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kohdeyritykserdiiketoimintaan.
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Lopuksi tutkitaan rungonvalmistuksen ulkoistamisen vaikutuksia kohdeyrityksen
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pidempaan. Tutkhan muun muassa ulkoistamisesta saatuja kustannussaasttja seka
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taudta

Tuotantoyrityksiertuleenykypaivana pystya nopeisiin ja jopa radikaaleihin ratkaisuihin
pysydkseen mukana nopeasti muuttuvassa Kkilpailukentdssa. Hyvan kilpailukyvyn
yllapitaminen vaatii yha useammin hyviraskaita ja vaikeita paatoksia, joiden
vaikutukset iskevat yleensa pabhitegrityksen henkildstéén Vielda muutama
vuosikymmen takaperin yritystoiminnassa on ollut tavallista, etta suuri osa yrityksen
tuotantovaiheista ja niihin liittyvista tukitoiminnoista on tuotettu itse omana tyona.
Tallaisella toimintamallilla toimivien yritgsien on huomattu olevan jaykkia ja huonosti
organisoituja.

Ulkoistamistoimet ovat nykyaan yleisja suurimpana syyna tahan muutokseen on se,
ettd markkinoilla alkaa olla kilpailukykyisid tuotantovaiheiden toimittajia, goid
teknologiamsaaminen on korkealla tasoll&uotantovaiheiden lkoistamisella on,
kustannusten pienentamisen lisaksi, huomattu olevaitakin positiivisia vaikutuksia
kuten mahdollisuus keskittya pelkastaan yrityksen omaan ydinosaamis@simaan
ulkopuoliset toinittajat voivat olla kuitenkin uhka tuotantoketjun hyvan toimivuuden ja
tehokkaan organisoinnin kannalta ja taman vuoksi yrityksissa panostettava
toimittajasuhteisiin sekéimitusketjun suunnitteluun j@htamiseen

Ty6voiman ja muiden kustannuksikasvun vaikutus teollisuusyrityksien tuottavuuteen

ja kilpailukykyyn on jatkuva ongelma Suomessaman tutkimuksen kohdeyritys ABB

Oy Low Voltage Systems (myoéhemmin LVS) pyrkii vastaamaan néaihin haasteisiin.
LVS valmistaa pienjannitekojeistoja, jotka suitellaan projektikohtaisestayttamaan
asiakkaan tarpeet sdhkdverkossa ja sahkon jakelligkainen valmistettava kojeisto
suunnitellaan asiakkaiden tarpeiden mukaan vastaamaan heidan vaatimuksiaan, ja timéa
haastava tuotantomalli aiheuttaa tuotantomsiie monenlaisia vaatimuksia.

Tutkimuksen kohdeyrityksetuotantotiloja tullaanpienentamdén nykyisesta koostaan
puoleen kokoon. Tamé& johtuu tuotannetBdoudellisista syistd seka toiminnan
uudelleenjarjestelyista. Nailla toimilla on tarkoitus parantaVS-liikketoiminnan
kilpailukykya siten, ettd yritys Kkeskittyy jatkossa erikoisempien Kkojeistojen
valmistukseen ja elinkaaripalveluihikun tuotantotiloja tullaan pienentam&én, niin se



ei mahdollista kaikkien tuotantovaiheiden tekemista fyysisesti if$sta johtuen
kohdeyrityksen tulee Kkartoittaa mahdollisuuksia tuotantovaiheiden ulkoistamisesta
alihankkijoille.

1.2. Tutkimuksen tavoittegtutkimuskysymyga rajaukset

Tama tutkimus liittyy hankkeeseen, jonka tavoitteenall@oistaa rungonvalmistuksen
tuotantovaihe alihankkijalle jaelvittaa sen vaikutuksieohdeyrityksa tuotannollis ja
liketaloudellisiin tavoitteisiin.Tutkimuksen konkreettisimpia tavoitteita ovat seuraavat
asiat:

1. Pilotin toteuttaminefa yhteistyon aloittaminen alihankkijan kanssa

Valitulla alihankkijakandidaatilla tuthan toteuttamaan pilotti
rungorvalmistuksesta. Pilotilla tarkoitetaan, etta alihankkijalle annetaan
tehtavaksi valmistaa ja toimittagnnalta maaratylle projektille rungot
Mahdollisen onnistuneen pilotin jalkeen runkojen valmistaminen tullaan
siirtimaan kokonaan alihankkijalle.

2. Alihankintasuhteen yllapito ja kehittdminen

Vahvan alihankintasuhteen rakentaminen g$a&n Kkehittdminen onyksi
tutkimuksen tarkeimmistd paékohdista. Alihankkijalta vaaditaan tiettyja
ominaisuuksia ja osaamista toimiakseen runkojen valmistajana.

3. Rungonvalmistuksen ulkoistamisesta saatavat hyddyt yrityksen liiketoiminnassa

Miten tutkimus ja sen toteuttaminesmikuttaakohdegrityksen liiketoimintaan.
Ulkoistamisesta saadut hyddyt ovat mittavia, kunhan valitun alihankkijan kanssa
luodaan toimiva alihankintasuhdeKohdeyitys tulee todennédkodisesti saamaan
etua ulkoistamisesta, mutta samalla se luo uusia haagtgytksen paivittaiseen
toimintaan.
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Tama tutkimuson osa laajempadoiminnan uudelleenjarjestelyprojektia, lglon
asetettu tuotannolliga liiketalouckllisia tavoitteita. Tiotannollis ja liiketaloudellisina
tavoitteina voidaan pitda seuraavia dsioi

Tuotannollistaloudellisia tavoitteita Liiketaloudellisia tavoitteita
- Tuotantotilojen pienentaminen - Kilpailukyvyn parantaminen
- Varastojen pienentadminen - Tuottavuuden parantaminen
- Tuotannon virtattaminen - Kannattavuuden parantaminen

Tutkimuksestasaatavat tulokset eivat valttamatta vaikuta suoraan kaikkiin edella
mainittuihin tuotannollis ja liiketaloudellisiin tavoitteisiin, mutta niilla on kuitenkin
valillinen vaikutus, joten naekuitenkin tarkedksi mainita niista tutkimuksessa.

Kun tavoitteé yhdistetdan toimintagparistéon, voidaan tutkimkgsymys maaritella
seuraavalla tavalla:

Voidaanko yrityksen kilpailukykya parantaa tuotantoprosesséjaisiamalla ja jos
voidaan,mité vaikutuksia sié on yrityksen lilkketoimintaan?

Tutkimukserkeskeisimpia rajauksia ovat seuraavat asiat:

1. Tutkimuksessa tarkastellaan vain kohdeyrityksen tuotantovaiheen ulkoistamista,
ja siita johtuvia seurauksia ja tuloksia.

2. Tutkimus rajautuu vain yhden tuotantovaiheen, rungonvalmistuksen
ulkoistamiseen.

3. Kirjallisuuskatsaus ja aikaisempi empiirinen tutkimus rajataan tarkeimpiin
tutkimuksen totantotaloudellisiin kysymyksiinjotka liittyvat ulkoistamiseen
seka toimitusketjun strategiseen johtamiseen.

LVS saa tyon tuloksena toimivan alihankkijasuhteen rungomgalksen
tuotantovaiheeseen ja evaitd toimittajasuhteen hallintaan sek& arvokasta tietoa
ulkoistamisen vaikutuksesta liiketoimintaan.
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1.3. Tutkimusmenetelmét

Tama Pregradu -tutkielma on toiminallinen kehittdmishanke, jossa pyritaan
kehittamaan tutkimusen toimekmntajgrityksen liiketoiminnan  kilpailukykya
ulkoistamalla tuotantovaihe ulkopuoliselle alihankkijall&lutkimusmenetelmana
kaytetaan tapaustutkimusta, jossa keskeisessd osassa ovat haaspatiskgsien
muuttaminen jdoteutus.

Tutkimuksen kohteena on yksittdinen yrityksen tietyn prosessin tarkastelu ja sen
muuttaminen, joten tutkimusmenetelméksi on valikoitunut  kvalitatiivinen
tapaustutkimus eli cageatkimus.

Tapaustutkimuksella tarkoitetaan jonkin yksittdisen tapaukseretaem, rajeun joukan
tapauksia, jotka linkittyvat toisiinsa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010: 134).

Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii selvittamaan arkielaman ilmidita ja kysymyksia, kuten
miten jokin tehdaan tai miten jotain asiaa voidaan edelleen kehittaa. Kivaditan
tutkimuksen tavoitteena on yleensa tosiasioiden paljastaminen sen sijaan, etta
keskityttaisiin olemassa oleviin vaittamiin. (Hirsjarvi ym. 20160-161)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Varsinainen tutkimus koostuu teoreettisesta ja soveltavasta estaudrutkimuksen
rakennetta esittava kuvio 1(katso sivu 12)akaa tutkimuksen neljaén osaan.

Ensimmaisessa osassa esitellddn tutkimuksenataudavoittest, tutkimuskysymys
tutkimusmenetelmat seka tyon rakenne ja kulku.

Toisessa osassa ensimmainen teorialuku kasitiglegusketjun strategista johtamista
jossa kasitellaan hankintatoimen roolia yrityksen liiketoiminnassmkintatoimen
globaalia toimittajaymparistdd,alihankintayhteistyotga lopuksi alihankintasuhteiagn
hallintaa.Kasittelysséa pyritdan avaamaan malleptka ovat yrityksen hankintatoimen
keskeisimmat tavoitteet globaalissa hankinnassa ja alihankintasuhtgissaiten
toimittajasuhteita tulisi hallita riippumatt@nko kyseesséa kotimainen vai ulkonmen
toimittaja. Toisen osan toisessa teorialuvussa kasitellGkoistamisen vaikutusta
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yrityksen kilpailukykyyn Syvennytaamlkoistamisen syihin, etuihin ja haasiin seka
tarkastellaan kilpailukyvyn parantamigeoreettisesta nakokulmasta

Kolmannesa osassalkaa tutkimuksen soveltava osuus, jossitellaan yrityksen
liketoimintaa, sen tuotteita ja nykyistd rungonvalmistuksen prosessia sekéa keskitytaan
syihin, minka takia yrityksessa on syntynyt tarve toiminnardelleenjarjestelyihin ja

tata kauta rungonvalmistuksen ulkoistamiseen. Viidennessa luvigs#ellaan case
tutkimus Tutkimuksen case on rungonvalmistuksen siirtAmindmaakintaan ja siihen
liittyva pilottitoimitus valitulta alihankkijalta. Pilotin toteutus sisaltda lahtotilanteen,
toimenpiteet seka siitd saatavat tulokset.

Kuudennessa luvusstarkastellaantehtyja toimenpiteita janiista saatujatuloksia.
Tarkastelu keskittyy muun muassa ulkoistamisen waildksiin kohdeyrityksen
kilpailukyvysté ja liiketoiminnan parantamiseen sekd pohditaan millaisia vaikutuksia
tehdyilla toimenpiteilla on kohdeyrityksen tuotannallisia liikketaloudellisiin
tavatteisiin. Tutkimuksen seitsemas luku sisaltda johtopaatatiémuksen tuloksista

ja pohditaan tutkimuksen rajoitteita sekd ehdotetaan  kohdeyritykselle
jatkotutkimuskohteitalLuku kahdeksan siséltaa yhteenvedon.

Totkimuksen tavstat, tavoittest ja mwtkimuskysymys

Totkimusmenstelmat ja twikimuksen rakenne

Nvlytilan analysoint,
Kirjallisuuskatsaus ja pilofin totsutus ja
alempl empiirinen ulkoistamisen
futkimus vaikutus
litketoimintaan

Johtopditokset ja jatkotutkimusatheet

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne
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2. TOIMITUSKETJUN STRATEGINEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa keskitytdaan toimitusketjun strategiseen johtamiseennthsoikien
nakokulmasta. Yrityksen hankintatoimi ja varsinkin sen strateginen puoli vastaa
yrityksen toimittajasuhteista ja toimitusketju hallinnasta (Lehtonen 2004: 80).
Hankintatoimen tehtavana on hankkia materiaaleja, puolivalmistethankintojdai
valmiita tuotteita jalleenmyyntiin tai omassa teollisessa pissa edelleen
jalostettaviksi (Sakki 2009: 181).

Saundersin ja Malcolmin (199135-137) mukaananalysoimalla strategisteankintaa,
ostotoiminnanja toimituksien hallinta on haastavakoska yrityksien valilla ei ole
olemassa yhtenaisia viitekehyksia, terminologiaa ja kasitfEiténistettavia kasitteita
ovat esimerkiksi toimittajien, resurssien, toimittajakannan seka toimitusketjun hallinta.
Ostotoiminnanja toimitusketjun toimintoja eole aikaisemmin nahty osana strategisia
toimintoja, mutta nykyaan ne ovat strategisen hankinnan tarkeimpia hallittavia
toimintoja. (Saunder$997:133-137.)

Strategisen h&innan rooli on kasvanut osinsiitd syystd, ettd yrityksien
kasvumahdollisuudet @¢ vahentyneet. Markkinat ovat my6s muuttuneet enemman
ostajan markkinoiksi kuin myyjan markkinoiksi. Strategisen hankinnan suurin haaste on
saada raakainekustannukset ja materiaalikustannukset mahdollisimman lkadaka
omien tuotteiden myyntihintoja eie mahdollista nostaa markkinoilla vallitsevan kovan
kilpailun vuoksi. Toimittajien kiinteiden hintojen seurannasta ja vertailusta on tullut
elintarked toiminto hankintatoimelle luodakseen kustannussaastdja jakssstla
yrityksenmyytavista tuotteistagrempiavoittomarginaaleja. {an Weele 201016-17.)

Naistéa syista johtuen hankintatoimessa on kaynnissa seuraavanlaisia muutoksia:

Isoissa yhtidissa hankintatoimen koordinaatiotehtéavat ovat lisdantyneet.
Hankintoja on keskitetty.

Ostaa ja valmista&kysymys on korostunut

Yhteistyd ja kumppanuus ovat lisdantyneet tarjontaketjun kanssa.
Kommunikaatio on lisd&antynyt.

Kustannukset ovat alentuneet.

Lapimenoajat ovat lyhyempié

Toimittajia on vAhemman

Ulkoistaminen on lisaantynyt

=4 =42 =4 4 -4 45 4 45 4
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1 Suorat toimituksetkuten logistiikkayrityksetJPS, DHL jne.)ovat lisaantyneet

1 Tarjontaketjut kilpailevat yksittaisten yrityksien sijaan. Kilpailukyky perustuu
arvoa lisaavan informaation jakeluun.

1 Ymparistokysymykset ovat korostune@tiakkinen 200533-34.)

Tuotantoyritykset ulkoistavat toimintoja, jotka eivat tuota lisdarvoa asiakkaille.
Arvoketju on alkanut muodostua sellaiseksi, etta vain muutamia keskeisia toimintoja,
jotka tuottavat kilpailuetua pitkélla aikavalillgidetaan yrityksen sisall§Quinn 194;
Lehtinen 20013.) Toimitusketjunjohtaminen orsaavuttanut tason, jossa sita kaytetaan
liketoiminnan kilpailuvalineena. ikyaikaien liikgohdon mukaan pelkastaan
yksittaiset yrityket eivat endéd Kkilpaile itsenaisind yksikkoiva@an pikemminkin
laajanmassa kuvassaimitusketjut kilpailevat yksittaisten yrityksien sijaafChen &
Paulraj 2009

2.1. Hankintatoimemooli ja keskeisimmat tavoitteet

Yritykset keskittyvat yha selkeammin ydinosaamiseensa ja alueisiin, jossa ne pystyvat
kehittamaan itseflen ylivoimaista osaamista ja tuottavaa tyotd. Tasta johtuen
hankintojen merkitys yrityksen kilpailukyvylle ja taloudellisille tulokselle on erittain
suuri. Yrityksien kokonaiskustannuksista—80 % johtuu materiaalien ja palveluiden
hankinnoista. Naiden Isdksi hankintojen aikataulussa pysyminen vaikuttaa
merkittavasti yrityksen omiin tuotantoja hallintokustannuksiin. Hankinnoilla on
ratkaiseva merkitys yrityksen menestyksdarska huonosti hoidetut hankinnat johtavat
suureen maaraan hallintoty6ta, tstusta, kasittelyavarastointia sekéuotannon
uudelleenjarjestelyia sitd kauttamyds tuotantokustannukset kasvavayvid hoidetut
hankinnat puolestaan tukevat yrityksen menestysta alentamalla kustannustasoa ja
parantamalla tuotannon toimintatasqhehtonen 2004: 81 Haverila, UusiRauva,

Kouri & Miettinen 2005:456-457.)

Sakin (2009 mukaan hankintatoimella e@&lttamattaole suurin vaikutus ostohintaan
vaan suurin vaikutus siithen on tuotesuunnittelulla, joka hyvin usein sinetoi
valmistettavan totteen hinnan jaen,milla hinnoilla sen osat ja matealit pystytaan
hankkimaan. Kuviesa 2. esitetdan hankintatoitaeolevan suurin vaikutus tuotteen
kustannuksiin, mutta sen vaikisnahdollisuus ostohintaan on huomattavagthempi

kuin kuviossa egetylla tuotesuunnittella. (Sakki 2009181-182)
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Vaikutusmahdollisuus ostohintaan

I I B

Tuote- Ostetut allcla- Tleis-
suunnitteln materiaalit kusta:mukset kulut
Osuus tuotteen kustannuksista

Kuvio 2. Eri kululajien vaikutus tuotteen ostohintaé®akki 2009: 182).

