
— paéhankkija tekee muutoksia omassa tuotannossaan.

Alihankkijan oma alihankintaketju ja raaka-aineiden toimitusaika voi olla pitkakin, jol-
loin padhankkijan muutoksiin sopeutuminen on haastavaa, mikali tietoa saadaan paa-
hankkijalta litan my6hdan. Tiedon saanti ei ole erityisen oleellista, kun toimitetaan tuo-
tetta esimerkiksi jono-ohjautuvasti tai kaupintavaraston mukaisesti.
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3.3 Valmistuksenohjausprosessi

Kuvassa 3 on esitetty valmistuksenohjausprosessiin liittyvia tuloksia.
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Kuva 3. Valmistuksenohjausprosessi: vastausten keskiarvot ja boxplot-kuvio.
Ennusteiden ja kapasiteetin yhteensovittaminen

Ennusteiden ja kapasiteetin yhteensovittamista tehdaén kohtalaisesti. Pddhankkijan mu-
kaan yhteensovittamista tapahtuu enemman kuin alihankkijan mielestd, mutta hajontaa
esiintyi vastaajien kesken. Tiedon reaaliaikainen vaihtaminen on haasteellista. Ennus-
teen ja kapasiteetin yhteensovittaminen on haastavaa myds paahankkijalle luvatun toi-
mitusajan ja alihankkijan oman toimitusajan eri pituuksien takia. Pd&hankkijalta tullut
reaaliaikainen tieto kysynnan muutoksesta voi tulla joka tapauksessa liilan myohéaan ali-
hankkijalle, joka joutuu tilaamaan tuotteensa omaan varastoon jo hyvissa ajoin pitkien
toimitus- ja/tai lapimenoaikojen vuoksi.

Alihankkijan valmistuserékoot vastaavat paahankkijan toimituserékokoja

Vastausten mukaan valmistuserékoot ja toimituserakoot vastaisivat hyvin toisiaan, mut-
ta haastateltavien kommentit antavat hieman eri kasityksen. Toimituserédkoot ovat usein
niin pienid, etta ei ole mitenk&an taloudellisesti jarkevéa valmistaa tuotteita toimitusera-
koon kokoluokissa. Silloin varastointia pidettiin parempana ratkaisuna. Toisaalta, paa-
hankkija joutuu usein tilaamaan suurempia erid varastoonsa ja pitdamaéan puskurivaras-
toa, koska alihankkijan lupaama toimitusaika on pitempi kuin paahankkija lupaa omalle
asiakkaalleen. Myos valmistettavan tuotteen hinta vaikuttaa siihen, kuinka usein ali-
hankkija sitd valmistaa. Muutaman euron hintaista tuotetta kannattaa valmistaa suurempi
eré kerralla.
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Valmistuksenohjaukseen tarvittavaa tietoa saadaan kumppanilta oikeaan aikaan

Valmistuksenohjaukseen liittyvaa tietoa kulkee kumppaneiden valilla kohtalaisesti; kui-
tenkin lahinn& satunnaisesti. Tietoa saadaan useimmiten pyydettaessa. Vastaajat kokivat,
etta logistiikkaprosessin ja valmistuksenohjausprosessin asiat liittyivat pitkalti samoihin
asioihin.

Valmistuksenohjaukseen tarvittavaa tietoa saadaan vastaajien mielestd kumppanilta
hieman huonommin kuin logistiseen prosessiin/toimituspdtoksiin vaikuttavaa tietoa.
Kumppanille annetaan heikommin tietoa aikaisemmista prosessien vaiheista — mie-
luummin kerrotaan vasta tuotteen valmistusasteen ollessa suurempi tai tuotteen tarpeen
ollessa ajankohtaisempi.

Missa vaiheessa valmistuksenohjausprosessia tarvitaan kumppanilta tietoa ongelmista/
muutoksista? (avoin kysymys)

Kysymykseen vastattiin paljolti samalla tavoin kuin kohdan 3.2 logistiikkaprosessiin
liittyviin asioihin. Valmistuksenohjausprosessi ja logistiikkaprosessi rinnastetaan hyvin
samanlaisiksi asioiksi. Pd&dhankkija kokee tarvitsevansa alihankkijalta tietoa, kun

— alihankkijalla on my6hastymisid omassa tuotannossaan

— tulee tuote- tai kysyntdmuutoksia

— tulee muutoksia tuotantomaéarissa

— tehdéaan tilaus alihankkijalle

— asiakkaalle vahvistetaan toimituspaiva

— alihankkija toimittaa tavaraa tarkan tuotantosuunnitelman mukaisesti esim. péivittain
(jono-ohjaus).