Hankintatoimi voidaan jakaa karkeasti kahteen tasoon, operatiiviseen ja strategiseen
ostoon Operatiivinen tasovastaa paivittéiestd toiminnasta jahankintatoimen
perusoiminnoista kuten toimitusten valvonnasta, perustietojen yllapidosta, laskujen
tarkastuksesta, tilausten késittelysté tarjousten késittelysté eldanraatioista.
ostotoiminnan kehittamisesta, pitkan tahtdimen suunnittelusta, saatavuusennusteista,
ostamismenetelmista, neuvotteluista, budjetoinnista, toimittajarajapinnan
kehittdmisestd, henkildston kehittamisestd, sopimusasioista ja hkustahokkuuden
lisddmisesta. Liehtonen 2004: 87Baily, Farner, Jessop& Jones 1998: 3&9)
Tutkimuksessaullaan jatkoss&eskittymaarvain hankintatoimen strategiseen tasoon.

2.1.1. Kilpailukykyiset hankinnat

Yrityksien hankintatoimet tavoittelevahahdollisimman pienia kokonaiskustannuksia.
Kokonaiskustannukset sisaltavat hankintahinnan lisdksi kaikki hankintoihin liittyvat
valittomat ja valilliset kustannukset. Naitad kustannuksia ovat muun muassa:

9 ostohallinnon kustannukset
9 kuljetuskustannukset
1 materiaalin kasittelyn ja varastoinnin kustannukset
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tarkastusija lajittelukustannukset

palautusten ja havikin kustannukset

pakkauskustannukset ja pakkausmateriaalin havityskustannukset

laskutukset ja laskuntarkastuksen kustannukset. (Lehtonen 2004: 84jlddave
ym. 2005:459-460,)

= 4 4 -

Toisinaan ostohimaltaan edullinen hankinta saattaa oKakonaiskustannuksiltaan
kallis, kun sita tarkastellaan kokonaiskustannusten nakokulmasta.
Kokonaiskustannuksien selvittaminen on aina ongelmalligga hyvin yleisesti
yrityksissd tehdaan paatokset pelkdn ostohinnan perusteella. Hankintakustannuksia
tulisi tarkastella pitkalla aikavalilla. Hankintojen ja yhteistybn keskittdminen
kyvykkaimmille toimittajille johtaa yleensa pitkalla aikavalilla
kokonaiskustannuksiltaan eduifigpiin  hankintoihin, vaikka toisinaan lyhyella
aikavalilla voitaisiin saada nopeita saastoja. (Lehtonen 28@485.) Kuviossa 3.
kuvataan kilpailukykyisen hankinnan osatekijoita.

— | Toimituskyky

KILPAILU-
EYKYISET |=——

Pienet kolconais-
Iustannmukset

Kuvio 3. Kilpailukykyiset hankinnafLehtonen 2004: 85).

7
:
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2.1.2. Hankintastrategiat

Yrityksen hankintatoimi on merkittdvassda asemassa liiketoiminnan kannalta seka
tuotannollisesti etta taloudellisesti. Tasta syysta hankintoja tulisi ekasimyos
yrityksen strategisend@oimintona johtuen sen pitkdn aikavalin tekijéistValitulle
hankinastrategialle on asetettatiatyt tavoitteet ja hankintaa johdetaan sen mukaan.
Hankintagrategian avulla luodaan hankinnalle toimintatavat ja Iluodaan itse
hankintaprosessille systemaattinen tapa hankkia materiaaleja ja pajvéllitn
yrityksen muita toimintoja tehokkaasti. (Porter 598Baily ym. 1998: 68.
Hankintastrategioiden jaottelussa esiintyy eridvia mielipiteitd. Ellram ja Carr (1994)
jakoivat tutkimuksessaan hankintastrategiat yksinkertaisesti kolmeen ryhmaan riippuen
strategisesta lahestymistavasta hankintoja kohtaan: itsendinen hankintatoimi, tukeva
hankintatoimi ja strateginen hankintatoimi. ltsenéinen hankintatoimi suunnittelee, johtaa
ja toteuttaa hankintojen strategiaa. Tukeva hankintatoimi on yrityksen stratdgaa tu
toiminto. Strateginen hankintatoimi on taas luotu yrityksen keskeisimmaksi ja
tarkeimmaksi toiminnoksi. (Ellram & Carr 1994.)

Saunders(1997) puolestaan maaritteli hankintastrategiat yritysstrategioita tukeviksi.
Hankinnat on jaettu viiteen strategiseen -akseeseen, joiden avulla hankintoja
johdetaan strategisesti samalla kun toteutetaan yritysstrategioita. Nama vasietsa
ovathankintojen laadun, materiaalivirran, kustannusten ja lisaarvon, toimittajasuhteiden
seka henkilostoresurssien strategi johtaminen. (Saunders 1997: 4734)

Laajimman ja kattavimman vertailun on suorittanut Z€ag00) jonka tutkimuksen
mukaan orolemassa nelja tunnistetteev hankintastrategiaghden toimittajarhankinta,
usean toimittajarhankinta, verkosto hankinta ja globaali hamkta. Kaikissa edella
mainituis® hankintastrategioissa on seka hyvia ettd huonoja puolia, mutta nykyinen
paapaino o globaalissa hankinnass@lobaalissa hankinnassa on paljon potentiaalia
kustanngsaastoille, koska esimerkiksiifalaiset valmistajat pystyvat kilpailemaan
globaaleilla markkinoilla halvemmilla yleiskustannuksillfonka seurauksena he
kykenevat suuriirvolyymeihin ja alhaisiin tyévoimakustannuksiin. (Zeng 2000.)

Yhden toimittajanhankintastrategia tahtda toimittajien maaran vahentamiseen. Jotta
tuotantolaitos pystyisi toimimaan tehokkaassa Japanilaisessaln-Jiste (JIT)
valmistusfilosofiassa, on lmistavan yritylsen pidettdva toimittajasuhtesa
erinomaisella tasoll&un toimittajan kanssa on sidottu pitkaaikainen yhteistydsopimus,
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ei aikasempien tutkimuksien mukaan yrityksen déevetta lisata toimittajiayhden
toimittajan hankintastrategiassan kuitenkin heikkoutensakun nykyaan yrityksien
jatkuva prosessi on loytadstettavientuotteiden paras markkinahinta. Tasta syysta
useamman kuin yhden toimittajan pitdminen antaa ostajalla mahdollisuudailaver
seka tuotteiden laatua etténtoja. Yrityksen on kuitenkin pidettava toimittajiemaara
kohtuullisena(Zeng 2000.)

Usean toimittajan hankinta tédhtda nimensa mukaan laajempaan maaraan toimittajia.
Toimittajat kilpailevat jatkuvasti ostajan tilauksista. Taméa on etu ostajallé
toimittajilla on paineita tarjota tuotteita pienemmilla hinnoilla ja toimituskuluilla.
Toimittajan nakokulmasta heidan tulee sailyttdd tekniikka ja resurssit hyvalla tasolla
sekd pyrkia ennustamaan ostajan tarpeita, kustannuksia ja laatua, jotka kaikki
vaikuttavat oimittajan valintaan. Useamman toimja hankintastrategia on hyva
vaihtoehtg jos ostava yritys arvostaa alkuperdisen hinnan yli koko tuotteen hinnan.
(Zeng 2000.)

Verkosto hankinnan sanotaan poistavan kahden edellisen menetelmén haitaa. S
jarjestelmd jossa yritys maksimoi ostettavan lopputuotteen sisaltbd vedoten
alihankkijoiden kyvykkyyksiin. Kommunikointia tapahtuu toimittajangstajan lisaksi
koko toimittajaverkon valilla. Verkostointi hankintaa kaytetaan yleensa modulaarisissa
kokoonpanoissa jossa osakokoonpano ostetaan ulkopuoliselta alihankkijalta ja
tarvittavat komponentit muilta toimittajilta. Komponenttien valmistajat toimittavat osia
sekd lopputuotetta valmistavalle yritykselle ettd osakokoonpanon suorittavalle
alihankkijalle. Verkostointi hankinnassa voidaan jakaa teknologiaosaaostfn ja
toimittajan valilla.(Zeng 2000.)

Nykyinen kova kilpailunpaire lyhentaa tuotteiden elinkaarja nopeuttaa tekniikan
kehittymistd. Nama tekijat ovat muokanneet ostajan ja myyjalist& suhdetta.
Yrityksien hankintastrategiat ovat siirtyneet myds kilpailullisille globaaleille
markkinoille. Suurimmat mahdollisuudet 16ytyvat kehitysmaista, jotka ovat siirtyméassa
valmistusorientoituneesta strategiasta palvehientoituneeseen strai@an. Valmiiden
isompien kokonaisuuksien hankkimisesta tulee tulevaisuudessa vaistamasatedja
autoteollisuus ovat globaalin hankkimisen edellakavij6itd, mutta muutkin teollisuuden
alat ovat alkaneet liittya mukaan tahan kehitykségang 2000.)
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Globaalia hankntastrategiaaon tarkea ymmaéartdd monesta nakokulmasta. Vaikka
globaali hankinta luo mittavan maaran mahdollisuuksia, lisda se myods merkittavasti
haasteita ja esteitd hankkia tuotteisajuvasti Zeng (2000) on tutkimuksensa
tiivistelméssa letellut globaalissa hankinnassa huomiooettatia asioita olevan:
kuljetuksienviivastymiset transakti@ulut, laadun varmistus, yhteinen kieli, paperityét,
tarkastusohjeet, sopimusehdot, kulttuuri, tulli, poliittinen vakaus, kaupan esteet,
yrityksen eheg ja nationalismi. Joka tapauksessa kasvava kiinnostus globaaleja
hankintoja kohtaan tulee avaamaan globaaleja markkinoita ja takaamaan jokaiselle
mahdollisuuden toimia siella. (Zeng 200Ghobaalia hankintaa kasitelladaajemmin
seuraavasdavussa 2.2

2.2. Globaali hankinta

Kansainvalistynyt  liiketoiminta  vaikuttaa  luonnollisestimy6és  yrityksien
hankintatoimeen ja globaalista hankinnasta on tullut yha tarkeampi osa yrityksien
hankintastrategiaa. Globaali hankinta aiheuttaa usein paljon haastesteja dstavalle
yritykselle, koska strategisesti tarkeita tuottdibnkiaan toimittajilta ympari maailmaa.
Toimitusketjun hallinta oglobaalissa hankinnasgaikeampagakoskayrityksienvalista
yhteydenpitoa on lisattavia etaisyyksistarippumattatuotteidenon oltava oikeassa
paikassa oikeaan aikagilard, Oehmen & Bremen 2007.)

Monczka & Trent (1991) maarittelét globaalin hankinnarolevan hankittavien
tarpeiden integrointia ja koordinointia globaalien yrityksien valilla, jossa pyritaan
yhteisiin tuotteisiin, prosesseihin, tekniikoihin ja toimittajiin. He myds painottavat, etta
globaali hankinta on kansainvélista hankintaa kehittyneempi muoto, koska
kansainvalinen hankinta ei sisalla globaalille hankinnalle tyypillista koordinointia
yrityksien valilla.(Monczka & Trent 1991.)

Alard ym. (2007)tutkimuksen mukaan globaali hankinta on yh& useanstnateginen
ratkaisu, jossa on mideidanmakadnsaglobaat hankinta onj a
nuori tutkimusaihe ja varsinkin teollisessa ymg#ssa sen merkitys vain kasvaa
entisestdgn koska yrityksien on oltava proaktiivisia eli ennakoivia Kkilpailukyvyn
parantamisessa. Parempi kilpailukyky mahdollistetaawiellisella toimittajavalinnalla,
-arvioinnilla ja toimittajien kehittamisella(Alard ym. 2007.)Luvussa 2.2.4. esitelldadn
tarkemmin Alardin ja ym. ehdotus toteutusprosessista globaaleissa hankinnoissa.

nt
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2.2.1. Low Cost Country Sourcing

Low Cost Country Sourcing (LCCShasitteella tarkoitetaaalhaisten kustannustasojen
maista suoritettavia hankintojaloisinaan kaytetaan myos termia kustannuksiltaan
kilpailukykyiset maat eli Cost Competitive Countries (CCC)lallaisiksi maiksi
mielletddn muun muassa Aasian jaldroopan maat. LC-hankintoja tehdaan ympari
maailman, mtta suosituimpia kohteita ovat Kiina, Puola, Intia ja Vietnanaiddn
kustannugasoon vaikuttavat luonnollisesti maailmantalouden tilanne ja valuuttakurssit.
(Logistiikan Maailma 2013Pennanen 2011: 34

LCC-hankinnatovat hyvin strategisia ja niilla tahdataan kustannuksien alentamiseen
kiristyvan kilpailun vuoksi LCC-hankinta tapahtuu yleensa suorien hankintojen, omien
kansainvalisten yksikdiden, ostsastojen tai agenttien kautta. Suurimpia haasteita ovat
sopivientoimittajien |6ytaminen, toimittajien luotettavuus, kulttuurierot ja turvallisuus.
LCC-hankinnoissa onnistuminen vaatii yrityksen henkiléston ja yhteistybkumppaneiden
ammattitaitoa, kohdemaan tuntemusta ja ostovoikaa.ryhdytdan LCehankintoihin,
kannataa yrityksessa listata toimittajalta vaadittavat vahimmaiskriteerit ja harkita jopa
toimittaja-auditointeja eli toimittajavierailuja, joiden tarkoituksena on arvioida
toimittajan operaatioita, laatua tai talouteen liittyvia kriteereja. On hyva myos anietti
mitd oma yritys voi tarjota toimittajalle jakuinka tiiviiseen yhteistybhon ostaja
toimittajasuhteessa halutaan. (Logistiikan Maailma 2013.)

Toimitusketjut ja logistiikka globalisoituvat tuotannon, hankintojen ja markkinoiden
globalisoitumisen  ohella. Globalisoituminen  pidentdaa  toimitusketjuja ja
kuljetusmatkoja, kasvattaa toimituskertojen maaraa, lisaa lentokuljetusten osuutta
kokonaiskuljetuksista, tehostaa merikuljetuksia ja yhdistettyjd kuljetusketjuja.
Tulevaisuudessa kuljetusmaarien oletetaan &&mv ja ruuhkauttavan suurimpia
kansainvalisia solmukohtia, kuten suursatamia ja lentokenttid. Naiden vaikutuksesta
kansainvalisten lgistiikkapalveluyritysten roolija merkitys kasvaa entisestaan.
(Logistiikan Maailma 2013.)

2.2.2. LCCS-Kaukoita
Kaukoiddn maiden suurin etu on huomattava saastd tytvoimakustannuksissa seké

tuotannossa ettd tuotekehitykses3@aman lisaksi veroedut ovat huomattavia niita
hyodyntaville yrityksille. Kaukoidan yrityksien heikkoutena voidaan pitaa
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johtamistaidon ja organismnin puutetta, varsinkin innovatiivisia tuotteita tekevissa
yrityksissa. Muita yleisid ongelmia ovat kova kilpailu, monimutkainen byrokratia ja
lainsdadantd, paikallisviranomaiset, piratismi, teollisuusvakoil@ huono
infrastruktuuri, joiden vaikutukseshattavat aiheuttaangelmiaulkomaisille yrityksille.
(Logistiikan Maailma 2013.)

Kaukoidan maiden merkitys kansainvélisessa lilkketoiminnassa on nykgaéittava.
Varsinkin Kiinaan on siirretty paljon tuotantoa kasvavien markkinoiden ja alhaisten
tyovoimakustannuksien vuoksiKiinasta hankintoja tehdessa kannattaa kiinnittaa
huomiota tuotteen laatuun ja tarkastaa ne aina huolellisesti. Joissain tapauksissa
yritykset hoitavat laatuvalvontaa jo paikan paalla Kiinassa, jotta valtyttaisiin
laatuongelmilta javirheellisten tuotteiden korkeilta kuljetuskustannuksilta. Mahdolliset
laatuongelmat eivat valttamatta riipu aina kiinalaisten tarkoituksellisuudesta valmistaa
huonoja tuotteitavaan siif, ettei heilla ole riittvasti tietoa asiakiklen tarpeista. Tasta
syystaon hyva korostaghteistyon kehittdamisen tarkeytta. (Logistiikan Maailma 2013
Pennanen 201B5-37.)

Kiinalaiset toimittajat eivat osallistu juurikaatuotekehitykseen, muttaoitnittajaa
valittaessatulisi yksi tarkeimmista valintaperusteista oltatkimus ja kehitystyon
osaaminen jdoimittajalla tulisi olla omahalu parantaasita Tarkeita kriteereitd ovat
my0s valittavan yrityksen taloudellisen tilanteen seuraaminen ja yrityksen kasvuhalu ja
-kyky. Kiinalaisten parissa tydskentelevien tarkeimpia ominaisuuksia ovat sosiaaliset
taidot ja Kiinan kulttuurin tunteminen, koska Kkiinalaiset arvostavat paikallisen
kulttuurin anostamista seka pitkia yhteistydsuhteifa henkildkohtaisia suhteita
liketoiminnassa(Logistiikan Maailma 2013Pennanen 201B5-37.)

2.2.3. LCCS-Baltian maaja Venaja

Baltian maat tarjoavat muun muassa suomalaisille yrityksille monenlaisia
mahdollisuuksia liiketoiminnan harjoittamiseen. Baltian maiden osuus Vendjalle
suuntautuvastaransitoliikenteestd kasvaa vauhdikkaasti. Baltian maista erityisesti
Viron uskotaan kasvavan merkittavaksi logistiseksi keskukseksi tulevaisuudessa.
(Logistiikan Maailma 2013.)

Baltian maiden kansantaloudet ovat viimeisen vuosikymmenen aikana kasvaneet
voimakkaasti, joten ne tarjoavat hyvat markkinabtannolliselle toiminnalleBaltian
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maissa voidaan tuottaa tydvoimavaltaisia tuotteita globaaleille markkinoille, koska
tuotantokustannukset ovat pysyneet varsin alhaisina kansantalouden elpymisesta
huolimatta. Baltian maiden tuotannollinen rooli voi kuitenkin muuttua jos
tyovoimakustannukset uhkaavat nousta tulevaisuudessa. Tasta johtuen tuotannollinen
rooli voi muuttua logistiikkaa palvelevaksi toiminnakgiogistiikan Maailma 2013.)