Tiedon saanti on tarke&d, jotta omaa kapasiteettia pystyttéisiin jarjestimaan uudelleen.
Mahdolliset pitkat etéisyydet alihankkijaan ja pitkat toimitusajat lisddvat nopean tiedon-
saannin merkitystd. Oma tuotantosuunnitelma tulee ajoittaa uudelleen ja erityisesti sil-
loin, kun alihankkija toimittaa esimerkiksi paivittdin tuotteita pad&hankkijalle, muutos-
tiedon saanti valittomasti on kriittistd. Yhden alihankkijan toimitusongelmilla voi olla
vaikutusta myos paahankkijan muihinkin alihankkijoihin. Muutokset heijastuvat yleensa
my0s omaan asiakkaaseen, jolle tulee vahvistaa uusi toimitusaika. Muutokset voivat
tarkoittaa myds taloudellisia tappioita paahankkijalle.
Alihankkija kokee tarvitsevansa tietoa paahankkijalta, kun

— tilaus on otettu sisddn ja menee omaan valmistukseen
— paéhankkijalla tulee ongelmia ja muutoksia omassa tuotantosuunnitelmassaan
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3. Tulokset

— paahankkijalla tulee tuotemuutoksia
— paahankkijalta on tulossa normaalia isompi tilaus.

Tiedon saanti valittomasti on oleellista, jotta ei valmisteta omaan varastoon turhaan
tuotteita eika toisaalta tilata liian aikaisin omalta alihankkijalta tuotteita tai osteta pa-
himmassa tapauksessa jopa vééria tuotteita varastoon. Pitkdt toimitusajat omien ali-
hankkijoiden kanssa vaikuttavat myo6s siihen, ettd muutostieto tarvitaan mahdollisim-
man aikaisessa vaiheessa., Erityisesti pienen yrityksen pitda saada tietdd ajoissa, mikéli
paahankkija on tilaamassa normaalia suurempaa eraé, jotta yritys ehtii varata kapasiteettia
paéhankkijan kayttoon.

3.4 Yhteinen yhteistoiminta-/liiketoimintasuunnitelma ja
pelisaannosto

Kuvassa 4 on esitetty yhteiseen yhteistoiminta-/liiketoimintasuunnitelmaan ja pelisédan-
nostoon liittyvid tuloksia.
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Kuva 4. Yhteinen yhteistoiminta-/liketoimintasuunnitelma ja pelisdédnndsto: vastausten keskiarvot
ja boxplot-kuvio.

Yhteisten toimintojen sopiminen virallisesti

Yhteisista kaytannoista, riskeistd, tiedonvaihdosta ja vastuualueista on useimmiten so-
vittu, mutta se on tehty epdvirallisesti. Virallisia sopimuksia tai yhteistoiminta-
/liiketoimintasuunnitelmia ei [0ytynyt kuin osalta vastaajia. Eras alihankkija kommentoi
Kirjallisten sopimusten olevan jopa tarpeettomia. Asioita hoidetaan kaytannon tasolla
eivatka paperilla sovitut asiat valttamatta paranna tilannetta. Useat haastateltavat tosin
kommentoivat, ettd kirjallista sopimusta tarvitaan ongelmanselvitystilanteissa. Toimin-
noista sovitaan useimmiten toimitussopimuksen yhteydessa. Paahankkijoiden ja ali-
hankkijoiden vastaukset olivat enimmakseen linjassa keskendan: ainoastaan kolmella
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parilla oli pientd kasityseroa sopimusten olemassaolosta (4-2, 1-3 ja 3-5). Kasityserot
johtuivat kaikissa tapauksissa sopimusten/pelisdéntéjen epdvirallisuudesta. Epéaviralliset
sopimukset/pelisd&dnnot voivat toisen mielestd olla patevié ja virallisia, kun taas toisen
mielesta eivat.

Pelisaantojen paivitys

Pelisaantdja paivitetddn useimpien vastaajien mielesta riittdvan usein. Sek& paahankki-
joista ettd alihankkijoista yli puolet antoi arvosanan nelja (4) tai enemman. Osa vastaa-
jista puolestaan oli sitd mieltd, ettd sédantoja kylla paivitetdan, muttei riittdvan usein.
Padhankkija oli hieman tyytyvéisempi seké selkedsti yksimielisempi sdéntjen péivitta-
misen suhteen. Keskiarvoja laski hieman yhden p&&hankkijan ja alihankkijan antamat
yksi (1)-arvosanat, jotka poikkesivat muiden vastausten linjasta.

Kaytannon asiat, joissa sopimukset tukevat paivittaista toimintaa (avoin kysymys)

Haastateltavan asemalla oli merkitysta siind, kuinka haastateltava tiesi sopimusten
konkreettisista paivittaisista vaikutuksista. Esimerkiksi toimitusjohtajalla tai strategista
kehitysty6td hoitavalla ei valttamatta ollut nakemysta siitd, kuinka sopimukset tukevat
kaytannon tasolla. Enimmékseen sopimukset tukevat sekd padhankkijaa etta alihankkijaa
samoissa asioissa: hinnassa, valmistus- ja toimituserdkoossa, vastuunjaossa, ongelmati-
lanteissa sekéa tilaus-toimitusprosessiin liittyvissa asioissa ylipaatdan. Naiden liséksi
paahankkija kokee sopimusten tukevan toimitusaikatauluissa ja alihankkijat puskuriva-
rastojen méaarityksessa.