Vengjdld on suuia alue ja asiakaskohtaisia eroja muun muassa
toimitustdsmallisyydessd ja kauppasopimusten swmelkdoissa. Sama patee
likenneinfrastruktuuriin, jonka taso vaihtelee alueittain. Kuljetusmaarat ovat
lisddntyneet, mutta suurkaupunkien ulkopuolella ei jtavaravirtaa tapahdu. Suurin
haaste Vengjdlle suuntautuvissa hankinnoissa on tullaus, jonka on todettu olevan
raskasta ja tuottavan herkasti lisakustannuksiata syyst&uomen ja Vengjan valista
kauppaa harjoittaviegritystenon syyta pysya selvilla nden valisesta rajaliikenteesta.
(Logistiikan Maailma 2013Pennanen 201B5-37.)

2.2.4. Globaalin hankinnan toteutusprosessi

Alard ym. (2@7) tutkimuksessa esitellaan 14 askeleen toteutusprosessi globaaleille
hankinnoille. Heiddn mukaansa erilaisia hamndjen toteutusprosesseja on suunniteltu
paikallisille ja alueellisille hankinnoillemutta ei globaaleille hankinnoilleGlobaalit
hankinnat sisaltavat merkittavasti enemman haasteita ja niik¢ ole aikaisempaa
tutkittua toteutusprosessighdotettu lnkintaprosessimalijlobaaleille hankinnoille on
seuraavanlainen:

1. Toimittaja tarjonnan maarittetyon potentiaalisten toimittajien kartoittamista
markkinoilta.

2. Tee vai ostastrategian maarittelyon strateginen paatos, jossa maaritellaan
yrityksenydinosaaminen ja kaikki mikéa ei kuulu ydinosaamiseen ei valmisteta
itse vaan ostetaan ulkopuolelta.

3. Toimittaja tarjonnan analysointi ja luokitteluon toimittajien tarjonnan ja
osaamisen analysointia lopullisen valinnan tueksi.
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4. Tee vai osta paatdon patds mitka tuotteet lopulta tehdaan itse ja mitka
ostetaan ulkopuoleltd?aatods ei perustu pelkastaan taloudellisiin nékdkohtiin
vaan silla tavoitellaan etua pitkalla aikavalilla.

5. Globaalin tuotante ja hankintaverkkostrategian maarittelgn tarkea os#ita
toteutusprosessialahtaa oikeanlaisen strategian valintadidméa vaihe on
huomattavasti haastavampi kuin alueellisessa hankinnassa, kuska@an
tulee globaaleja haasteita kuten kulttsaterot.

6. Globaalin tuotante ja hankintaverkon rakenteamaarittely on myos tarkea
osa toteutusprossia. Haasteita on enemman kuin alueellisessa hankinnassa,
koska lapimenoajat kasvavat ja logistiikan toteutus on monimutkaisempaa.
Haasteina ovat myds muun muassa aikaerot, kustannukset, verotus ja
etaisyydet.

7. Hankintojen markkinatutkimus tahtaa tietojen Hauun markkinoista ja
toimittajista. Markkinatutkimuksen tavoitteena on valmistella ja tukea
toimittajararviointeja.

8. Auditoinnit eli bimittaja-arvioinnit. tahtaavat yksityiskohtaiseen tiedon
saamiseen poteatlisista toimittajista. Alussa on pidempi lista mahdollisia
toimittajia, mutta esivalinnan jalkeen muutamille toimittajille tehdaan
tarkempi toimittajaarviointi. Tama tehtdva on aikaa viéya joten
yksityiskohtainen arviointi tehdaan2toimittajalle.

9. Yhteistydsopimuksettehddaan kun on valittu yksi tai useampi toimittaja.
Toimittajien kanssa sovitaamuun muassduotteiden hinnoista, maksya
toimitusehdoista.

10.Organisaation toimittajasuhteiden johtamisen suunnittelavoitteena on
valvoa tarjontaga toiminnan suorituskykyaYhteydenpitoon panostetaan ja
valvotaan muun muassa tuotteita, toimituksia, laatua, tarjontaa ja toimittajaa
itseaan.

11. Sopeutus pyrkii sopeuttamaan toimittajan yrityksen toimintaan ja niin, etta
yhteisty0 toimisi mahdollisimmatehokkaasti.
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12.Prototyypin  valmistus ja tuotannonulosajo: tahtda prototyypin
valmistamiseen tai ensimmaisen valmistuseréan ulos saamiseen. Taman avulla
varmistetaan toimittajan suoriutuminen tuotteen valmistuksesta.

13. Operatiiviset hankinnat alkavat sen jalkeen kun prototyyppi tai erd on
toimitettu. Tavoitteena on saada tuotteita, jotka ovat oikeassa paikassa oikeaan
aikaan oikean laatuisina ja hintaisina. Operatiivinen hankinta globaaleissa
hankinnoissa ei juuri eroa alueellisista hankinnoista.

14.Riskienhallinta Riskienhallintaa tapahtuu koko esitetyn hankintaprosessin
aikana. Lopulta se tahtaa toimitusketjun hallintaan ja pyrkii valttamaan ja
poistamaan ongelmia toimitusketjusgalard ym. 2007.)

2.3. Alihankintayhteisty®

Japanilainen teollisuusn tunnettu tuotantotalouden edellakawiajossa on myds
puhuttu ensimmaisena alihankinnasta. Alihankinnan alkuperalsgntijana voidaan

pitdd Toyotaa, joka vuonna 1940 alkoi ensimmaisena jaotella komponentteja kolmeen
eri ryhmaan: itse valmistettuin komponentteihin, osittain itse valmistettuihin
komponentteihin, jotka valmistettiin Toyotan tytaryhtiossd ja ostettaviin tuotteisiin.
Viela myohemmin ostettavat tuotteet jaettin omiin ryhmiinsad riippuen niiden
ominaisuuksista. (Subrahmanya 2008.)

Pernteisesti alihankinnalla on tarkettu osien ja osakokonaisuuksien hankintaa, joiden
ominaisuuksien maarittelyyn ja suunnitteluun myods paahankdijaostava yritys
osallistuu. Lisdantyvissa maarin teollisessa toiminnassa on alettu keskittymé&an oman
toiminnan ydinosaamiseen jalueisiin ja muut tekijat, niin tuotteet kuin palvelutkin,
ostetaan ulkoisilta toimijoiltaAlihankinnan kenttd on laajentunut, monipuolistujaut
kansainvalistynyt jatkuvasti, ja tasta syysta voidaan puhua myds verkostoistailgHaver
ym. 2005: 25.)

Alihankinnalla on monia erilaisia maaritelmid johtuen tuotantotalouden historiasta ja
muutoksesta vuosien varrella. EU (1997) on maaritellyt alihankinnan seuraavasti: kun
yritykset tekevat monimutkaisia tuotteita, joihin liittyy moniai @rosesseja tai kun



25

kysynta on liilan korkea tai kun tuotteet ovat liian erikoisia, tulee yrityksen tehda valinta
tekeeko tyon itse vai saako jonkun muun tekemaan tyén heidan puolestaan. Jos yritykset
ostavat erikoisempia tuotteita kuin vakioidut tuottemtat, silloin sitd kutsutaan
alihankinnaksi.Webster, Alder & Muhlemanr{1997) ovat maarittaneet alihankinta
valmistuksen olevan prosessi, jossa alihankkija valmistaa joko kokonaan tai osittain
paamiehen tuotteet. Tuotteet ovat padmiehen tarpeiden mukaan raataloityja ja valmistus
alkaa paamiehen impulssista. (Webster, AldeM&hlemann 1997.Eri maaritelmat
eroavat toisistaan, utta niissa korostuu alihankinnan olevaremman kuin normaalien
tuotteiden ostamista. Alihankinta on syvempi suadiyksen ja toimittajan valillajoka
siséltda yhteydenpitpasaamisefa tietojenjakamista. Haverila ym 200525-26.)

Alihankkijatyyppeja luokitellaan myos eri tavoin. Alihankkijatyypit eroavat toisistaan
jossain maarin ja tyypin maarittelevat tuotannossa kaytettavien teknologioiden maara,
suhdannevaihteluiden vaikutus, asiakkaidekumaara, henkiléston monitaitoisuuden
vaatimukset ja laatujarjestelman kattavuus. (Haverila ym 2005: 26.) Seuraavassa on
jaoteltuna yleisimmat alihankkijatyypit:

Kuormitusalihankkijatasaa paahankkijoiden kuormitbhsippuja. Kuormitushankkijan
asema sat#a olla ongelmallinen erityisesti matalasuhdannevaihegsg@ahankkijan
tuleekin arvioida omia ratkaisujaan pitkdaikaisen alihankintapolitikan kannalta, jotta
hyvaksitodettu alihankkijaselviaa seuraavaan nousukauteen.

Vaihealihankkija tekee paahamijan tuotannon tydvaiheen omissa tiloissaan.
Paahankkijalla ei ole omassa tuotannossaan tyon vaatimaa kapasiteettia lainkaan.

Osatoimittaja toimittaa tilaajan lopputuotteisiin  osia tai osakokonaisuuksia.
Osatoimittajan tulee tehda osat tilaajan teknistaatimusten ja piirustuksien yms.
mukaan.

Komponenttitoimittaja toimittaa tilaajan lopputuotteisiin  komponentteja. Yleensa
komponenttien valmistus on monimutkaista ja komponentit sisadltavat useita osia tai
osakokonaisuuksia. Komponenttitoimittajan tulfgnmartaa lopputuotteen tarpeet ja
hallita tarvittava teknologia osallistuakseen osien ja osakokonaisuuksien suunnitteluun.

Systeemitoimittajgoimittaa tilaajan lopputuotteisiigérjestelmia Systeemitoimittaja voi
ratkaista tilaajan ongelmia, koska sestaa oman alueen tuotekehityksesta ja
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suunnittelustaseka osallistuu lopputuotteen suunnitteluun. Tallaisissa tapauksissa
alihankkijayrityksen laatujarjestelma on kattaja henkilosté monitaitoista. (Haverila
ym. 2005: 26.)

Alihankintayhteistydhon liyy = monia  erilaisia  prosesseja  riippumatta
alihankintatasostaHakkinen (2008 on jakanut alihankintayhteistydn paaprosessit
alihankkijan ja paahankkijan vélilla seuraaviin paakohtiin:

Alihankkijan valintaprosessi,

valmistuksen ja tuotesuunnittelun yhtgégprosessi,
laadun varmistusprosessi

logistinen prosessi

valmistuksen ohjausprosessi

talousprosessi

sopimus ja tilausprosessi

osaprosessien johtamiskaytanrtakkinen 2008: 76.)

© N O R WDNPRE

2.3.1. Alihankintaketju

Alihankintaketiu on osa koko toimitusketjua alkaemraakamateriaaleista
lopputuotteeseen. Se sisédltda alihankkijoiden liséksi lopputuottajan, joka valmistaa
lopputuotteet  asiakkaalle.  Alihankintaketiju on  vastuussa pitkdjanteisesta
valmistustoiminnastgLehtinen 2011: 33 Alihankkijoiden sijainti toimitugetjussa on
esitetty kuviossa 4.

Hovin (1995) mukaan ldankkijat erottuvat muista toimittajista, koska heidan
tuotteensa ovat yleensa merkittdva osa lopputuottajan valmistamaa lopputuotetta.
Alihankkijat eivat kuitenkaan valmista lopullista tuotetta eivatka ole yhteydessa suoraan
loppukayttgjaan, vaikka heilla on suuri rooli lopullisessa tuotteessa. Lillieareutz
(1996) mukaan alihankkijoita voidaan tarkastella kahdesta nakoékulmasta. Ensinnakin
yrityksen asema ketjun sisélla ja toiseksi kykya tuottaa omia riippumattomia tuotteita.
Alihankkijan ja toimittajan valilla on selvd ero kun markkinoidaan ja tuotetaan
perustuotteita. Naiden valinen raja hamartyy, kun toimittajan vakiotuotteita tai-raaka
aineita aletaan muokata tai alihankkija alkaa itsenaikehbittadatuotetta. (Lilliecreutz

1996; Hovi 1995.) Naiden nakdkulmien avulla on hyddyllista maaritella yritystein
alihankintaketjussa.
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Kuvio 4. Alihankkijoiden sijainti toimitusketjusgaehtinen 2011: 34).

2.3.2. Alihankkijan valinta

Normaalisti hinta on ollut ainoa ja oikea kriteeri toimittajia valinnassa. Taman kaltainen
valitsemisperuste kuulostaa nykygdn liiketoiminnassa vanhan aikaiselta ja sita se
onkin. Nykypaivan toimittajasuhteissa ja varsinkin alihankintasuhteissa valintaan
vaikuttavia kriteereitd on lukuisia. (Kumaraswamy & Matthews 2080ihankkijaa
valittaessa tarkedssa roolissa esiintyal#tankkijan kayttamat valmistusmenetelmat ja
valmistusosaaminenTodellisuudessa valmistusmenetelmien sopivuus ei aina riitd
valintaperusteeksi, silla alihankkijalta vaaditaan nykypaivana osaamista ja palvelua
my0Os muilla osalueilla. Tarkeitd ominaisuukia ovatalihankkijan kehittymiskyky ja
kehittymisvauhti @ osaalueilla. (Hakkinen 2011: 23.)

Alihankkijan valintaan vaikuttavat enenemissa maarin alihankkijan sitoutuminen
yhteistyohon ja kyky joustaa toimituksissa. Naiden valintakriteerien merkitygaka
strategisissa alihankintasuhteissa, joissa alihankittavat tuotteet ovat monimutkaisempia
kuin perustuotteet. (Nietola & Alaruikka 2005: 77.)

Beil (2009) on listannut tutkimuksessaan hinnan, laadun ja toimitusvarmuuden olevan
yleisimmat alihankkijoide arviointikriteerit. Nama kolme tekijad ovat selvasti
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suosituimpia kriteereitd, silla ne on nimetty vuosikymmenesta toiseen tarkeimmiksi
valintakriteereiksi. Beilin (2009) mukaan muita tarkeita valintakriteereita ovat:

tuotantokapasiteetti ja joustavuus
tekniset valmiudet

tieto- ja viestintajarjestelmat
taloudellinen tila

innovointi ja tuotekehitys. (Beil 2009.)

= =42 A2 A4 2

2.3.3. Alihankintasopimus kaytannossa

Alihankintasopimuksen pohjaulisi olla valmis ennen alihankirkamppanin valintaa.
Ennen kuin mitaarsopimuksia allekirjoitetaanulisi tehda laskelmia paattkdeon ja
neuvottelujen tueksilaskelmat auttavat ennakoimaan mahdollisia ongelrkian
saadaan etukateen mahdollisimman realistinen kuva tulevasta tilant€estimaan
unohtuu myos tarkistaa iegerkiksi alihankkijan eettiset periaatteet seké verotukseen ja
ymparistoon liittyvat kriteerit. Joskus yhteistydn kokonaiskustannukset eivat ole taysin
selvia ja tdméan seurauksena syntyy yllattavia kustannuksia, jotka pahimmassa
tapauksessa johtavat kungmuussuhteen purkiumiseen ja lisakustannuksiin.
(Vakaslahti 2004111-131)

Olennaiset alueet, joiden on oltava hallinnaakiaankintasopimuksen aikana, voidaan
hallita noudattamalla tiettyja vaiheita. Kustannukset pideta#isda neuvottelemalla
oikeudemukaiset ja molempia osapuolia tyydyttavat hinnat. Kustannusten halbinta

myoOs hyva kayttaa kannustimena sopimuksessa. Yhta tarkeda on aikataulutus ja kuinka
hallita sitd. Sopimukseen on luotava realistiset aikatault pitdydyttava niissa.
Onnstunut alihankinta edellyttad myos hyvin suunniteltuja Kkirjallisia raportteja ja
elvytysohjelmia, jotta varmistetaaghteistyon jatkuvuus. Tiettyjen lopputuottdén
suorituskykyaatimukset ovat osa alihankintaa ja jotta voidaan varmistua niiden
vaatimukssta, tulee olla teknista valvonta@.eenders, Fraser, Flynn & Fearon 2006:
480.)

Seuraavatasiat tulee esittdd sopimuksessa: perusehdot ja edellytykset, hinnat ja
liketoimintamalli, immateriaalioikeudet, takuuvastuu, sopksen voimassaolo ja
paattymina ja mahdolliset kompromissi{Vakaslahti 2004285-287). Neuvottelujen
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pohjaksi on hyva my6s saada juridisia tekijoKarjalliset sopimukset on aina luotava
valmistellessa sopimusta, koska ne sailyttavat sopimmuksedaraysvallan ja
maarittelevatarkagsi sopimuksen ehdot. (Vakaslahti 20@07~-210.)

Vakaslahti (2004) on luetellut nelja paakohtaa, jotka twédintaan sisallyttaa
sopimukseen:

molempien osapuolien hyvaksynta
tavaroiden/materiaalievaihto

sopimuksen laillisuus

sopimuksen aukottomu{¥ akaslahti 2004: 216

=4 =4 =4 A

Liikekumppaneiden vdlilla on olemassaseita sopimusluokkia. Luokka tassa
tutkimuksessa on ulkoistamissopimus. Ulkoistaminen ja alihankinta voi koskea lahes
mitd tahansa organisaation toimintoa. Se on yleensa tukitoimintaa tai ehgigtika

on ulkoistettu, mutta tassa tapauksessa yksi tuotannon vaihe ulkoistetaan ulkopuoliselle
toimittajalle. Taman tyyppisissa sopimuksissa on vaaramdta yrityksen
loppukokoonpano on lilan riippuvainen alihankkijastMahdolliset sopimuksen
paattyniset ovat riski ostavan yrityksen liiketoiminnalleUlkoistamiseen ja sen
vaikutuksista yrityksen liiketoimintaan kasitellaan tarkemmin luvussa 3.