Sopimusten liséksi olevia peliséantdja tai mita pitaisi olla (avoin kysymys)

Kummatkin osapuolet kokivat, ettd suurin puute sopimuksissa liittyy laatuasioihin. Laa-
duntarkastuspoytékirjat puuttuvat, ei ole méaéritelty laadunseurantaprosessia eika sita,
mit& laadun pitdisi olla. Toisekseen, laatuasioista oli voitu sopia jo nykyadn virallisen
sopimuksen ulkopuolella. Kumpikin osapuoli mainitsi lisédksi olevan puutetta talousasioi-
den madrittelyssé, kuten hintaan vaikuttavien tekijoiden ja hinnoittelumekanismien
madrittelyssé (yksittaiset maininnat). Pa&hankkija kaipaisi pelisdéntoja erityistuotteisiin
liittyen; esimerkiksi kuinka ohjataan ja varastoidaan “salanimikkeitd” ja hallitaan setti-
toimituksia ja projektituotteita. Alihankkija sen sijaan koki enemmén puutteita perusasioi-
den sopimisessa, kuten sitoumuksissa, tuotemaéarityksissa, yhteisen rajapinnan maaritte-
lyssé ja minimiméaérien (jonka paahankkija sitoutuu ottamaan) sopimisissa.
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3.5 Prosessien johtaminen

Kuvassa 5 on esitetty prosessien johtamiseen liittyvia tuloksia.
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Kuva 5. Prosessien johtaminen: vastausten keskiarvot ja boxplot-kuvio.
Win-win-tilanne

Yhteistydsuhteen koettiin palkitsevan kumpaakin osapuolta melko tasapuolisesti. Seka
paéhankkija ettd alihankkija olivat enimmakseen yht&d mieltd win-win-tilanteen tasosta
eik& erimielisyyksia ollut merkittavasti.

Tavoitteiden ja mittareiden synkronointi

Seké paahankkija etta alihankkija kokivat, ettei tavoitteita ja mittareita ole synkronoitu
kovinkaan hyvin kumppanin kanssa. Vaikka alihankkijan arvosanat olivatkin keskiméaa-
rin parempia kuin p&&hankkijan, vastaukset jakaantuivat laajemmalle asteikolle, mik&
laski keskiarvoa. Useimmissa tapauksissa padahankkijalla ja alihankkijalla on kaytdssaan
omia mittareita ja tavoitteita, mutta ei kuitenkaan yhteisia kumppanin kanssa.

Yhteinen, yli 5vuoden paahan ulottuva tuotantostrategia

Yhteisid pitkdnajan tuotantostrategioita ei ollut kdytdnnossa yhdellakaan pééhankkija—
alihankkija-parilla kaytossa. Vastaukset olivat hyvin linjassa keskendan. Kahdessa tapa-
uksessa toinen osapuoli vastasi, ettd sellainen olisi kdytdssd, mutta toisen mukaan pitka-
janteistd, yhteisesti hyvéksyttya strategiaa ei kuitenkaan ollut. Useat vastaajat sanoivat,
etta virallista — paperilla olevaa — tuotantostrategiaa ei ole, mutta pitk& yhteinen historia
seka kaytanto ovat osoittaneet, ettd sellainen kuitenkin on olemassa.
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3. Tulokset

Toimintaa kehitetadn yhteistydssa ja samanaikaisesti

Seké& paahankkija etta alihankkija olivat melko yksimielisid kesken&an siit4, miten toi-
mintaa kehitetdadn yhteistydssa kumppanin kanssa. Toimintaa kehitetddn jonkin verran,
mutta parannettavaa kuitenkin koetaan olevan.

Yhteistoimintakustannusten tunteminen

Padhankkijan ja alihankkijan valisessa toiminnassa syntyvia yhteistoimintakustannuksia
(johon kuuluvat kokonaiskustannustietous ja kustannusrakennetieto) ei tunneta kovin-
kaan hyvin. Alihankkijat olivat hieman tietoisempia syntyvista kustannuksista kuin paa-
hankkijat. Tdma kuvastaa sitd, ettd pddhankkija ei saa tietoa siitd, misté tuotteen hinta ja
siihen liittyvat kustannukset tarkalleen ottaen muodostuvat.

Mit& kokonaisoptimoinnin eteen on tehty kdytanndssa (avoin kysymys)

Padhankkija ja alihankkija kokivat useimmiten, ettd kokonaisoptimointi kulminoitui
pitkalle kdytannossa saannollisten palaverien yhteyteen. Sitd kautta kumpikin osapuoli
tietdd, missa mennaan, mita kehitetddn tai missa on ollut ongelmia. Kokonaisoptimointi
nékyy kaytannossé avoimena tiedonkulkuna ja materiaalivirran tehostamisena (esimer-
kiksi kuljetusten optimointi, optimaaliset erdkoot). Myos tuotekehitysyhteisty6 koettiin
tarkedand tapana kokonaisoptimoida toimintaa. Tall6in minimoidaan turhat vaiheet
suunnittelussa seka voidaan sopia kummallekin parhaiten sopivimmat ja kustannuste-
hokkaimmat valmistusmenetelméat. Kokonaisoptimointi ei ollut kuitenkaan kovin yleista.
Muutama paahankkija ja alihankkija ilmoittivat, ettd kokonaisoptimointia ei tehda lain-
kaan. Osaoptimointi sen sijaan vaikutti olevan yleisempéd4. Jopa kokonaisoptimointi
termind saattoi olla outo. Termin selittdmisen jalkeen asia kuitenkin ymmaérrettiin. Tama
kertonee siitd, ettd talloin ei ole erikseen tietoisesti mietitty, miten toimintaa voitaisiin
kokonaisoptimoida.
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4. Kysymysten valiset korrelaatiot

Kysymysten vélisid korrelaatioita on tutkittu laskemalla annettujen arvosanojen keski-
maéaardinen samankaltaisuus. Mittari on esitetty formaalisti alla olevassa kaavassa, jossa j
ja k ovat kysymykset, joiden valistd suhdetta tutkitaan, N on yritysten lukumaard, sc on
yrityksen antama arvosana kysymykseen, m suurin mahdollinen arvosana (5) ja | on
pienin mahdollinen arvosana (1).

s(j-k) =1-d(j, k) =1-— ,)Z\SC‘ sct|
Tulokset osoittavat, mitka kysymykset ovat keskenddn riippuvaisia; vastaavatko pééa-
hankkijat/alihankkijat aina samalla tavoin tiettyihin kysymyksiin. Korrelaatiota kuvaa-
vat kertoimet on skaalattu vélille [0,1]. Mita suurempi laskelmista saatu kerroin on, sita
selkeampi on korrelaatio kahden eri kysymyksen vélilla. Kertoimet on laskettu Matlab-
ohjelmalla (www.mathworks.com).

Kysymysten valisen korrelaation havainnollistamiseksi on tehty taulukko (kuva 6),
jossa kuvataan varikoodeilla eri kysymysten vélisid yhteyksid. Keskell& kaaviota kulke-
vaa arvoa yksi kuvaavan suoran kummallakin puolella olevat kertoimet vastaavat toisi-
aan. Kysymysten valilla voidaan sanoa olevan korrelaatio, kun kerroin l&hestyy ykkosta
(1) eli kuvassa oleva nelié on punertava. Téssé tutkimuksessa on huomioitu ainoastaan
selvimmat korrelaatiot (kerroin > 0,85). Tavoitteena oli 16yta4 selked yhteys noin kym-
menen eniten korreloivan kysymyksen vélilla. Kerroin on valittu perustuen tdhan tavoit-
teeseen. Kerroin (0,85) vastaa 0,6:n yksikon keskimé&éardista eroa haastateltavien (pééa-
hankkija tai alihankkija) antamissa pisteissa kahden kysymyksen valilla. Korrelaatiotar-
kastelussa on huomioitu ainoastaan numeroarvosanalliset kysymykset. Yhteytta on tut-
kittu kolmella tasolla:

— paahankkijoiden kesken (viisi yhteyttd)
— alihankkijoiden kesken (kahdeksan yhteyttd) ja
— pééa- ja alihankkijoiden kesken (ei yhteyttd).
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Kuva 6. Paahankkijoiden ja alihankkijoiden valisia korrelaatioita.
Selkeitd korrelaatioita pdahankkijoiden vastauksissa esiintyi seuraavissa kysymyksissé:

— tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysprosessiin liittyvaa tietoa saadaan kumppanilta
oikeaan aikaan ja tieto on hyddynnettavissa olevaa & alihankkijan valmistuseré-
koot vastaavat paahankkijan toimituserdkokoja (yhteys epaselva)

— valmistuksenohjaukseen tarvittavaa tietoa saadaan kumppanilta oikeaan aikaan ja
tieto on hyédynnettdvissd olevaa & tavoitteita ja mittareita on synkronoitu yhteis-
tydssa (yhteys epaselva)

— valmistuksenohjaukseen tarvittavaa tietoa saadaan kumppanilta oikeaan aikaan ja
tieto on hyoddynnettévissa olevaa & padhankkija ja alihankkija kehittavat toimin-
taansa yhteisty0ssa siten, ettd keskitytddn kummankin osapuolen kehittdmisessé
kokonaisuuden kannalta oikeisiin asioihin ja samanaikaisesti (yhteys looginen)

— eri toimintojen valisista kdytanndistd, riskeista, tiedonvaihdosta ja vastuualueista
on sovittu virallisesti & yhteisia pelisdantoja paivitetddn yhdessa riittavan usein
(yhteys looginen)
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4. Kysymysten valiset korrelaatiot

— yhteistydsuhde palkitsee kumpaakin osapuolta tasapuolisesti & kehitetdén toimintaa
yhteistyossa siten, ettd keskitytddn kummankin osapuolen kehittdmisesséd koko-
naisuuden kannalta oikeisiin asioihin ja samanaikaisesti (yhteys looginen).