2.4. Alihankintasuhteiden hallinta

Alihankintasuhteiden hallinta ei ole yksinkertaista, koska ei olemassa yhta
oikeinlaista tapaa johtaa niitd. Yrityksen sisalla 16ytyy lukuisia erilaisia hankjata
alihankintasuhteita. Kaikissa suhteissa on omat erilaiset kaytantonsa ja vaatimuksensa,
jotta ne toimisivat rahdollisimman tehokkaasti. Tamadaotkimuksen aikana tullaan
luomaan uusi alihankintasuhde, joten on &arimmaisen tarkedd ymmartaa
alihankintasuhteiden hallinnan tarkeys heti yhteistydn alkuvaiheessa.

Toimittajia ja yhteistyOkumppaneita voidaan pitdd yhtion ulkopuolisina resursseina.
Naiden suhteidn hallinta edellyttéda suhdetyypin maéarittelya, miten ja missé
olosuhteissa yhteisty6ta tapahtuu kumppaneiden valilla. (Lintukangas 2009: 33.) Tassa
tutkimuksessa luotava alihankintasuhde tulee olemaan tiivis, koska alihankkijalta
hankittavia tuotteita tldan tarvitsemaan jokaisessa toteutettavassa projektissa.
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Toimittajasuhteiden hallinta maaritteJe&uinka yritys on vuorovaikutuksessa sen
yhteistybkumppanin kanssa. Vuorovaikutusta ei tulenabala tai jattdd huomioimatta,

silla tiviissa vuorovaikutuksessa voidaan kehittaa ja kasvattaa yhteisty6ta ja samalla
hyva suhde yhteistybkumppaniin kasvattaa yritykserkyfty vastata asiakkaiden
tarpeisiin Liséksi keskinaiselld liiketoiminnalla ja yhteisilla tavoitteilla voidaan
yllapitddasiakkaang toimittajanwin-win -tilannetta.(Lintukangas 2009833-34.)

Ellram (1995) maarittelee artikkelissaan alihanlgaotaeen olevan asiakkaan ja
toimittajan valinen sopimus, jogsitoutuminen on pitkdaikaista $esaltaa myos tiedon

ja mahdollisten suhteemse liittyvien riskien ja mahdollisuuksien jakamista. (Ellram
1995). Stadhle & Laento (2000) ovat maaritelleet kolme elementtia joiden avulla
kumppanuus ja sen onnistuminen muodostuvat. N#taenttejéovat:

1 Tietopadoma joka sisaltdd aineetonta varallistia kuten brandit, teknisia
jarjestelmia, asiakassuhteita ja aineettomia oikeuksia, organisaation osaamista,
suorituskykya ja uudistumiskykyd, innovatiivisuutta seka strategista
kyvykkyytta.

1 Lisaarvon tuottaminenjossa kimppanuuden tavoite on aina afisen tai
aineettoman lisdarvon tuottaminen.

1 Luottamusjoka on perusedellytys kumppanuuden onnistumiselle.

Stahle ym. (2000) ovat maaritelleet myds kolme kumppanuuden mallia. Luottamuksen
kasvaessa my0ds kumppanuus syvenee tietopadoman integraatioastestessa ja
samalla se mahdollistaa suuremman arvolisan, johon liitoki myds riskeja.
Kumppanuuden mallit ovat seuraavat:

1 Operatiivinen kumppanuus:Tassa tasossainkki osapuolten valilla on
kohtalaisen heikko. Operatiivisesta kumppanuudesta onynigs kun
kumppanuus on lahell@stomyynti-tapahtumaaArvolisa ja riskiovatpienta.

1 Taktinen kumppanuusTassa tasossa on tavoitteena oppia uutta, yhdistaa
kumppanusten  prosesseja, poistaa  péaallekkaisyyksia ja  yhdistda
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toimintakulttuureja.Arvolisa ja riskisyysovat suurempa kuin operatiivisessa
kumppanuudessa.

1 Strateginen kumppanuuassa tasossa kumppanuussuhteet ovat intensiivisia ja
luottamusta vaativia. Molempien osapuolien tavoitteena on tietopadaomiensa
yhdistaminen siten, ettd nswhmat saavuttavat merkittavaa strategista etua
itselleen Arvolisa kasvaa ja riski on suu(iStahle & Laento 200(4-86.)

Yleisimpia haasteita kumppanuuden hallinnassa ovat heikko yhteistyén pohja, haasteet
ja vdlilliset kustannukset liiketoimintastrgiassa ja johdon riittdmatén tuki hoitaa
kumppanuutta. Toisinaan resursseja ei ole mahdollista saada oikean méaaraisena tai
oikeaan aikaan. Joskus ongelmia esiinkyn projektista menetetadavainhenkilo tai
molempien osapuolien ymmarrys sitoutumisestal@isamalla tasolla. Haasteita syntyy
myoOs teknologiassa, kuten riittamattoman tietotekniikka osaamisena tai yhteen
sopimattomien prosessien esiintymisena. (Vakaslabd2061.)

2.4.1. Auditoinnit

Auditoinnilla tarkoitetaan vierailuja toimittajien luona, jossa mitataan puolueettomasti
joko operaatioihin, laatuun tai talouteen liittyvia asioit&uditoinnilla paastaan
arvioimaan alihankkijoiden toimintaasyvemmalta kuin pelkastdan toimituksia
arvioimalla. Esimeriksi taloudellisen auditoinnin tarkoituksena on selvittdd talouden
taydellisyys ja luotettavuus. Siina arvioidaan muun muassa hyvaksyttavia kirjgapito
raportointikaytantoja. Jotta auditointi olisi objektiivinen, tulee auditointia suorittavien
henkildiden olla seka tilaajan ettd toimittajan organisaation ulkopuolisia toimijoita.
(Ostring 2004: 4748.)

Goodson (2002) omaaritellyt artikkelissaaauditoinninkategoriat seuraavasti:

Asiakastyytyvaisyys

Visuaalinen johtaminen

Tilankayttod ja materiaalivta

Tiimihenki ja motivaatio

Monimutkaisuuden ja vaihtelevuuden hallinta

=4 =4 4 4 -4

Sitoutuminen laatuun



32

Turvallisuus, jarjestys ja ymparisto

Aikataulutus ja ajan hallinta

Varastotasot ja keskeneréisten tuotteiden maara
Laitteiston ja tyokalujen kunto ja yllapito
Toimitusketjun integraatio. (Goodson 2002.)

= =42 =4 -4 A

2.4.2. Integraatio

Tarkeimmat alihankkijat voidaan integroida osaksi toimitusprosessia. Talloin toimittajat
voivat toimia lahemmin tilaavan organisaation kanssa ja tuoda merkittdvaa etua
tilaajalle. Integroitu tomittaja voi tuottaatilaavalle yritykselle etua muun muassa
toimituksien organisointiin, kehitysaloitteisiin ja ongelmienratkaisun ennakointiin.
(Cormican & Cunningham 2007.)

Integraatio on tarkea varsinkin silloin kun kilpailukykya pyritdan saavuttamasien
tuotteiden, ratkaisujen ja teknologioiden myoéta. Kohti laheisempéaé yhteistyota paastaan
kutsumalla toimittajan tekninen henkilostd tutustumaan yrityksen toimintaan ja
tuotteisiin. Taman jalkeen toindjastavoidaantehda yrityksen tarkea resursginka

my06ta tilaajan riippuvuus toimittajaan kasvaa. Integraatiolla saavutetaan merkittavia
etuuksia kun luodaan jotain uutta tai pyritddn saamaan kustannussd#sijer &
Dreckshage 2011.)

2.4.3. Toimittajatyytyvaisyys

Toimittajatyytyvaisyys on kuirasiakastyytyvaisyys mutta kaanteisena menetelmana,
joka liittyy osaksi seka oman toiminnan kehittamiseen ettd toimittajasuhteiden
hallintaan. Toimittajatyytyvaisyyden kriteereitd ovat kannattavuus, sopimukset,
toimittajan varhainen osallistuminen, liik@t@nnan jatkuvuus, ennustaminen ja
suunnittelu, vastuualueet ja roolit, avoimuus ja luottamus, palaute seka yritysarvot.
(Maunu 2003: 43.)

Toimittajatyytyvaisyyden tyokalun avulla ostava yritys voi kehittaa sekéd sisaisia etta
ulkoisia prosessejaan toindjan palautteen avulla ja my®s parantaa yhteistyota
toimittajan kanssa. Toimittajatyytyvaisyyden mittaamisen avulla ostava yritys saa
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arvokasta informaatiota oman toimintansa tasosta toimittajan muihin asiakkaisiin
nahden. (Maunu 2003: 43.)

Toimittajatyytyvaisyyttd mitataan yleensa kyselytutkimuksen avulla, joka on
kaytanndllinen ja joustava. Kysymykset voivat olla yleisen tason lisaksi syvemmalle
yksityiskohtiin menevia kysymyksia, jos niiden nédhdaan olevampeellisia tietoja
toimittajalta Yleisentason kysymykset on hyva pitéaa kuitenkin mukana, jotta tuloksia
voidaan hyddyntaa laajemmin. (Maunu 2003: 43.)
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3. ULKOISTAMALLA PAREMPAAN KILPAILUKYKYYN

Yritykset ulkoistavat toimintojaan, jotka eivat kuulu heidan ydinosaamiseensa.
Ulkoistamalla toimintoja  yritykset pystyvat keskittymdan taysin omaan
ydinosaamiseensa. Ulkoistamiselle tulee olla kuitenkin selkeé syy ja tavnoiée kuin
paatoksia tehdaarsen on perustuttava laskelmiin ji& on satava jmkinlaistaetua
pitkalla aikavalilla. Toisin sanoen ulkoistuksen tulee olla kannattava ja sen on lisattava
yrityksen kilpailukykya.

Pajarisen (2001) mukaan ulkoistamisella tarkoitetaan toimintaa, jossa yritys hankkii
jonkun tarvitsemansa suoritteen yrityksen ulkopuolelta sen sijaan, ettasiugstaitse.
Suoritteella tarkoitetaan esimerkiksi valituotteiden valmistusta tai yrityksen
liketoimintaa tukevaa palvelua, kuten tehtaan kunnossagao huoltopalvelua.
Laajemmassa mittakaavassa ulkoistamisella tarkoitetaan lopputuotteen hankkimista
yrityksen lopputuotteiden osaksi sen sijaan, ettd ne valmistettaisiin lopputuotteita
valmistaman yrityksen toimesta. (Pajarinen 2001{ikpistetusta toiminnosta tehdaan
maaraaikainen tai toistaiseksi jatkuva sopimus ja siihen liittyy olennaisesti tiivis
yhteisty6 osapuolien valilla. Mikali hankkivalle yritykselle ei ole ulkoistamispaattksella
mitdan strategista merkitysta, ei voida puhua ulkoistamisesta. Ulkoistaminen on
yritykselle strategisesti tarked toiminto, jolloin yksittaisten hankintojen kohdalla
voida puhua ulkoistamisesta. (Ritvanen & Koivisto 2007: 144.)

Tassa tutkimuksesskasitellaan tuotannon tai sen osan ulkoistamis@llisuuden
nakokulmasta, johon liittyy valituotteiden, komponenttien ja koksteai
tuotantovaiheiden hankkimistayrityksen ulkopuoliselta toimittajalta. Taman
tutkimuksen yhteydessa ei tarkastella palveluséldotapahtuvaa ulkoistamista ja
verkostoitumista. Selkeyden vuoksi jatkossa ulkoistavasta yrityksesta kaytetdan
nimitysta asiakas ja transaktion tarjoajasta ediiker alihankkijasta nimitysta
toimittaja.

3.1. Tuotannon lkoistaminenteollisuudessa

Lysons & Gillingham (2003) korostat teoksessaanlkoistamisen strategista puolta.
Heiddn mukaansa ulkoistamisella tarkoitetaan strategista resurssien kayttéa. Johdon
asettamien strategisten suuntaviivojen mukaémgs ulkoistaa toiminnot, jotka eivat ole
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sen ydinosaaista, ulkopuoliselle toimittajalle joka on erikoistunut niiden
valmistukseen. Heidan mukaansa ulkoistamisessa tarkeinta on make -pabtiksen
tekeminen jaasiakkaanja toimittajan valinen kumppanuuglLysons & Gillingham
2003: 351.)

Palveluiden lisaksi tuotannon tai sen osien ullkosben yrityksen ulkopuolelle
tuotettavaksi on lisaantynyt. Suurimpia syita tuotannon ulkoistamiseen ovat olleet muun
muassa elektroniikkateollisuudarahva kehitys ja nopeat tuotesyklit sekéa lopputuotteen
hinnan nopea aleneminen. Teknologian nopea ketiitign on painostanut yrityksia
kehittym&&n tuotannossa, tuotekehityksessd, ammattitaitoisissa tyontekijoissa,
ajanmukaisissa koneissa ja kalustoissa seka jatkuvassa tuotannon tehostamisessa. Naita
kaikkia toimenpiteitd ei ole mahdollista toteuttaa tehokkagrityksen sisélla, joten
valmistusta on alettu ulkoistaasimerkiksi jonkun osatuotteen valmistamiseen
erikoistuneille toimittajille tai luomalla tiivis yhteistydsuhddoimittajien kanssa.
Joustavassa tuotannossa yrityksen rajat hamartyvat verkossatummyoéta. (Kiiha
2002: 6, 10.)

Tuotannon ulkoistaminen luo vaatimuksia logistiikan toimivuudelle. Kuljetuksien ja
varastoinnin jarjestaminen toimivallavidla séastdd kustannuksia, jotgksittaisten
komponenttien ja osakokoonpanojen on oltava oikesikaa saatavillaoimittajalta
ilman valivarastointia. Suuri haaste on saadamittajan tuotanto mukautumaan
asiakkaan tuotantoprosessiin. Tastd johtueasiakkaan ja toimittajanvalinen
kommunikaatio ja tiedonsiirtavat olennainen osa yhteisty6ta, jollaodaan arvoa
ulkoistamiselle. (Kiiha 2002t0-11, 95-96.)

Pitkaaikaisissa yhteistydsopimuksissa on tarkea luoda yhteinen
toiminnanohjausjarjestelma yrityksien valille. Toiminnanohjausjarjestelman luominen
luo kustannuksiamutta sen avulldoimittaja pysyy automaattisesti ohjaamaan omaa
tuotantoansaasiakkaantarpeiden mukaan ja pysyy ajan tasalla tuotantoméaarista ja
aikatauluista ilman monimutkaista tiedonsiirtoa. (Kiiha 2Q02:11, 95-96.)

Pajarinen (2001) on listannut neljd ulkoistamiseen vaikudtésfejaa:
1 Mita standardisoidumpia tuotantovaiheiden tuotantovalineetovat, sita

todennédkdisemmin tuotantovaihe kannattaa ulkoistaa ja alkaa kehittdmaan
pitkdaikaista toimittajasuhdetta.
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1 Mita toistuvampi transaktio on kyseessa, sitd kannattavampaaroistea tuote
itse tai panostaa pitkaaikaisiin alihankintasuhteisiin.

1 Sopimuskumppanin kayttdytyminen. Miten voidaan motivoittamittajaa
toimittamaan mahdollisimman tehokkaasti, koska molemse&fi asiakas etta
toimittajatavoittelevat omaa etaa

1 Epavarmuuden huomioiminen. Ulkoiset tekijat voivat tuoda epavarmuutta
transaktion onnistumiseen ja nostaa transaktiokustannukset niin korkeiksi, etta
yritys padyy valmistamaan tuotantovaibe itse. Transaktion ulkoistaminen
vaatii sopimuksen luomista taioimittajan integroimista asiakkaanomaan
tuotantoon(Pajarinen 2001:-8.)

Kun tuote siirtyy yhdesta tuotantovaiheesta toiseen, syntyy transaktio. Kaytanndssa on
kaksi vaihtoehtoa. Ensimmaisessa vaihtoehdossa tuotantovaihe integroidaan yrityksen
tuotantoprosessiin. Toisessa vaihtoehdossa tuotantovaihe on ulkoistettu eli tuote
osketaan markkinoilta tai tehda sopimus jonktoimittajan kanssa tuotantovaiheen
tekemisesta. Transaktion aiheuttaa kustannuksia tehtiinpa se itsendisesti tai yrityksen
ulkopuolelta ostettuna. (Pajarinen 2001: 8.) Seuraavassa kappaleessa keskitytdan
tarkemmn itse transaktiokustannusteoriaan.

3.1.1. Ulkoistamisen eri tasot

Asiakkaan ja toimittajan valisia tasoja on useita.sivikertaisin vaihtoehto on
perinteinen ostomyyntisuhde, johon ei sisdlly muuta lisdarvoa tuottavaa
kanssakaymista. Kehittyneempia tasopat erilaiset verkostosuhteet, joiden tyypillisia
piirteitd ovat synergia, vuorovaikutus, keskindinen riippuvuus ja voimasuhteet.
(Pajarinen 2001: 13.)

Asiakkaan ja toimittajan valinen suhde perustuu neljddn eri tasoon:
hintakilpailuttamiseen, laatulahiluttamiseen, yhteistyon laheisyyteen ja strategiseen
kumppanuuteen (Pajarinen 2001: 13).

Hintakilpailuttaminenon asiakkaan ja toimittajan valinen suhglessa asiakas ostaa
toimittajalta tuotteita, joita se ei esimerkiksi kustannussyistd halua iteeisteaa.
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Tallaisessa on yleensda kyse yksinkertaisista standardituotteista, jossa toimittajia
kilpailutetaan ahkerasti ja yleensd halvimman hinnan tarjonnut toimittaja paasee
toteuttamaan tuotteen valmistuksen. Toimittajan kanssa tehd&an Iyhytaikainen
toimitussopimus joka on helppo purkaa ja vaihtaa toimittgjgas asiakas ei ole
tyytyvainen. Tallaisessa hintakilpailutusstrategiassa asiakkaalla on yleensa runsaasti
vaihtoehtoisia toimittajia, jotka tuottavat jotain yksinkertaisia tuotteita tai palvelua.
(Pajarinen 200113-14.)