Selkeité korrelaatioita alihankkijoiden vastauksissa esiintyi seuraavissa kysymyksissa:

— yhteisty0 aloitetaan jo tuotteen suunnitteluvaiheessa & valmistuksenohjaukseen
tarvittavaa tietoa saadaan oikeaan aikaan ja tieto on hyddynnettdvissé olevaa (yh-
teys epaselvé)

— tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysprosessiin liittyvaé tietoa saadaan kumppanilta
oikeaan aikaan ja tieto on hyodynnettévissa olevaa & toimituspaétoksiin vaikuttavaa
tietoa saadaan kumppanilta oikeaan aikaan ja tieto on hyddynnettivissé olevaa
(yhteys looginen)

— tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysprosessiin liittyvaé tietoa saadaan kumppanilta
oikeaan aikaan ja tieto on hyddynnettévissa olevaa & kehitetddn toimintaa yhteis-
tyossa siten, ettd keskitytddn kummankin osapuolen kehittdmisessd kokonaisuuden
kannalta oikeisiin asioihin ja samanaikaisesti (yhteys looginen)

— on reaali- tai lahes reaaliaikainen nakyvyys logistiseen prosessiin & toimituspaa-
toksiin vaikuttavaa tietoa saadaan kumppanilta oikeaan aikaan ja tieto on hyddyn-
nettavissa olevaa (yhteys looginen)

— asiakkaan ennusteiden ja alihankkijan kapasiteetin valilla tehdadn yhteensovitta-
mista & valmistuksenohjaukseen tarvittavaa tietoa saadaan kumppanilta oikeaan
aikaan ja tieto on hyddynnettdvissé olevaa (yhteys looginen)

— asiakkaan ennusteiden ja alihankkijan kapasiteetin valilla tehdadn yhteensovitta-
mista & tavoitteita ja mittareita on synkronoitu yhteistydssa (yhteys looginen)

— alihankkijan valmistuserdkoot vastaavat pa&hankkijan toimituserékokoja & yhteis-
tydsuhde palkitsee kumpaakin osapuolta tasapuolisesti (yhteys looginen)

— alihankkijan valmistuserékoot vastaavat padhankkijan toimituserakokoja & kehi-
tetddn toimintaa yhteisty0ssé siten, ettd keskitytddn kummankin osapuolen kehit-
tdmisessa kokonaisuuden kannalta oikeisiin asioihin ja samanaikaisesti (yhteys
looginen).

Yhteenveto kysymysten valisista korrelaatioista
Kysymysten véliset korrelaatiot olivat enimmakseen loogisia. Esimerkiksi, jos toimintaa
kehitetddn yhteistyodssa siten, ettd keskitytddn kummankin osapuolen kehittdmisessé

kokonaisuuden kannalta oikeisiin asioihin ja samanaikaisesti, yhteistydsuhteen koetaan
palkitsevan kumpaakin osapuolta tasapuolisesti — tai sitten painvastoin. Jos toimintaa ei
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kehitetd yhteistydssa, yhteistydsuhteen ei koeta palkitsevan kumpaakaan osapuolta tasa-
puolisesti. Laskettu kerroin paljastaa ainoastaan sen, ettd kumpaankin kysymykseen on
vastattu samansuuntaisesti.

Oli havaittavissa, ettd eri prosessien tiedonkulun valilla oli korrelaatio. Esimerkiksi
alihankkija kokee, ettd tuotesuunnittelutiedon ja toimituspaatoksiin vaikuttavan tiedon
saannilla on selked yhteys toisiinsa. Niitd joko saadaan tai ei saada. My0s prosessien
sisdisten kysymysten valilla oli korrelaatioita, esimerkiksi prosessien johtamiseen ja
logistiseen prosessiin liittyvilla kysymyksilld. Tarkastelu ei tukenut vaitettd, etté logisti-
nen prosessi ja valmistuksenohjausprosessi koettaisiin samantapaisina asioina. Tulokset
osoittivat selkedsti, etta kehittdmalla toimintaa yhteistydssa keskittymalla kokonaisuu-
den kannalta oikeisiin asioihin voidaan vaikuttaa moniin eri asioihin, kuten oikea-
aikaisen tiedon saatavuuteen sekd valmistuserakoon ja toimituserdkoon vastaavuuteen.
Yhteistydssa kehittamiselld koettiin olevan myds suora yhteys siihen, koetaanko yhteis-
tyon palkitsevan kumpaakin osapuolta tasapuolisesti.

Epéselvéat korrelaatiot voivat johtua puhtaasta sattumasta. Vaikka kysymykset eivat
suoranaisesti liittyisikddn toisiinsa, on mahdollista, ettd jos asioita hoidetaan yleensa
ottaen hyvin tai huonosti, se heijastuu moneen eri asiaan.

29



5. Johtopaatokset

Padhankkijat ovat yksimielisempid kysynta-toimitusketjun synkronoinnin tasosta kuin
alihankkijat. BoxPlot-kuvat paljastivat, ettd alihankkijoiden vastaukset jakaantuivat
paahankkijaa laajemmalle alueelle arvoasteikkoa 12:ssa kysymyksessd 15:sta (80 %).
Vastausten hajonta oli kuitenkin melko suurta ja haastateltavien mé&éra vahdainen, joten
tutkimustuloksista ei valttdmatta voi tehda yleistyksia kuvaamaan suomalaista tilannetta
luotettavasti. Haastateltavien toimenkuvat vaihtelivat laajasti. Mukana oli muun muassa
ostajia, ostopaéllikoitd, tuotantop&allikoitd, tuotepaallikoitd, myyntipaallikoits, logis-
tilkka- ja hankintajohtajia ja toimitusjohtajia. Toimenkuvalla oli selke& vaikutus siihen,
kuinka hyvin vastaaja oli tietoinen kdytannon asioista ja strategioista. Esimerkiksi johta-
jatason ihminen ei vélttdmatta tiennyt, kuinka asiat kaytannossa hoidetaan (esimerkiksi
miten sopimukset tukevat paivittaista toimintaa). My0s arvoasteikkoa voitiin kayttaa eri
tavoin: toiset kayttivat rohkeasti koko arvoasteikkoa ja toiset maltillisesti. Lisaksi on
mahdollista, etta kysymyksié tulkittiin eri tavoin. Erityisesti logistiikka- ja valmistuk-
senohjausprosessin tulkinnoissa esiintyi ndkemyseroja; toiset nékivéat prosessit erillisind
asioina kun taas toiset mielsivat ne hyvin samankaltaisiksi. N&in ollen vastaukset eivat
valttamatta kerro koko totuutta tutkimuksessa kasitellyista paahankkija—alihankkija-
suhteista.

Kysynta- ja toimitusketjujen synkronointi suomalaisessa metalli- ja konepajateolli-
suudessa on keskitasoa. Korkeimmat arvosanat annettiin yhteiseen yhteistoiminta-
/liiketoimintasuunnitelmaan ja pelisddnnostoon. Eri toimintojen vélisista k&ytannoist,
riskeistd, tiedonvaihdosta ja vastuualueista sovitaan yritysten mielestd yleensa ottaen
riittdvahkolla tasolla ja niitd my0ds paivitetadn riittavasti. Tosin, sopimiset eivét valtta-
mattd ole kuitenkaan virallisia, vaan toimintaa ohjataan pitkalle epavirallisiin prosesseihin
ja sopimisiin pohjautuen. Téaté ei kuitenkaan koettu erityisen suureksi ongelmaksi, vaan
yritykset enimmékseen luottivat, ettd kdytanto ja pitkdnajan suhteet riittdvat takaamaan
toiminnan sujuvuuden. Epéviralliset sopimiset voivat kuitenkin olla harhaanjohtavia ja
turmiollisia eritoten ongelmatilanteiden yhteydessa.

Prosessien kehittdminen ja hallitseminen yhteistydssa sai keskimé&arin heikoimmat arvo-
sanat mukana olleista viidestd prosessista (asteikolla 2—3-tasoa). Usein esille tullut asia

30



5. Johtopaatokset

oli systemaattisuuden puuttuminen synkronoinnissa. Asioita voidaan tehdd hyvin mutta
se ei kuitenkaan tarkoita, ettd niin tehtéisiin aina. Toiminnan kokonaisoptimointi oli
my0s hieman vierasta yrityksille. Esimerkiksi yhteisten mittareiden k&ytto oli harvinaista.
Sen sijaan useimmat vastasivat kadyttdvansd omia mittareita. Yhteisen, pitkajanteisen
tuotantostrategian puuttuminen vaikuttaa motivaatioon kehittdd toimintaa yhteistydssa
sekd kokonaisoptimoinnin vahyyteen. Yhteisen strategian puuttuminen voi olla merkit-
tava tekija ja syy heikolle synkronoinnille. Yritykset ovat enimmakseen tietoisia koko-
naisoptimoinnin tarkeydesta ja siihen pyritddn paahankkija—alihankkija-suhteissa. Usein
kuitenkin pyrkimys edulliseen hintaan (esimerkiksi haetaan useita toimittaja-
vaihtoehtoja) ja lyhyihin toimitusaikoihin tekee kokonaisoptimoinnin mahdottomaksi.

Padhankkija ja alihankkija ovat keskimé&érin samaa mieltd eri prosessien synkronoin-
nin tasosta. Suurimmat erot koskevat logistiikkaprosessia. Alihankkijalla on selkeésti
parempi nékyvyys padhankkijan logistiseen prosessiin kuin paahankkijalla alihankkijan
prosessiin. Logistiikkaprosessin nakyvyyden lisdédminen koettiin kuitenkin térkeana
asiana, ja se oli useissa yrityksissa tarkeéd kehityskohde. On todennékoists, ettd pééa-
hankkija on motivoituneempi parantamaan nakyvyyttd omaan logistiseen prosessiinsa,
koska siitd on hanelle suoria positiivisia vaikutuksia. Hyvan nakyvyyden ansioista ali-
hankkija pystyy toimittamaan tuotteita pd&hankkijalle oikea-aikaisemmin.

Tietoa kulkee selkedsti yritysten vélilla ja yritykset kokivat usein, etta tieto on oikea-
aikaista ja helposti tulkittavaa. Vaikka tietoa kulkisikin yritysten valilla, tarkedmpaa
olisi kuitenkin sopia, kuinka eri paatoksentekoprosessit synkronoitaisiin yritysten valilla:
milloin ja mité tietoa jaetaan kumppaneiden kesken. Yhteiset tietojarjestelmat eivat ole
edellytyksené tiedon kululle, mutta haastattelut paljastivat, etta jarjestelmien puute hei-
kent&& kuitenkin nakyvyyttd kumppanin prosessiin ja sitd kautta paatostilanteiden synk-
ronointi on haastavampaa. Tarkastelu kysymysten vélisista korrelaatioista osoitti, ettd
miké&li alihankkijalla on hyva nakyvyys paahankkijan logistiseen prosessiin, han saa
toimituspéatoksiin vaikuttavaa tietoa oikea-aikaisesti — tai sitten pdinvastoin. Valmis-
tuksenohjaukseen liittyva oikea-aikainen tiedonsaanti puolestaan edesauttaa paahankkijan
ennusteiden ja alihankkijan kapasiteetin yhteensovittamista.