Laatukilpailuttamineron suhde, jossa asiakas ostaa toimittajalta tuotteita, joita se ei itse
pysty valmistamaan. Toimittajana toimii yritys, joka valmistaa tiettyjen
laatuvaatimuksien mukaisia tuotteita mahdollisimman edulliséstiakas valvoo ja
ohjeistaa toimittajaa, jotta tarvittavat laatuvaatimukset tayttyvat. Kyseisessa suhteessa ei
odoteta toimittajalta omaloitteisuutta eikéd kehitysehdotuksieaan asiakas maarittelee
tarpeet. (Pajarinen 2001: 14.)

Laheinen yhteistydasiakkaan ja toimittajan valilla voi kehittyessaan parantaa
molempien Kilpailukykya. Asiakatimittajasuhteen ollessa syvallista, voidaan puhua
kumppanuudesta, jossa toimittajan aloitteellisuus ja erikoisosaaminen korostuu.
Toisinaan toimittaja voi osallissumyds tuotteen ja tuotannon suunnitteluun. Laheisessa
yhteistydssa suhteen tulee olla avoimempi verrattuna-hatkaatukilpailuttamisegn
jolloin tarvittavien toimittajien maara pienenee. Tarkeimpien toimittajien kanssa
voidaan sopia laajemmista osabdtuksista, jolloin voidaan alkaa puhua jo
alihankintasuhteesta. (Pajarinen 2001: 14.)

Strateginen kumppanuugsaltaa intensiivistd ja avointa vuorovaikutusta asiakkaan ja
toimittajan valilla. Toimittajat suunnittelevat investointinsa asiakkaan pitiétaimen
suunnitelmien mukaan. Yhteistydon  tehostamiseksi kommunikaatiga
logistiikkajarjestelmat on integroitu yhteensopiviksi ja toimittajalla on myds
suunnitteluvastuu toimituskokonaisuuksista. Strategiset kumppanuussuhteet ovat kalliita
investointejaminka takia ne ovat tarkoin valittuja ja pitkkaisia. (Pajarinen 20014—

15)
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3.1.2 Transaktiokustannusteoria

Taloustieteessé  ulkoistamisteoriaa lahestytaan transaktiokustannusteorian
nakokulmastaUlkoistamistrendi on kasvanut parin viimeisen vikgsimenen aikana
vaikka itse ulkoistamisteorian pohja on luotu useita vuosikymmenia sitten.

Coase (1937pn kehittdnytteorian, jonka mukaan ulkoistaminemaaritteleeyrityksen

rajat. Han painottaa, etta yrityksen tarkoituksena on alentaa transaktiokustannuksia el
kustannuksia, jotka aiheutuvat sopimuksien valmisteluista ja taytantdéonpanosta.
Transaktiokustannuksia syntyy  yrityksien valisistd tuotantovirroista, kuten
kaupankaynnista, hallinnasta ja valvonnasta. Transaktiokustannuksia voidaan alentaa
siirtamalla tuotantovirrat yhden yrityksen sisdlle eli tuottaa mahdollisimman paljon
itsendisesti. Williamson (1985) on jatkokehittdanyt teoriaa ja nimennyt sen
transaktiokstannuseoriaksi. Langlois & Robertson (1995) ovat kehittdaneet dynaamisen
transaktiokustannusteorian, jonka mukaan innovaatiokyky maarittelee yrityksen rajat.
Toisin sanoen yrityksen kumulatiivinen osaaminen ja oppimiskyky verrattuna muihin
yrityksiin -~ maadavat pitkdlla aikavalilla kuka valmistaa ja  mita.
Transaktiokustannusteorian  perusajatuksen, tehdaanké itse vai hankitaanko
markkinoilta, Iséksi on olemassa vaihtoehtahden aaripaawalissa. Talléin puhutaan
erilaistenverkostomuotojen kautta organidosta kokonaisuudesta. (Vesalainen 2004:
21.) Pajarinen (2001) on koonnut kirjassaan naista edella olevista teorioista kolme
tekijaa jotka vaikuttavgpaatokseemmita kannattasehda itse ja mita hankkia yrityksen
ulkopuolelta

1. Tuotteen suhteellisetalmistuskustannukset, joita verrataan yrityksen omiin ja
alihankkijan kustannuksiin.

2. Tuotantovaiheeseen liittyvat transaktiokustannukset, joita verrataan suhteessa
omaan valmistukseen.

3. Organisaatiorakenteen vaikutus innovaatioihin, tiedonvaihtoon ja ogg®m
(Pajarinen 20019-10.)

Naidenkolmen tekijdn yhteensovittaminen ei ole aina yksinkertaista, koska yrityksen
tehokkuus yhdessa kohdassa voi aiheuttaa tehottomuutta toisessa kohdassa. Tasté syysta
yrityksen toiminnan tehostaminen ei voi perustualkgsdan tuotanto ja
transaktiokustannuksien minimoimiseen, vé&amanlisdksi on huomioitava osaamisen

ja innovaation kertyminen organisaatiossa. (Pajarinen 2001: 10.)
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Edella mainitut tansaktiokustannukset muodostuvat seuraavista tekijoista:

asiakkaarai sopimuskumppaninen loytaminen

asiakassuhteen luominen

neuvottelut ja sopimuksen laatiminen

valvonta

koordinointi, kuten viestinta ja valiportaat

suhteen ja sopimusten yllapito

toimittajan opportunismin pelosta

sopimuskumppaninen virheesté tuotteeaspdlvelussa
sopimusriitojen ratkaiseminen kuten oikkulut. (Kiiha 2002:49-50.)

=4 =4 =4 4 4 5 4 4

3.1.3 Ulkoistamign edut jaiskit ulkoistajan nakdkulmasta

Ulkoistamistoimenpiteille on olemassa monia erilaisia motiiveja. Alan Kkirjallisuuden
mukaan ulkoistamisella saavutetaan monia erilaisia etuuksia, mutta olemassa on myo6s
riskeja. Selvasti suurimpana taloudellisenatuna pidetdan ulkoistamisesta saatavia
kustannussaastoja. Ulkoistamisessa tulee kuitenkin muistaa selvittdéa myos itselle
aiheutuvia kustannuksia, jotta ulkoistamistoimen todellinen kannattavuus voidaan
mitata. Kustannussaastoja voidaan saada esimerkiksi kilpailuttamalla yrityksen sisalla
suoritettu tuotantovaihe ulkopuolisilla toimittajilldJlkoistamisella tahdataan myos
joustavampaankustannusrakenteeseen sekd tuotannolliseen joustidan. yritys
keskittyy ydinosaamiseensae vapauttaa ulkoistamalla padomia muuhun kayttéon ja
valttyy vylikapasiteetilta. Ulkoistamalla tyovaiheita yritys myds suojaa omaa
toimintaansa talouden laskukdtei (Ritvanen ym. 2007145-150, Pajarinen 2001:

17)

Kun ulkoistaminen hoidetaan alusta alkaen huolellisesti, on silla on mahdollista
saavuttaa monenlaisia hyotyja:

1. Keskittymélla omaan ydinosaamiseen vapautetaan padomia sen kehittamiseen.
Taméankauttatuotteenlaatua pystytaan parantamaan ja allokoimaan resursseja
oikeisiin asioihin, kutemarkeisiininvestointeihin.
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2. Kustannukset alenevat, koska alihankkijat pystyvat saavuttamaan
mittakaavaetuja tarjoamalla samanlaisia tuotteita useammille yrityksille.

3. Kustannuksien parempi hallittavyugkun tuotteen kokonaiskustannukset on
siséllytetty tuotteen hintaan.

4. Kiinteat kustannukset vaihtuvatuuttuviksi kustannuksiksi ja materiaalit eivat
sido rahaa varastoihin. Tata kautta yrityksen joustavuus paranee.

5. Yrityksen vekostoituminen paranee, kun yritys kohtaa uusia asiakaskontakteja
ja markkinavoimia(Vahtiohje 2009.)

Ulkoistamisesta syntyy yleensa hallinnointikuluja, joiden suuruuden ennustaminen on
todella hankalaa. Hallinnointikustannuksia syntyy muun saa®pimuskumppaneiden
etsimisestd ja valitsemisesta, sopimusneuvotteluista, valvonnasta ja erilaisista
yrityskulttuureistaYleensa ulkoistamisesta saatavat hyodyt nahdaan pitkalla aikavalilla,
koska kyseessd on strateginen paatds. Hyvin yleisesti enstemaulkoistuksien
kohdalla prosessi on hidas ja siita koituvat kustannukset voivat nousta odotettua
kallimmiksi. (Pajarinen 200117-19; Vahtiohje 2009.)

Suurimpina ulkoistamiseen liittyvina haittoina pidetaan seuraavia asioita:

Riippuvuuden kasvamimeulkopuolisiin toimittajiin lisdantyy.

Yritys saattaa menettaa kriittisten toimintojen hallinnan.

Taidot ja osaaminen menetetaan.

Yrityksen fokus suuntautuu vaariin asioihin.

Eri toimintojen valista katoaa yhteistoiminnallinen osaaminen.

Radikaalit epdoristumiset saattavat vaarantaa yrityksen liiketoiminnan.
(Kakabadse & Kakabadse 2000.)

o0k wNE

3.2 Ulkoistamisen ja alihankinnaerminologia

Ulkoistaminen ja alihankinta voidaan kasittda usein toistensa synonyymeina.
Kirjallisuutta tutkittaessa nadma kyseiset tgrovat melko vakiintumattomia ja niita
kaytetdan sekd yhdessa ettd eriksédim kuin edella on mainittu ukoistamisella
tarkoitetaanalkuperédisen perusmerkityksen mukaan jonkun yrityksen perustoiminnan
suorittamista eik& niinkaan yrityksen tuotteidarpplveluiden tuottamista. Tyypillisest
ulkoistettavina toimintoina on pidetty kirjanpite, lakiasian, siivous ja
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kuljetuspalveluita. Nykyaan kaytansgia ulkoistamisen ja alihankinngermien valinen
ero on hailyva jatse termin kayttétarkoitus maareee terminologian. (Pajarinen 2001;
Lehtinen 2001; Ritvanen ym. 2007.)

3.3. Tilastoja ulkoistamisesta

Tutkimuksien ja tilastojen mukaan toimintojen ulkaisinen ja siirtdminen ulkomaille

on parantanut yrityksien kilpailukykyd ja pienentényt tydvoimakustannuksia. Vuonna
2007 (katso kuvio 5.)tehdyssa kyselytutkimuksessa teollisuusyrityksista yli 60
prosenttia ilmoittj ettd ulkoistamisen vaikutukset ovat nakyneetparempana
kilpailukykyna £ké tyévoimakustannusten alenemisefidpailukyky koostuu monista

eri toiminnoista kuten toiminnan kustannuksista, logistiikasta ja teknologiasta. (Rikama
2008.)

Kilpailukyky
Iyavoimakustannukset

Muut kustannukset

Teknaolagia ym, saatavuus

Sisainen tietotaito

Padsy uusille markkinaille

M teollisuus
B palvelut

Logistikka

Parantunut laatu

0 10 20 30 40 50 60 70

Kuvio 5. Positiiviset vaikutukset toimintojen ulkoistamisesta ja siirtAmisagi@maille
(Rikama 2008Tilastokeskus 2007).

Kun yritykset ulkoistavattoimintojaan, on sen yksi keskeisimmista tavoitteista
tyovoimakustannuksien vahg&minen. Yrityksien mukaantyévoimakustannusten
saastdissa on myo6s onnistuttisot monikansallisetyritykset nayttavat suuntaa
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ulkoistamiselle. Ulkoistamispdatoksia ei tehda hatikdidevaan ne syntyvat
perusteellisen pohdinnan tuloksena ja noudattavat yrityksen strategiaa. Teollisuuden
nakokulmasta ulkoistaminen ja varsinkin ulkomaille siirtyminen drateginen
mahdollisuus, jolla voidaan tuottaa tuotteita Kkilpailukykyisemmin ja parhaassa
tapauksessa haalia uusia markkinoita. (Rikama 2008.) Suurin syy yrityksien
ulkoistamiselle onkin strategiset paatokset (katso kuvio 6) kapasiteetin tasaamisen
ohella.Yllattavana tuloksena on, etta alhaisemmat kustannukset ovat vitatkittava

syy ulkoistamiselleTama tukee sita ajatusta, etta yritykset haluavat keskittyd vain
omaan ydinosaamiseensa, jossa kustannussaastot ovat pelkéastaan positiivinen muuttuja
eikaitse tarkoitus

Syyt ulkoistamiseen
{1=15 Isinkaan tErked 2=\/&han thrked 3= Jorkin verran tirked 4= Tarkes 5= Eriftéin thrkeg)

Uuden teknologian kaytiddnotio |

Henkildresurssien saatavuus

Parempi kontrollotavous

Kapasitestin tasaaminen

Kiintedt kustannukset muuttuviksi

Alhaisemmat kustannukset

Strateginen paatds

Kuvio 6. Ulkoistamisen syyiDefris 2006).

Yritykset harvoin raportoivat epdonnistuneista hankkeistdarien ulkoistamisen
epaonmtumisestaVarsinkaan yrityksen toiminnalle tapahtuneista haittavaikutuksista ei
raportoida. Suurimpana syyné ulkoistamisen esteille pidetaan tarjonnan heikkoa laatua
(katso kuvio 7). Tama tarkoittaa, ettei kotimaasta tai ulkomailta 10ydy sopivaa toimijaa,
joka vosi toteuttaa yrityksen ulkoistettavan toiminndrarjonta puuttuu siis kokonaan

tai osaamisen taso ei ole vaadittavalla tasolla. (Rikama 2008.)
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Kustannussyyt
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Kuvio 7. Ulkoistamisen este¢Defris 2006).

Kokemukset ulkoistarsesta eivatole aina positiivisia. Suimmista ulkoistuksista
suunnilleen puolet on menestyksekkaitd, viidennes osittain onnistuneita ja jopa 30
prosenttia epaonnistuneita. Suomessa tilanne on kuitenkin parempi kuin edelld kuvattu.
Tutkimuksien mukaan varsinkin {a@lalla tehtavat ulkoistuksetvat paasaantoisesti
onnistuneita vaikka kustannussaatdissa ei paasta toivotulle tasolle. Kustannusten
hallinta ei siis toteudu odotetulla tavalla, joten taman seurauksena kilpaituky
parantaminen ei aina toteudu ulkoistuksen alkuvaiheessa. (Vahtiolg§jg 200

3.4. Kilpailukyky

Tana paivana yrityksen laajentaminen kansainvélisille markkinogigimerkiksi
ulkoistetun kokoonpanon mydgtan yksi kaytetyimmista kilpailukyvyn parantamisen
keinoista Toiminnan siirtymistd kutsutaan strategiseksi siirtymiseksssa yritys
samalla luopuu jostain vanhasta toimintatavasta tai toiminnasta, ja panostaa
ydinosaamiseen. (Vesalainen 2010: 26.)
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Yrityksen kolme tarkeintd kilpailukyvyn tekijgd ovat tuotteen tai palvelun laatu,
toimitusten Kketteryys ja toiminnan joustawuuseka tuottavuuden parantaminen
kustannuksia hallitsemalla (Sakki 199%-17). Yrityksen resurssit itsessaan ovat myos
tarkeitd kilpailutekijoita, koska niiden oikeanlaisella hyddyntamisella vahennetaan
kilpailjoiden kopiointr ja siirtdmismahdollisuuka siitdakin huolimatta, etta
nykypaivana kaytetdan paljon hyddyksi organisaatioiden erilaisten toimintojen
vertailua. (Vesalainen 2010: 30, 3Rpsurssien hallitsemista ja siirtamista pidetaan
dynaamisen yrityksen yhtena kilpailukykyna (Hamel & Praha@D: 89).

Yritykset parantavat merkittavasti kilpailukykyaan kun ne hallitsevat oman
ydinosaamisalueensa ja pystyvat kehittamaan sita systemaattisesti organisaation eri
tasoilla. Dynaaminen yritys ymmartaa myos erikoisosaamisen merkityksen, ei vaan
henkitston nakokulmastavaan mydsraataldityjen toimintojen vaikean kopioinnin
vuoksi. (Hamel & Prahalad 19983-84.)
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4. KOHDEYRITYS JARUNGONVALMISTUKSEN ULKOISTAMISEN
TARVE

Taman tyon kohdeyritys ABB O}ow Voltage Systems (jatkosda/S) markkinoi,

myy, kehittdd ja valmistaa alykkaitd pienjannitekojeistoja, jotka turvaavat prosessien
toimivuutta.LVS on osa emoyritys ABB Oy:téa (jatkossa ABB), joka muodostui vuonna
1988 ruotsalaisen Asean ja sveitsilaisen Brown Boverin fuusioituessa. QABBVS
2014.) LVS -yksikon tuotanto on asiakasohjautuvaa, jossa ijoia tuotantolinjan
lapikayva tuote on asiakkaan vaatimuksien mukaisesti raataloity yksilollinen projekti.
Haastavasta tuotantomuodosta huolimattetannosta on tuotettava laadukkaita ja
luotettavia tuotteita luvattujen, entisestaan lyhyaemptoimitusaikojen puitteissa.

4.1. Liiketoiminta

ABB:n toimintaan kuuluu viisi  paatuotedivisioonaa Sahkovoimatuotteet,
Sahlovoimajarjestelmat, Sahkokaytot jappaléavaraautomaatio,Pienjannitetuotteet
sekd Prosessiautomaatio. Nama viisidivisioona on jaettu itsendisiin
liketoimintayksikdihinsd. ABB on talla hetkella maailman johtava sahkoévoinja
automaatioteknologiayhtyma, joka toimii yli sadassa maasséljestaa reilut 13000
henkil6d ABB:n strategia on olla omien toimialojensa innovatiivinen teknologiajohtaja.
Taman lisaksi ABB pyrkii olemaan seka luotettava ettad kunnioittava yhteistydkumppani
kaikkialla maailmassa, luoden molempia osapuolia hyddyttavia tilanteita kaikkien
sidosryhmien kesken. ABB:n globaali liikevaihto oli vuonna 2012 noin 29 miljardia
euroa, joka kasvoi edellisvuoteen nahden noin 3,5 %. ABB Finland Oy:n osuus tasta oli

2,4 miljardia euroa(ABB website 2014ABB Oy LVS 2014.)