Tuloksista oli nahtavissa, ettd keskimaaraistd paremmiksi koetuissa padhankkija—
alihankkija-suhteissa oltiin tyytyvaisempid nykytasoon kuin suhteissa, jotka eivat poi-
kenneet padhankkijan/alihankkijan muista suhteista. Keskimaardistd huonomman péaa-
hankkija—alihankkija-suhteen ollessa kyseessd myds synkronoinnin tasoon oltiin selkeasti
tyytymattomia. Tarkedmpina koettuja suhteita halutaan kehittda tehokkaammin ja ollaan
valmiita myos tekemaan sen eteen toitéa.

Kysynté- ja toimitusketjujen synkronointi on vaikeaa ja joskus jopa mahdotonta eri
syista johtuen. Haastetta synkronoinnille lisad, jos alihankkija joutuu elamaan paahank-
kijan myyntiennusteiden mukaan, vaikka todellisuudessa toimitukset méaraytyisivatkin
tuotannon mukaan. Liséksi oikea-aikaista, tarkoituksenmukaista tiedonkulkua osapuolten
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valilla heikentaa sovitun rajapinnan puuttuminen. Yhteisten toimintamallien pitdisi olla
systemaattisia, jolloin paatoksenteko ja tiedonkulku olisivat tarkoituksenmukaisia ja
oikea-aikaisia.

Haastatteluissa keskityttiin paahankkijan ja alihankkijan valiseen toimintaan, mutta
tutkimuksessa tuli selvasti esiin, ettd synkronoitaessa kysynta- ja toimitusketjuja tarkas-
teltavaksi taytyisi ottaa laajemmin koko toimitusketju/-verkosto. Esimerkiksi alihankki-
ja joutuu huomioimaan myds oman alihankintaverkostonsa. Ennen kuin tuote voidaan
toimittaa padhankkijalle, se joudutaan usein kierrattdméan oman alihankintaketjun kautta
tai tilaamaan alihankkijoilta osia tuotetta varten. Téhan voi joutua varaamaan jopa kuu-
kausia aikaa, jolloin vaikutukset pdahankkijaan ovat merkittavat. Paahankkijat puoles-
taan sitoutuvat toimittamaan tuotteita omille asiakkailleen tietylla toimitusajalla, jolloin
koko ketjun synkronoitu toiminta ja paatoksenteko korostuvat. Kysynta- ja toimitusket-
jun synkronoinnin selvittamiselle laajemmin toimitusketjuissa/-verkostoissa olisi selkeé
tarve ja jatkotutkimus siten aiheellinen. Toimitusverkostojen mukaan saaminen tutki-
mukseen on kuitenkin haastavampaa kuin pelké&n padhankkijan ja alihankkijan. VVerkosto
pitéisi koota jo ennen tutkimuksen aloitusta, jotta tutkimuksen loppuun viennin kanssa
ei tulisi ongelmia. Puhelinhaastattelu voisi olla sopiva menetelmé tiedon ker&damiseen,
mutta esimerkiksi padhankkijan tarkempi haastattelu olisi hyddyllinen kokonaistilanteen
hahmottamiseksi. Huomio tutkimuksessa voisi kohdentua tatd tutkimusta vahvemmin
synkronoinnin kehittamisideoihin sek& olemassa oleviin synkronoinnin esteisiin. Avoi-
mien kysymysten mé&araa lisédmalla voitaisiin saada yksityiskohtaisempaa tietoa ja
konkreettisia ideoita kehittaa yhteistydsuhdetta.
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Liite A: Metalli- ja konepajateollisuuden
synkronoinnin nykytila

Yrityksen nimi:

Rooli: Paadhankkija / alihankkija

Paikkakunta:

Mita padhankkija valmistaa:

Mita alihankkija toimittaa asiakkaalle:

Alihankinnan tyyppi (konepaja, elektroniikka, muovipuristus, jne.)

1 = ei kaytossa / ei toimi .... 5 = vahvasti kdytdssa / toimii erittain hyvin

Tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysyhteistyoprosessi (alihankkijan osallistuminen
padhankkijan suunnitteluun ja tuotekehitysprosessiin)

— Yhteisty6 paahankkijan/alihankkijan kanssa aloitetaan jo tuotteen suunnitteluvai-
heessa (paahankkijan alkaessa suunnitella omaa tuotettaan)

— Alihankkijalla ja paahankkijalla on kaytossé yhteinen reaali- tai lahes reaaliaikai-
nen ndkyma suunnitteludokumentaatioon. (Esim. yhteinen web-portaali, jossa on
suunnitteluun liittyvaa tietoa kummankin osapuolen kaytettavissa.)

— Tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysprosessiin liittyvaa tietoa saadaan paahankkijalta/
alihankkijalta oikeaan aikaan ja tieto on hyddynnettavissé olevaa — riittdvan hyva-
laatuista ja helposti tulkittavaa

— AVOIN: Miten on onnistuttu alihankkijan ja pdahankkijan valilla jatkuvan tuote-
suunnittelusyklin yhdenmukaistamisessa — synkronoinnissa? (Esim. alihankkija
pitad padhankkijan tietoisena uusista valmistusmenetelmistd, paahankkija ilmoittaa
asiakkaiden muuttuvista tarpeista jne.)
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Liite A: Metalli- ja konepajateollisuuden synkronoinnin nykytila

Logistiikkaprosessi (fyysinen jarjestely = varastojen fyysinen sijainti, toimituserien koko jne.;
toimituspaatosten teko)

— On reaali- tai lahes reaaliaikainen nakyvyys paahankkijan/alihankkijan logistiseen
prosessiin (esim. varastotasoon tai materiaalin etenemiseen)

— Toimituspa&toksiin vaikuttavaa tietoa saadaan padéhankkijalta/alihankkijalta oikeaan
aikaan ja tieto on hyoddynnettavissa olevaa — riittdvan hyvélaatuista ja helposti
tulkittavaa

— AVOIN: Milloin — miss& prosessinne vaiheessa — tarvitsisitte fyysiseen jarjestelyyn
(staattinen jarjestely, varastot jne.) ja toimituspaatoksiin (dynaamiset péaatokset,
paivittainen toiminta) vaikuttavaa tietoa padhankkijalta/alihankkijalta ja miksi?

Valmistuksenohjausprosessi

— Asiakkaan ennusteiden (eli paahankkijan kysyntétiedon) ja alihankkijan kapasi-
teetin valilla tehddan yhteensovittamista reaali- tai lahes reaaliajassa (esim. jos
paahankkijan kysyntd pieneneekin, alihankkija saa tiedon reaaliajassa ja pystyy
sopeuttamaan tuotantoaan sen mukaisesti)

— Alihankkijan valmistuserakoot vastaavat padhankkijan toimituserakokoja (valmistus-
erakoot yhdenmukaistettu paahankkijan ja alihankkijan vélill& varastot minimoiden)

— Valmistuksenohjaukseen tarvittavaa tietoa saadaan paahankkijalta/alihankkijalta
oikeaan aikaan ja tieto on hyédynnettdvissa olevaa — riittdvan hyvélaatuista ja hel-
posti tulkittavaa

— AVOIN: Misséd vaiheessa valmistuksenohjausprosessianne tarvitsisitte tiedon
paahankkijalta/alinankkijalta mahdollisesta ongelmasta tai muutoksesta (esim.
kapasiteettiongelma, kysynnan muutos tms.) ja miksi?

Yhteinen yhteistoiminta-/liiketoimintasuunnitelma ja pelisadnnosto

— Eri toimintojen valisistd kaytannadista, riskeistd, tiedonvaihdosta ja vastuualueista
paahankkijan/alihankkijan kanssa on sovittu virallisesti (eli on jonkinlainen yhteinen
liiketoimintasuunnitelma/pelisd&dnnosto)

— Yhteisid pelisadntoja paivitetdan yhdessé padhankkijan/alihankkijan kanssa riittavan
usein

— AVOIN: Missa kaytannon asioissa sopimukset tukevat padhankkijan ja alihankkijan
valist paivittaista toimintaa talla hetkella?

— AVOIN: Millaisia pelisdantoja on sopimuksen liséksi olemassa tai mita pitéisi olla?
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Prosessien johtaminen

— Yhteistydsuhde palkitsee kumpaakin osapuolta tasapuolisesti (aito win-win-tilanne)

— Tavoitteita ja mittareita on synkronoitu yhteistydssa paahankkijan / alihankkijan
kanssa. (Kaytossd on yhteismittareita esim. hyddyn, kokonaisvarastotason mit-
taamiseen ja on olemassa yhteisia tavoitteita varastotasoihin ja kapasiteettimaariin
liittyen.)

— Paéhankkijalla ja alihankkijalla on kaytdssadn yhteisesti hyvéksytty pitkajanteinen
(yli 5 vuotta) tuotantostrategia

— Péaahankkija ja alihankkija kehittavat toimintaansa yhteistyossa siten, ettd keskitytaan
kummankin osapuolen kehittdmisessa kokonaisuuden kannalta oikeisiin asioihin
ja samanaikaisesti

— Paadhankkijan ja alihankkijan valisessd toiminnassa syntyvét yhteistoimintakus-
tannukset (kokonaiskustannustietous ja kustannusrakennetieto) tunnetaan hyvin

— AVOIN: Mit4 paghankkijan ja alihankkijan valisen toiminnan kokonaisoptimoi-
miseksi on tehty kéytannossa?

YLEINEN AVOIN: Miten vertaisitte edellisid vastauksianne siihen, mikéli ajattelisitte
toimintaanne yleisesti ottaen kaikkien paahankkijoidenne/alihankkijoidenne kannalta?
Poikkeavatko edelliset vastaukset yleisesta linjasta?
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