LVS -yksikkd on osa Pienjantetuotteet ja Prosessiautomadiimtedivisioonaa, ja sen
tavoite on olla maailman teknologiajohtaja pienjannitejarjestelmissa, seka luotettava ja
tasmallinen standardien mukaisten jarjestetmvalmistaja.LVS -yksikon toiminta

alueet ovat erityisesti pmjalostuksessa, 6lya kaasuteollisuudessa, voimalaitoksissa,
kaivosteollisuudessa, tietokonesaleissa, laivateollisuugaessihkonjakelussa. Vuonna
2012 myynnistd 31% suuntautui kibmaan markkinoille ja 26% suoraa vientind
ulkomaille. Loput 43% myynnista suuntautui valillisen viennin kautta ulkomaille.
Eniten vienti suuntautui \réjélle (50 %) ja EUmaihin (30 %). Loput viennista
suuntautui Kaukdtaan (15 %) ja Eteldja Vali-Amerikkaan (5 %).Suurimpana
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asiakkaana toimi prosessiteollisuus, jonkgynnin osuus oli 86 %(ABB Oy LVS
2014)

4.2. Tuotteet

ABB Oy Low Voltage Systemsilla tuotteet on jaettu neljaan eri tuoteperheeseen.
Yrityksen paastrategiana on keskittya yrityksen paatuotddblg -pienjannitekojeiston
valmistukseen, viimeistelyyn jaitkastukseen. Komponenttien valmistus on lahes taysin
ulkoistettua. Paatuotteita ovat modulaariset pienjannitekojeistojarjestelmat (MNS), seka
muuntajalta kojeistoon tulevan tehon turvalliseen siirtoon kehitetty MBY
kiskosiltajarjestelma. MNSja MNS Marnhetuotteet valmistetaan Vaasan tehtaalla,
MCS -pienjannitekeskukset Virossa ja MDXiskosiltojen valmistus alihankinnassa.
(ABB Oy LVS 2012.)

Koska tdma tyo tahtaa MNRojeiston rungon valmistuksen siirtdmiseen alihankkijalle,
keskitytddn seuraavakselastaan MSNKkojeiston toimintaan.

MNST Modulaarinen pienjannitekojeisto
Kuvassa 1. on esimerkki valmiista MSHienjannitekojeistostakKuvassa vasemmalla
nakyy myos kuinka MDY-kiskosiltajarjestelma liitetdaan pienjannitekojeistoon.

Kuva 1. MNS-pienjannitekojeisto ja MDYkiskosiltajarjestelm§ABB Oy LVS 2012).
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Pienjannitekojeistot rakennetaan keskeiseksi o0saksi automatisoitua moottorioligaus
jakelujarjestelméé. Projektikohtaisesti suunnitellut kojeistot perustuvat modulaariseen
rakenteeeen, jolloin muutokset ovat mahdollisia myds tuotannon aikana. Pienjannitekojeistojen
tehtavana on ratkaista sahkodnjakelun tarkeita solmukohtia, jonka luotettavuus ja toimivuus ovat
ensiarvoisen tarkeita prosessin kannga®&B 2005)

Pienjannitekojeist muodostuu yhdesta tai useammasta kuljetusyksikosta ja jokainen
kuljetusyksikk®d on jaettu erillisiin koje kiskostoe ja kaapelitiloihin, joita kutsutaan kentiksi.
Nama kentdt muodostavat kuljetusyksikdn rungon, joihin kojeet ja komponentit asennetaan.
(ABB 2005)

MNS -pienjannitekojeistojen sy6tdn paakojeiksi on vakiintunut kaksi ratkaisua, jotka ovat
kuormakytkin tai ilmakatkaisija. Kojeistojen maadoitukseen kaytetaan kannen ulkopuolelta
ohjattavaa maadoituskytkintd ja sy6tdn apulaitteet sijoitetaalisegh apulaitekenttddn
syottokentan valitttmaan laheisyyteen. Syottoyksikkd ohjaa virran lahtoyksikoille, joita on
kolmea erilaista tyyppia: kiinteat lahtoyksikot, ulosotettavat lahtdyksikoulgsvedettavat
lahtoyksikot.(ABB 2005)

MNS-iS

MNS iS on MNS -tuoteperheen moderni tuotelaajennus, joka on luonut uusia mahdollisuuksia
laitteiden ja prosessien kunnonvalvontaan sekd nykyaikaistanut liityntamahdollisuuksia
prosessinohjausjarjestelmiin.  MNS IS laitteistossa korostuvat kayttbvarmuuden ja
henkiéturvallisuuden lisaksi mahdollisuudet muutoksiin ja komponenttien paivittdmiseen koko
tuotteen elinkaaren aja(ABB 2006b.)

MNSi ACS800

MNS ACS800 on kojeiston integroitu taajuusmuuttaja, jossa yliaaltojen ja mahdollisten
hairididen suodattaminen itaan tehda keskitetysti erillisilla, yhteisella sy6télla varustettuihin
kojeistoihin.(ABB 2006a.)

MNSi Marine

LVS:lla on erikoisosaamista laivateollisuudessa kaytettdvissa pienjannitekojeistoissa.
Laivateollisuus aiheuttaa oman erityisvaatimuksens&dsénkon rakentamiseen ja yllapitoon.
Suurin haaste on saada laivoissa suuren sé&hkotehon omaavat jarjestelmat pieneen tilaan
turvallisesti.(ABB 1999.)
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4.3.Nykyinen flaustoimitusprosessi

LVS:lla tilaustoimitusprosessia kuvatagorttikaavion avullgkatso kuvio 8. Prosessi
alkaa tarjousja tilausvaiheesta ja paattggka tuotteen toimitukseen els&kutukseen.
Tilaustoimitusprosessi on jaettu pteihin GOGG6, jotka kuitataan, kun sille
maaritellyt tehtdvat on suoritettu. Portin kuittaus toinmnpulssira seuraavalle
vaiheelle Porttien kuittaus tapahtUsAP -toiminnanohjausjarjestelra, josta kaikkien
tietoa tarvitseviemn helppo seurata eri projekti@ikataulujga kehittymista.

BOM 1 Tilaus-toimitusprosessi

Kuvio 8. ABB Oy - LVS:n tilaustoimitusprosessi ja porttikaégo (ABB Oy LVS tilaus
toimitusprosessi 2012).

Tilaustoimitusprosessi etenee hyvin pitkdlti saman kaavan mukaan projektista
rippumatta. Jokainen projektidynnistyytarjouspyynnostgoko asiakkaan tai myyjan
aloitteesta. Portti GOO kuitataan, kun miyneuvottelee asiakkaan kanssa uudesta
mahdollisesta kaupasta. Ennen varsinaista tilausta myynti kay lapi asiakkaalta tulleen
tarjouskyselyn tehden riskikartoituksen ja teknisen erittelyn. Tarjousvaiheessa myynti
kay tuotekehityksen kanssa lapi poikkeavabterakenteet ja selvittaéa mahdolliset
projektialennukset. Myds tuotannon ja suunnittelun kapasiteetti varmistetaan. Myynti
laatii taman vaiheen lopuksi tarjouskirjeen asiakkaalle ja jaa odottamaan varsinaista
tilausta. (ABB Oy LVS tilaugoimitusprosess2012.)

Jos tarjous johtaa tilaukseen kuittaantuu portti GO ja varmistetaan, ettd tilaus on
viimeisen tarjouksen mukainen. Hinta, toimiys maksuehto on maaritelty asiakkaan
kanssa. Myynti maarittelee tuotannonohjauksen kanssa tuotteelle toimitusajan.
Tilauksen yhteydessé asiakkaalta saadaan hyvaksynta tietojenvaihtoaikataulusta ja
maaéaritetddn freezing point eli hetki, jolloin tuotteeseen ei ole mahdollista tehd& enaa
muutoksia. Jos muutoksia syntyy asiakkaan toimesta viela freezing pointin jalkeen, se
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muuttaa tuotteen toimitusehtoja ja hintaa. Lopuksi méaaritellaén kojeistolle suunnittelija
ja projektipaallikkd. (ABB Oy LVS tilaugoimitusprosessi 2012.)

Kun asiakkaalta tulee tilausvahvistus, kuitatgemtti G1 ja kauppa avataad®AP -
toiminnanohjausjgestelmaan. Tilausvahvistuksen jalkeen alkaa tuotteen suunnittelu ja
hankintaan toimitetaan ensimmaéainen BOM (BillMaterial) eli osaluetteltarvittavista
pitkdn toimitusajan komponenteista. Suunnittelun valmistuttua asiakas hyvaksyy
suunnittelun ja hdantaan toimitetaan toinen BOM, jolloin hankinta pystyy
hankkimaan loput komponentit ja materiaaptojektille. Tuotantoon toimitetaan
projektikansio, josta selvidd muun muassa tuotteen piirustukset ja spesifikaatiot. (ABB
Oy LVS tilaustoimitusprosessi@12.)

Suunnittelun valmistumisen ja asiakkaan hyvaksynnan jalkeen kuitpiadn G2.
Hankinta tilaatarvittavat komponentit ja materiaalit alihankkijoilta. Alihankkijoiden
toimitusaikaa seurataan ja poikkeamat selvitetddn. Samalla tilataan tuotteike m
kuljetusalustat ja suoritetaan varastokeruu tuotannon aloittamista varten. (ABB Oy LVS
tilaustoimitusprosessi 2012.)

Varastokeruun aloittaminen kuittaa portin Gaman jalkeen aloitetaatse kojeiston
valmistaminen. Tuotannossa ryhdytaan tekemggimalmisteluita ja kojeiston runkoa.
Varastokeruut ja alihankinnasta tulevat lyhyen toimitusajan materiaalit toimitetaan
valmiiksi oikealle tuotantolinjalle. Kun materiaalit on toimitettu oikealle paikalle ja tyon
tekemisen edellytykset ovat olemassaijttkantuu portti G3.1. Taméan jalkeen, kun
runko on valmistunut ja pitkdn toimitusajan materiaalit saapuneet, tehddén paatos
tuotteen viimeistelyn aloittamisesta, joka kuittaa taas portin G3.2. (ABB Oy LVS-tilaus
toimitusprosessi 2012.)

Tuotteen viimeistlgssa asennetaan loput pitkdn toimitusajan materiaalit ja komponentit.
Kun tuote on valmistunut viimeistelystaiirtyy se tarkastukseen. Tuote tarkastetaan
maaraysten mukaisesti ja jos tarkastuksen yhteydessa on havaittu virheitd, tulee ne
korjata ja tarkastaa uudelleen. Valmis tuote valokuvataan ja tarvittavat dokumentit
kuten virhelista, muutokset sek&d tarkaptugakirja toimitetaan toimistoon. Valmis
tuote toimitetaan lahetysalueelle tai jos kojeistolle on erikseen myyty tuotteen tehdas
testaus eli FAT (Factorputomation Test toimitetaan kojeisto testausalueelle. (ABB

Oy LVS tilaustoimitusprosessi 2012.)
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Kokoonpanon valmistuminen ja kojeiston tarkastaminen kuittaa portin G4. Mahdollinen
FAT testaus suoritetaan yhdessa suunnittelijan, projektipaallikon seka asiakkaan kanssa.
FAT testauksen valmistuttua kuitataan portti G4.1. FAT testauksen jalkeen valmis
kojeisto toimitetaan lahetysalueelle, jossa se pakataan. Taman jalkeen kojeisto on
valmis toimitettavaksi asiakkaalle. Kojeiston toimitus asiakkaalle kuittaa portin G5.
Viimeisen portin (G6) kuittaus tapahtuukun kogistosta on laskutettu aklaalta

(ABB Oy LVS tilaustoimitusprosessi 2012.)

4.4. Nykyinen rungonvalmistusprosessi

Kuten aikaisemmin todettiin, jokainen MNSpienjannitekojeisto akentuu rungon
ymparille, johon asennetaan tarvittavat kojeistot ja komponentit. Nykyisessa
tuotantoprosessissaingonvalmistukselle on oma alueensa ja vaiheensa, jossa rungot
valmistetaan suunnittelun mukaan. Rungonvalmistusprosessi sijoittuu - tilaus
toimitusprosesissa porttialiin G3-G3.2. Rungomalmistusprosessil@paisyaika riippuu
projektin laajuudestga sen surauksena lapaisyaikaaihtelee muutamista tueista
muutamaan paivaan.

Rungonvalmistuksen materiaalfiankitaan ulkopuolisilta toimittajilta ja suurin osa
materaaleista on varastohjautuvia. Mittatilaustyona tilattavat osaja harvemmin
kaytettavat osat tilataan kuitenkin  suoraan tydlle. Rungonvalmistuksessa
materiaalnimikkeita on satoja ja tata kautta erilaisten runkoratkaisuiden maara nousee
suureksi. Rungot suunnitellaan tuotteen vaatimien spesifikaatioiden mukaan, joten
jokainen erilainen kojeistatkaisu vaatii sille sopivan runkoratkaisanKuvassa 2. on
esimerkk-ratkaisu laivakojeiston  rungosta. Tatd kokonaisutia  kutsutaan
kuljetusyksikdksija se nuodostuu erikokoisista kentista, joiden sisélle asennetaan
tarvittavat peld, muovi ja kuparicat. Kenttien raamien rakentaminen on
rungonvalmistuksen helpoin vaih&oska niidenasentamineron hyvin mekaanista
rippumatta rungon ja kenttienkoosta. Haasteellisempi vaihe syntyy rungon
viimeistelysti, jossa asennetaan rungossa tarvittavat- peltikupariosat lukemalla
suunnittelijan tekemia kuviaKuvien lukemisen liséksirunkojen kokoonpanossa
vaaditaan ammattttoa ja osaamista, jotteaadittavatja oikeaoppiset asennustavat
toteutuvat
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Kuva 2. Laivakojeiston runko

4.5 Ulkoistamisen tarve

Kohdeyrityksen ulkoistamisen tarve on smusta liketoiminnan uudelleenjarjestelyista.
Pitkdan atkuneenkannattam@oman liiketoiminnan grimmainen syyloytyy viime
vuosien maailmantaloudellisesta tilargtse jonka seurauksena teollisuus ahut
kovassa muutoksessa, varsinkin Suomedgseailmantalouden heikosta tilanteesta ovat
karsineet erityisesti paperi puu ja laivateollisuus, jotka ovatkohdeyrityksen
paaasiakkaita. ABB naki tassallitsevassdilanteessa mahdollisuuden siirtdd tuotantoa
halvemman kustannuksen maih{H.1.)
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Liiketoiminnan uudelleg@rjestelyjen seurauksen@uomen LVS tehtaalta vahennetaan
henkilostoa ja resursseja siirretdédn halvemmariakansiksen peréassdiroon. Toisin
sanoen Viron LVS-tehtaan knssa yhteistyd tiivistyy ja tamaseurauksenanuun
muassa naiden kahdn organisaation myyntiorganisaatio on  yhteinen.
Organisaatimuutos mahdéstaa tuotannon jakamisen sitegitd Suomen LVS tehtaalla
valmistetaan vaatampia kojeistoja ja Viron LVSehtaalla keskitytddn kojeistojen
perusratkaisuihin. Toisin sanoen LVS-tehtaalle jaa vanha liiketoiminta, mutta
pienemmassa mittakaavasséSe tarkoittaa, ettd prosessien muuttuessa osa
tuotantoprosesseista tullaan siirtAmadlihankkijalle. Nailla uudelleejirjestelyila
pyritddn pitamaan Suomen LM8htaan liikevaihto ennallaan, tuomaan lisda
hintakilpailukykya ABB:lle ja parantamaan ABB:n Kkatettd.iiketaloudellisina
tavoitteina pyritddn parantamaan LMé&htaan Kkilpailukyk§, kannattavuutta ja
tuottavuutta. Tuotannolktaloudellisina tavoitteina on pienentdd tuotantotiloja
nykyisesta 75 prosenttia sekd pienentdd varastoarvoja suhteessa tuotannon
pienentymiseern(H1.)

LVS liiketoiminnan turvaamiseksi Suomessa on asiakkgiystyttava tuottamaan
lisdarvoa. Tama vaatii myynniltd ponnisteluja, jotta erikoistuotteille I6ydettaisiin
tarvittava markkinarakga pystyttaisiin pitamaan liikevaihto ennallaan. Tuotannollisesti
on pystyttava tarjoamaan entistd parempia tuotteitat&nitisgkemmilla toimitusajoilla.
Liiketoiminnan uudelleeférjestelyt eivat muuta LVS:n strategiaavaan se pyrkii
eddleen olemaan alansa teknolggiataja, joka panostaa projekikaiseen palveluun,
laadukkaisiin tuotteisiin, elinkaaripalveluihin sekd tomseen asiakasrajapinnassa.
(H1.)
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5. CASE: RUNGONVALMISTUKSEN SIIRTAMINEN
ALIHANKKIJALLE

Yrityksien tuotantprosesseille asetetaan lisdd vaatimyk&iagn maailmanlaajuinen
kilpailu saman toimialan yritysten valilla kiristyy. Kilpailu on kovaa kaikitherkkina
alueilla ja yrityksen onaivattava jalansija markkinoiltamilla strategisilla valinnoilla.
Monien yrtysten elinehtona on toimitusaikojen Iyhentaminen, luotettavuuden
parantaminen ja tasmallinen toimitusvarmuus. Lyhenevat toimitusajat, kettera
reagoiminen asiakkaiden tarpeisiin ja tehokkaiden toimintatapojen toteuttaminen
vaativat paljon venymista yrityksilta ja niiden sidosryhmilta. Tama asettaa myds
hankintatoimelle ja logistiikalle uusia haasteita, silla tuotannon odotetaan olevan
joustavaa g tehokasta sekd taman lisdksi viela kustannustehokasta. Samanaikaisesti
asiakastyytyvaisyys olisi pidettava korkealla tasolla. Naihin tavoitteisiin paaseminen
vaatii tiivista yhteistyota seka yrityka siséllaetta varsinkin yrityksen ulkopuolisten
sidosryhmien kuten alihankkijoiden kanssa.Varsinkin  monimutkaisimmissa
alihankintauhteissa on vaarana, etta toimitusajat kasvavat lilan suuriksi vaarantaen
yksittaisenprojektin mydhastymisen.

Valittava alihankkija tulee olemaaavainasemassa kohdeyritykseimtantoprosessissa
ja siitd johtuen alihankintasuteen muoto tulee olemaan strateginen kumppanuus
Uuden alihankintasuhteen toimiminen on elintaredkohdeyritykselle, silla
onnistuessaan siita saatava hyoty on suuri makialmittarilla, mutta epdonnistuessaan
se saattaa vaarant&akonaisien projektien onnistumisemassa luvussa kasitellaan
pilottitoimituksen toteutumista vaihe vaiheelta ja siité saatavia tuloksia.

5.1. Alihankkijan valinta

Rungonvalmistus on isoja haastava kokonaisuus, jostsuoriutuminen vaatii
alihankkijalta monia erilaisia ominaisuuksia ja osaamitrkeimpia ominaisuuksia

ovat joustavuus, omaloitteisuus, tunnollisuus ja luotettavud§yseiset ominaisuudet

ovat valttamattomia tiiviissa aldmkintasuhteessa, jossa yhteydenpidon on oltava seké
operatiivisella ettd strategisella tasolla avointa ja valitoifi#2.) Joustavuudella
tarkoitetaan tdssa yhteydessa palvelualttiutta ymmartaa tilaajan tarpeita seka tilaajan
vaatiman kapasiteetin yllaainista riippumatta epasaannoéllisestd kuormituksesta.
Luotettavuudelle tarkoitetaan muun muasshellisyyttd,jaettavan tiedon salassapitoa
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seka luotettavia toimituksi&ohdeyrityksen ja alihankkijan valinen suhde on lahella
integraatiota, jossa alihankkisopeutetaan kohdeyrityksen toimintaan, jotta yhteisty6
toimisi mahdollisimman tehokkaasti.

Alihankkijan eli toimittajan on pystyttava itse valmistamaan tai dnkkimaan
rungonvalmistuksessdarvittavat osat ja materiaalit. Tama tukee kohdeyrityksen
tavoitetta, jossase siirtda vastuuta hankiatoimesta alihankkijan suuntaan (H2).
Kuviossa9 on kuvattu kohdeyrityksemankintastrategia, josspyritddn muutamiin
tarkeisiin - systeemikumppanuuksiin, jonka seurauksdmnkintatoimi vieritetaan
alihankkijan vastuulle.

Lopputuotteentekija Tilaaja
N
Systeemitoimittaja Alihankkija 1 Alihankkija 2 Alihankkija 3
N N N N N N
oT1 or2 or1 0T2 oT1 (0]

Osatoimittaja

o13 oT4 o013 or4 or3 o014

Kuvio 9. Hankintastrategiana systeemikumppanuus.

Systeemitoimittajana  toimivan  alihankkijan  tulee  tehda  kohdeyrityksen
rungonvalmistusvaihe omissa tiloissaan, koska kohdeyrityksella ei ole tuotannon
uudelleen jarjestelyidejlkeenkapasiteettia tehda rungonvalmistuksen tuotantovaihetta
omassa tuotannossa Alihankkijan on osattava lukeaiirustuksia, ymmarrettava
sahkotekniikkaa sekd suoriuduttava runkojen kokoonpandBtenkkijalta vaaditaan
nopeilla toimitusajoilla ladukkaita runkoja, jotka vasteat asiakkaarpiirustuksia ja
spesifikaatioita.Alihankkijan on myo6s kyettava kehittymaan suhteen aikamgos
kehittymistd on havaittavissa, voidaan alihankkijan vastuuta lisata entisestaan.
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Edella mainittujen ominaisuulesn lisaksj alihankkijan valintaan vaikuttavat
maantieteellinen sijainti sekd kustannustaso. Sijainnin ja mahdollisimman matalien
kustannuksien suhteewaihtoehtoina ovat joko paikalliset alihankkijat tai Baltian
maiden alihankkijat. Paikallisten alihankliden etuna ovat pienemmat
kuljetuskustannukset ja korkea teknologiaosaami Kohdeyrityksen tavoitteena on
kuitenkin toiminnan uudelleenjarjestelymeohella parantaa kilpailukykya, joten
rungonvalmistuksen siirtdminenaiBalliselle alihankkijalleei muuttaisi esimerkiksi
tyovoimakustannuksia  suhteessa  siilhen, ettd rungonvalmistus pidettaisiin
kohdeyrityksen oman tuotannon osana.

Baltianrmaiden kustannustaso ja tydvoimakustannukset kuiénkin huomattavasti
alemmalla tasolla kuin Suomessa. Nykyingknologiaosaamen on kasvussa tana
paivana Baltiarmaissa, erityisesti Virossa. Taméaltainen tilanne tukee tavoitetta
ettd alihankkijaa tullaan etsimaan Virosta, jossa yleinen kustannustaso ja
tydvoimakustannukset ovat alhaisetkd osaaman hyvalla tasolla Myds kohtuullisen
suuruisetkuljetuskustannuksaivat etunaHaasteita ulkomaalaisen alihankkijan kanssa
tulee tuotante ja hankintaverkkostrategian jpakenteen maarittelystd, koska siina on
enemman haasteita kuin alueellisessa hank#anabuotannon lapimenoajat saattavat
kasvaa ja logistiikan teutus on monimutkaisempaad/ahaisemmassa maarassa
haasteiksi voivat muodostua myos verotukselliset asiat.

Tuotantotaloudellisten teorioiden mukaatihankkijanvalintaprosesssatulisi kaytaa
auditdntia eli toimittajaarviointia paatoksen tukena. Kohdeyrityksessaltyttiin
suuremmalta valintaprosessil&lla potentiaalinen alihankkijedytyi olemassa olevista
toimittajista. Alihankkijaksi valittiin Yritys X, joka on aikaisemmin toimittaut
asiakkaalle osakokoonpanoja rungonvalmistukseen. Yritys X on Virolainen yritys,
jonka pddosaaminen on suuntautunut metalliteollisuu¥étys X:n kanssa suoritettiin
tarkempi toimittajaarviointi pilotin ohella, jonka etenemista kasitelladn seuraavas
kappaleessa.

5.2. Pilottitoimituksentoteutus rungonvalmistamineralihankkijalla

Aikaisemmin hyvin toiminut yhteistyd ja Yritys X:n oma halukkuus toimia
rungonvalmistajana johtivat siihen tulokseené etritys X:n kanssa suoritettiipilotti
runkojenvalmistuksesta ja toimituksest@ilotin ja glottitoimituksen tukena kéaytettiin
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vuokaaviota(katso kuvio 10,)jonkaavulla varmistuttiin alihankkijan soveltuvuudesta

toimia rungonvalmistajand/uokaaviolla pyritdéédn kuvaamaan jonkun prosessin vaiheita

nuolilla ja erityyppisilla muodoilla. Vuokaaviota kaytetdan yleerséunnittelun,
analysoinnina dokumentoinnin tukenaAghbery & Lehto 1994: 12 Selkeyden vuoksi
jatkossa kohdeyrityksesta kagaan nimiysta tilaaja ja alihankkijastgYritys X)
nimitysta toimittaja.

Uusi
toimittajasuhde

Ostotilaus ja
toimittajan
toimitus

utustumis
kaynti
aaditaa

Toimittajan Kyllg

itsearviointi

Tutustumis-
kaynti arvio

Kyky
parantaa
opeasti

Prosessin
arviointi
0K

Toimittaja
hylatty

Prosessin
arviointi

arviointi
aaditaa

arviointi
OK

VY V¥
Ensimmaisen Kyky — :
toimituksen Ensimmainen parantaa TDImIt[aj"a/SuurltE
arviointi toimitus nopeasti hylétty

Toimittaja/
suorite
OK

Ostotilaus ja
toimittajan
toimitus

Kuvio 10. Vuokaavio pilotin toteutuksesta

Tilaaja paatti antaa toimittajallalottitoimitukseksilaivakojeistonrungon(katso edella
kuva 2) joka on yksi vagvimmista runkoatkaisuista. Tama runkoratkaipdatettiin

aloittaa siitd syysta, etta toimittaja saa ensimmaiseen toimitukseen mahdollisimman
suuren haasteen. Jos toimittaja suoriutuu tastd haasteesta, voidaan olettaa toimittajan

selviavan yksinkertaisemmistakin runkd@suista. Pilottitoimituksen laivakojeisto
sisalsikolme kujetusyksikkda, joten kyseessé slihteellisen suuri kokonaisuus.
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5.2.1.Projektin abitus

Ennen varsinaista pilotiraloitusta toimittajasta tehtiin toimittagrvio, joka sisalsi
tarkastelua toimittajan taloudellisesta tilanteesta, vahvuuksista, heikkouksista,
osaamisesta, tilojen ja toimintaperusteiden soveltuvuudesta rungonvalmistukseen.
Toimittaja-arviossa positiivisina asioina nousi esiin toimittajan vakaa taloudellinen
tilanne jakilpailukykyinen toiminta Toimittajan padosaamista voidaan kayttaa hyvaksi
rungonwalmistuksessa, silla he pystyiwalmistamaan rungoissa tarvittavat metghi
peltiosat itse. Toimittajan halu oppia uutta ja kehittya suhteen aikana oli myodslkorkea
tasolla.

Negatiivisina asioina nousivat esiin toimittajan pienet tilat ja ongelmat runkojen
siirtAmisessa ja nostamisessa. Isoimmat rungot ovat yii kaktria korkeita ja jopa
nelja metria pitkid, joten tuotantotilojen tulisi olla avarampia ja helarkeuden
suurempi. Toimittaja lupautui korjaamaan tilanteen ja laajentamaan tilojaan, jos tilaaja
pystyy jatkossa takaaman tasaisen volyymin rungonvalmistuksen osalta.

Toimittaja-arvioinnin aikana myds toimittaja arvioi omia mahdollisuuksiaan toimia
rungonvalmistajana. Arvioit heikkouksista ja vahvuuksista olivat hyvin samanlaisia
kuin tilaajan tekeméat omat arvioToimittaja-arvion ja toimittajan oman arvioinnin
jalkeen suoritettava tutustumiskaynti paatettiin siirtdd myéhempéaan vaiheeseen, koska
tilagja on aikaisemman suhteen my6ta vieraillut toimittajan luona.

5.2.2. Yhteistyon kaynnistdminen ja dokumentaation siirto

Toimittajararvio oli hyvaksytty, jota pilotin toteutuksessa pdaéastiiseuraavaan
vaiheeseen. Tassa ieessa tarkasteltiimarkemmin wsia yhteisia prosessejm
ryhdyttiin siirtdmaantarvittavaa dokumentaatiota toimittajall@doustava valmistuga
toimitusprosessi vaatii keskustelua osapuolien valilla, jotta paastdan molempia
osapuoliayydyttavaarratkaisuun

Dokumenttien siirtosisalsipaljon dataa, silla rungoista omonia erilaisiaratkaisuja ja
rakenteita Kaikille rakentdle ja niiden vyksittaisille osille onolemassatilaajan
suunnittelijoiden tekmat piirustukset, jotka lahetettiitoimittgjalle. Nain toimittaja
paasi titugsumaan yksityiskohtiirennen ensimmaista pilottitoimitusianka perusteella
toimittaja pystyitekem&an arvion, mita osia he pystyvat valmistamaan itse ja mitk& osat
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heidan tulee hankkia ulkopuolisilta toimittajiltd@iirustuksien lisksi toimittajalle
l&hetettiin materiaalilista, kenttdkohtainen asennusohje ja yleiset asennusohjeet, jotta
tarvittavat asennusvaatimukset toteutuisivat

Koska toimittajalla eiollut pilottivaiheessa viela kaikki tarvittavaankintavaylat auki
materiaalien hankintaan, niin pitgrojektin osalta tilaaja kerasi ja toimitti
rungonvalmistuksessa tarvittavat osat toimittajédtso kuvio 11) Toimittaja valmisti

itse tarvittavat metalija peltiosat, koska heilla 16ytygntuudestaansaaminen irden
valmistukseen. Jatkossa taman kaltainen prosessi ei ole mahdollinen, koska tilaajalla ei
ole rungonvalmistuksen siirtdmisen jalkeen omassa vasasttagvittavia osiaeika
tuotannossa kapasiteettia valmistukse€assa vaihessatarkein tietooli kuitenkin
pystyyko toimittaja valmistamaarmarvittavistaosista valmiita runkojaPilottivaiheessa
rungon valmistugrosessi tulee siis olemaan erilainen kuin lopullinen prosessi.

Rungon valmistusprosessi pilottivaiheessa

Toimittaja Tilaaja
Dokumentit
Yritys X £ ABB LVS
. Valmis tuote
Dsatomttajaa - Osien valmistus < Runko-osat ;R}fnko—osim asialdcaalle

- R erdys

ko;.:::i::;no . - Kojeiston
Valmiit rungot viimeistely

>

Informaatiovirta

Kuvio 11. Rungon valmistusprosessi pilottivaiheessa

5.2.3.Rungorvalmistis

Kun prosessi arvio oli molempien osapuolien hyvaksa ja tarvitavat dokumentit oli
l&hetetty toimittajalle, niin toimittaja pystyaloittamaanpilottirungon valmistuksen.
Tassa yhteydessa tilaaja glgattanyt suorittaa myds tutustumiskaynnin tétiaan
luona ja arvioidatoimittajan tilankaytta, osien valmistusmetodejga asennuksesta
suorutumista. Tutustumiskaynnilla oinukanatilaajan omia asentajia, jotkapastivat
rungon asennukseen liittyvissa teknisissa asioissa.
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Toimittaja valmisti itse tarvittavat metali ja peltiosat, kuten valiseinat, valitasot,
lattialevyt, katteosat ja paatyseinat. Toimittaja pystyi myliankkimaan jtain osia
omilta alihankkijoiltaan kuten valurataiset alustakehikot ja nostopalkit sekéa puiset
kuljetuslavat Loput tarvittavat osat toimitettiin tilaajan toimesta toimittajalle.
Toimittajan itse valmistamat ja tilaamat osat olivat moitteettomia ja vastasivat tilaajan
toimittamia piirustuksia.

Rungot r&entuvat vaihe vaiheelta. Ensimmaisek@ottiin kenttdkolaiset raamit
metallipalkeista, jonka |keen valmiit kentét yhdistettimsennuskehikon paalle. s
vaiheessa kuljetusyksikko oliopullisessa koossaan ja siihen tulield asentaa
tarvittavat metalli ja peltiosat seké kupariset kiskotukset. Lopukdjetusyksikkoon
asennettiin nostopalkit ja se nostettikuljetuslavan paalle. Runkojen asentaminen
saattaa kuulostaa helpolta, mutta todellisuudessa se ei oleSsitéin haaste on
asennusvariaatioidemmaara, joita on olemassgsatoja erilaisia riippuenprojektin
spesifikaatioistaToimittaja suoriutui runkojen asennuksektatenkin moitteettomasti.

Tulee kuitenkin muistaa, ettd asennusvaiheessa oli mukana tilaajan omia asentajia
neuvomassa ja opastamassa asennuksessa.

5.2.4 Valmiiden runkojen toimitusgj vastaanottotarkastus

Valmiiksi asennetut rungot tuettiinkiristysliinoilla, jotta rungot eivat paasisi
vaantymaan kuljetuksen aikanTaman jalkeen rungot pakattiin lapinakymattémaan
pakkausmuoviin koska rungot sisaltdvat muun muassa kallita kupariosia
Peittavyyella pyrittiin turvaamaan kuljetuksen aikainen sisallén nakymattompyta
mahdollsilta varkauksilta ja kopioimika valtyttasiin. Pakatut rungot toimitettiin
rekkakuljetulsella tilaajalle, joka suorittunkojen vastaanottotarkastuksemem niiden
siirtymista  viimeistelyyn. Vastaanottotarkassessa tarkistettiin asennusvirhegt
virtaliitokset, mahdolliset materiapliutteea materiaalivirheet.

Valmiit rungot toimitettiin ajallaan ja ne olivat pysyneet kuljetuksen ajan hyvassa
kunnossa. Vastaanottotarkastuksen yhteydessd ei myodskaan ilmennyt huomattavia
virheita tai puutteita.
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5.3.Pilotin onnistuminenhaasteet jéaloudellinen hyoty

Ensmmanen toimitus eli pilottioimitus onnistui toimittajantoimestamoitteettomasti.
Muutamien pienempien ongelmien kohdalla toimittaja pystyi reagoimaan nopeasta ja
korjaamaan virheensa. Pilotin avullilaaja sai selvyydentoimittajan olevan
kykenevainenvalmistamaan ja toimittamaaspesifikaatioiden mukaisidaadukkaita
runkoja Onnistuneesta pilottitoimituksesta huolimatta molemmilla osapuolilla riittda
haasteita, jotta runkojen alihankinnassa paastaan toimivaan prosessiin ja onnistuneisiin
toimituksiin jatkossakin.

5.3.1.0nnistumisen syyja haasteet

Onnistuneeseen pilottitoimitukseen ei olisi paasty ilman tiivistd yhteydenpitoa.
Informaatiovirta ja tietojen jako oli aukotonta koko pilotin ajan. Yhteydenpidon tulee
olla jatkossakin tiivista, joka siddfh osaamisen ja tietojen jakamista. Toimittajan-oma
aloitteisuus ja aktiivisuus oli myods onnistuneen pilottitoimituksen tarkeimpia
elementteja.

Onnistuneesta pilottitoimituksesta huolimatta haasteita ja kehityskohteita 6ytyy
lukuisia. Erilaisilla kojeistoilla on erilaisia runkoratkaisuita ja jatkossa toimittajan on
selvittdva runkojen asennuksesta omien asentajien avulla. Oikeaoppiset asenhjaustava
erilaiset erikoisratkaisut eivat aina valttaméatta selvia piirustuksista ja asennusohjeista,
koska nama tavat ja erikoisuudet ovat niin sanottua hiljaista tietoa ja vain tilaajan omien
asentajien ammattitaitona jatietona. Osapuolien valille on luotav toimiva
yhteistydmalli mahdollisten ongelmatilanteiden ratkomiseen, jotta mahdollisimman
monilta virheiltéa valtyttaisiin jo asennusvaiheessa. Tilaajan tulee pystya tukemaan ja
vastaamaan toimittajan kysymyeksiin liittyen asennuksiin ja osien valmistamisee

Pilotin aikana selvisi mygs, ettad tilaajan dokumentaatio ei ole aukotonta. Tilaajan
perussuunnittelun on kyettava paivittamaan dokumentaatio ja piirustukset ajan tasalle,
jotta virheita ei esiintyisi virheellisen dokumentaation vuoksi.

Kohdeyrityks@ omissa jarjestelmissa, kuten suunnitteluohjelmassa havaittiin uuden
toimintamallin myo6ta puutteita. Jarjestelméamuutokset ovat pakollisia, koska nykyisesta
jarjestelmésta ei pystytty ajamaan muun muassa erillista materiaalilistaaasieko

osalta. Ennenjarjestelmamuutosta materiaalilistat pitdd tehdd manuaalisesti ja
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pidemman paalle kyseinen toimintatapa on kankea ja saattaa johtaa inhimillisiin
virheisiin.

Kuten aikaisemmin todettiin, toimittajan tilat eivat ole taysin optimaaliset runkojen
valmistukeen. Tiloissa on mahdollista suorittaa vain kahden kuljetusyksikon
kokoonpano kerrallaan ja huoneen kattokorkeus ei ole tarpeeksi korkea, jotta runkojen
nostaminen ja siirtdminen olisi vaivatonta. Rungon asennusalueen lattian tulisi olla
my0s taysin tasaén, jotta rungot koottaisiin mahdollisimman suoraan. Toimittaja on
kuitenkin luvannut tehda asian korjaamiseksi toimenpiteitd ja rakentavansa nykyisten
tilojen yhteyteen uuden runkojen valmistusalueen, joka vastaa tilaajan vaatimuksia.

5.3.2. Pilotin onnimiminen taloudellisesta nakokulmasta

Pilottitoimitus oli taloudellisesta nakdkulmasta onnistunut, silla runkojen hankintahinta
oli noin 23prosenttia pienempi verrattuna siihen, etta kohdeyritys olisi suorittanut
runkojen kokoonpanon itse. Jenningsin (2002ukaan ulkoistamissopimuksilla
tahdataan vahintaan 15 prosentin ja joskus jop22@rosentin kustannussaatoihin,
joten kustannussaastd toteutuu ainakin taman pilottitoimituksen kohdalla ja tulevien
toimituksien kohdalla kustannussaastéjen oletetaaranlsamaa tasoa.

Pilottitoimituksen suurin kustannussaastd syntyi asennustunneista, silla kohdeyrityksen
tydvoimakustannukset asennustuntia kohden suhteessa alihankkijan laskuttamaan
asennustuntiin, ovat noin 70 prosenttia suuremmat. Materiaalikustassailksaatiin

my0s saastoda, silla alihankkijan valmistamat metgli peltiosat olivat edullisempia

kuin kohdeyrityksen omilta toimittajilta hankitut osat.

Lisdkustannuksia suhteessa kohdeyrityksen omaan rungonvalmistukseen syntyi
materiaalien keraamidgsja lahettamisesta, jota normaalisti ei ole tehty. Taméan liséksi
runkojen alihankintahintaan on lisatty valmiiden runkojerikaistannukset.

Laskutapa eiotettu huomioon transaktiokustannuksia, joita syntyy kaupankaynnista,
hallinnasta ja valvonnastd.askutavassa ei ole otettu huomioon mydskaan kaikkia
kiinteitd kustannuksia, kuten varastointikustannuksien ja tilavuokrien alenemista, joista
syntyy lilkketoiminnan uudelleenjarjestelyiden jalkeen saastdja kohdeyritykselle.
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5.4. Yhteistyon jatkuminepilottitoimituksen jalkeen

Alihankkijan kanssa on péaatetty jatkaa yhteistyotd ja siirtdd runkojen valmistus
kokonaan alihankkijan vastuulle. Osapuolien vélisesta alihankintasuhteesta tulee tehda
kirjallinen sopimus. Bngoille tulee kehittda todellisuutteastaava hinnoittelu, joka
iimenee myo6s sopinksessa.

5.4.1. Alihankintaspimukse sisaltd

Sopimuksesta tulee ilmetd vahintdédn seuraavanlaiset asiat: sopimuksen perusehdot ja
edellytykset, hinnoittelu ja toimintamalli, immateriaalioikeudet, takuuvastuu,
sopimuksen voimassaolo ja paattyminen, sopimuksen laillisuus ja aukottomuus,
mahdolliset kompromissit ja molempien osapuolien hyvaksynta.

OHyvass?a alihankintasopi muksessa on sel ke?s
(Lindblad 2013). Alihankitasopimuksesta on tultava ilmi itse paatarkoitus tatisa
tapauksessaungonvalmistuksen ulkoistaminen alihankkijan vastuulle ja kaikki siihen

liittyvat yksiloidyt vaatimukset, kuten maarallisyys ja laadullisubighankintasopimus

tulee olemaan kestosopisiu koska yhteistyossa tahdatdan pitkaaikaiseen
alihankintasuhteeseehopullisen suorituksen hinta ja hankittavien osien hinnoittelu on
sopimuksen yksi tarkeimmista yksittaisista eisth molempien osapuolien kannalta.

Runkojen hinnoitteluun keskitytaarrk@mmin seuraavassa luvussa 5.4.2. Sopimuksesta

on selvittava myds maksujen aikataulu ja ehdot seka mahdollisten maksuviivastymisien
seuraukset.

oKirjalliseen sopimukseen on syyt2 Kkirjata
viivastymisen tai suorittke s s a ol e v an (Lindbtadh 20E3)ySopimuksdssai . 0

on maariteltdvaalihankkijan vastuu jos alihankkija ei pysty toimittamaan runkoja

ajallaan taiasennuksessa ilmenee virheitd. Pahimmillaan mydhastyneista toimituksista

voi tilagjalle syntyd huonttviakin korvausvastuita loppuasiakkaan puolelta.
Alihankkija ei ole vastuussa sopimusoikeudellisista perusrakenteista johtuen tilaajan ja
loppuasiakkaan valisista sopimusrikkomuksista, joten alihankintasuhteen valisille
sopimusrikkomuksille on myds maéteitavd seuraukset, kuten sopimussakiad
vilvastymismaksu.
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Alihankkija sitoutuu pitamaan vaadit kapasiteetin tilaajaan rurkmkoonpanon osalta.
Runkojen toimitusaika maaraytyy tilaajan ostotilauksesta ja toimitusaika lasketaan siita
paivasta, jollointoimittaja on saanut kaikki dokumentit tilaajalta. Toimittaja sitoutuu
kehittaman omia tuotantoprosessejaan niin, ettda vaadittu toimitusaika totdotiu.
toimittaja tiedostaa haasteita tai viivastymisia toimitusajgssain projektinkohdallg

on toimitajan ilmoitettava siita valittomasti tilaajalle j&kyettava toimenpiteisiin
valttyakseen myohastymisiltd. Mahdollisia toimenpiteitd ovatjgliviikonlopputy6t tai
mahdollisimman nopea toimitus, kuten lentorahti. Siirtyneiden toimituksien kuluista
vastaaaina alihankkija.

Toimittaja on vastuussa runiasien hankinnasta ja valmistuksesta. Tilaaja ei ole
vastuussa minkaan kolmannen osapuolen toimituksienvastymisista tai
suorituskyvyttomyydestaSiina tapauksessgos kolmannen osapuolen toimaifa on
tilaajan valitsema.alihankintasuhteen osapuolien on tehtava yhteigtylmannen
osapuolen toimitusaasteiden ratkomiseksi

5.4.2. Hinnoittelu

Tarked osa sopimusta on runkojen hinnoittelu. Runkojen hinta tulee muodostumaan
runkojen asennusajasta, ruagsien hinnasta ja valmiiden runkojen toimituksesta.
Runkojen ohjeellinen asennusaika maaraytyy jokaisen projektin kohdalla erikseen
riippuen projektin koosta. Tilaaja méaarittelee jokaiggojektin kohdallaasennusajan,
jonka tilaaja saa omasta suunnitjaljestelmasta. Toimittajan asennusajalle
maaritellaan kiintea tuntihinta.Runkojen asennusaikaa voidaan tulla jatkossa
lyhentamaan kun toimittaja on saanut enemman rutiinia runkojen valmistukseen.

Kaikki runkojenvalmistuksessa kaytettavat materiadlilee hinnoitella yhdelle
viralliselle hinnastolle, jonka hinnat toimittajan tulee tarkistaa ja paivittda jokaisella
vuosineljanneksella. Hinnastosta tulee selvitd osien materiaalikustannukset,
raakanateriaalin hinta, osien paino ja osien kappalehintan&fitossa on otettava
huamioon myds ergoko-hinnoittelu eli erdakokoon perustuva laskeva hintakehitys.
Materiaalikustannukset syntyvét tilalistkella voimassa olevan hinnaston mukaan.

Toimittajan on seurattava kolmannen osapuolen materiaalien hintdiea koskevat
tilaajan runkomateriaalejaMikali kolmannen osapuolen kanssa ilmenee ongelmia
hinnoittelun tai toimituksien kanssa, on toimittajan etsittavd aktiivisesti uusia
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hankintakanavia. Tarvittaessa tilaaja pystyy neuvomaan toimittajaa oikeiden
hankintalanavien l6ytdmisessa. Kolmannen osapuolen materiaalien hinnankorotuksia ei
saa kuitenkaasiirtda suoraan tilaajan ja toimittajan valisiimmastoihin ilman tilaajan
suostumusta

Valmiiden runkojen toimituksessa on kaytettava rekkakuljetusta. Rekkalkdgdke on
maariteltava kiinteat hinnat perustuen kuljetusyksikdiden kokoon ja paiRamkojen
toimituskustannukset lisatdan runkojen kokonaishintadfikali toimittaja on
viivastynyt runkojen toimituksessa, tulee toimittajan vastata runkojen toimituksee
liittyvista toimituskustannuksista.

5.5. Toimenpiteet uuden alihankintasuhteen myota

Kuten aikaisemmin on todettu, rungonvalmistuksen ulkoistaminen alihankkijalle
vaikuttaa yrityksen jarjestelmiin ja toimintaperiaatteisiin. Kohdeyrityksen nykyiseen
tilaustoimitusprosessiin tulee muutoksia, kun yksi tuotantoprosessin vaiheista poistuu
ja sen tilalle tulee uusi alihankintaprosessi. Uusi alihankintaprosessi vaatii myods
jarjestelmiin ja toimintatapoihin muutoksia. Taman lisdksi tulevien toimitettavien
runkojen virheita tullaan seuraamaan ja virheista annetaan palautetta alihankkijalle, jotta
vastaavanlaisia virheita ei jatkossa esiintyisi.

5.5.1. Uuden alihankintaprosessin kuvaus

Alihankintaprosessi sijoittuu kohdeyrityksen tilatmitusprosessimporttivdiin G1-

G3. Kuviossa 1®n kuvattu runkojen alihankintaprosessi, josta ilmenee tilaajan eri tasot
ja niiden toiminnot seka alihankkijan toiminnot. Ennen suunnittelun aloitusta eli portti
G1l:n kuittaamista, tuotannonohjauksen ajastaja yllapitaa ja paivittdtannon
tydjonoa, jonka perusteella nimetty alihankintavastaava pystyy maarittelemaan eri
projektien runkojen tarvepaivat ja tilausjarjestyksen.

Suunnittelun alkaessa alihankintavastaava avaa uuden Ilajimerkin  runkojen
alihankinnasta, jonka suunnitjali lisaa suunnitteluohjelman pé&&osaluetteloon.
Suunnittelija merkitsee myos tarvittavat rund®at alihankittavaksi ennen BOM:n
tiputtamista. Nain ollen alihankittavaksi merkityt rupésat eivat tule tilaajan oman
hankintatoimen tilattavaksi, vaan ne owthankkijan vastuulla. BOM:n tiputuksen
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jalkeen alihankintavastaava saa ajettua suunnitteluohjelmasta runkojen materiaalilistan
ja runkojen kiskotuskuvat, jotka tulee ostotilauksen yhteydessa toimittaa alihankkijalle.

- Runkojen
3
o [ . . .
Sa|| viapeass alihankintaprosessi
c pédivittdd
SH
EX| | tlotameon G1-G3
] tyidjonoa
k=1
=1
=
2
= Ky lapi astaanottaa
ﬁ tuotannon Alihankintaeran Materiaalista dokumentit
= tydjonon lajimerkin ja suunnittelijatta Ostotilaus Rungon
E runkojen avaaminen kiskotuskuvat ja kokoaa muut vastaanotto
= alihankintajir- saatavilla tarvittavat
2 jestyksestd dokumentit
Ed
ol Alihankintatavan Toimittaa
= . BOK1
g ROIe;u;. merkintd ja tarvittavat
'E i "”;'(. c{jetn lajimerkin lizdys dekumentit
3 alinan |nHa apa CPL:n FINAL alihankintavas-
(5] en pddosaluctteloon BOM taavalle
pol
= . almistaa ja -
= Ostotilauksen hankkii runko- Valrnnq &n
E= vastaanotto . —— runkeojen
= osat. Runkojen L
< toimitus
kokoonpano.

Kuvio 12. Runkojen alihankintapiessi porttivalissa GG3.

Kun suunnittelija on tiputtanut lopullisen BOM:n, voidaan kuitata portti G2 el
suunnittelu valmis. Suunnittelun valmistumisen jalkeen suunnittelija toimittaa
alihankintavastaavalle tarvittavat tiedostot, jotka alihankintagsata toimittaa
alihankkijalle ostotilauksen yhteydessa. Ostotilauksen yhteydessa alihankintavastaava
toimittaa alihankkijalle seuraavat tiedot ja dokumentit:

ohjeellinen asennusaika (suunnitteluohjelmasta)
materiaalilista (suunnitteluohjelmasta)
kiskotuskuvat (suunnitteluohjelmasta)

kiskotiedosto (suunnittelijalta)

alustakehikkeja nostopalkkitiedosto (suunnittelijalta)
kuljetuslavatiedosto (suunnittelijalta)

= 4 -4 4 —a -2
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Alihankkija ostaa vastaan ostotilauksen ja tarvittavat dokumentit. Alihankkijan eli

toimittajan vastuulla on tarkastaa dokumentit ja ilmoittaa mahdollisista puutteista.
Toimittaja valmistaa ja hankkii projektissa tarvittavat osat materiaalilistan ja muiden
lahetettéavien dokumenttien perusteella, jonka jalkeen toimittaja suorittaa runkojen
kokoonpanon. Rungot tulee toimittaa tilaajalle oikeaan aikaan, oikean maéaaraisina ja
oikean laatuisena, jotta toimittaja paasee aloittamaan kojeiston viimeistelyn valittomasti
kun portti G3 on kuitattu.

5.5.2. Jarjestelmamuutokset ja uudet toimintatavat

Uuden alihankintaprosessin kayttoonotto luo muutoksia yrityksen
suunnittelujarjestelmaan ja luo uusia toimintatapoja alihankintavastaavalle ja
suunnittelijoille. Suunnittelujarjestelman paaosaluettelossa on lueteltu kenttakohtaiset
materiaalitarpeet rungoille. @2osaluettelon kenttédkohtaisissa materiaalitarpeissa on
my0s osia ja materiaaleja, joita ei ole tarkoitus asentaa alihankinnassa, vaan
kohdeyrityksen omassa viimeistelyssd. Tasta johtuen paaosaluettelonrosakon
merkittava alihankittaviksi. Suunnittedhjelmassa on havaittu ongelma joidenkin
runko-osien kanssa, vaikka ne on merkattu alihankittaviksi. Kaikki alihankintaan
merkityt rivit eivat tule jarjestelmasta ajetulle materiaalilistalle, koska kyseisten rivien
rakenne on erilainen ja aikaisemmin &idi ole ollut tarkoitus valmistaa alihankinnassa.
Joidenkin rakenteiden sisalla on my6s osia, jotka kuuluvat runkoihin ja osia, jotka
asennetaan vasta kohdeyrityksen viimeistelyssa. Nama rakenteet tulee avata niin, etta
oikeat osat tulevat alihankittaviks

Runkojen valmistaminen alihankinnassa muuttaa suunnittelijoiden toimintatapoja.
Aikaisemmin rungot on valmistettu fyysisesti omassa tuotannossa ja kaikki tarvittavat
materiaalit ja osat ovat tulleet automaattisesti hankintatoimen tydjonoon tlagtav
Muutoksen myoéta suunnittelijoilta vaaditaan rurdgen merkitsemista alihankintaan.

Jos tata merkintaéd ei tehda, kyseiset osat tilataan kahteen kertaan seka kohdeyrityksen
hankintatoimen ettd alihankkijan toimesta. Merkitsematta jattdAminen saatieea s

myo6s kohdeyrityksen varastoarvoja, jonka jalkeen on mahdotonta tietda varastoarvojen
todellisia lukuja. Tdma merkintdtapa mahdollistaa myds materiaalilistojen ajamisen
suunnittelujarjestelmastd automaattisesti, kunhan jarjestelmien rakennevirheet ja
ongelmat on saatu ratkaistua.
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Suunnittelijoilta vaaditaan jatkossa myds tarkempaa suunnitteluty6ta, jotta
materiaalilistat ja piirustukset vastaisivat todellista tarvetta. Kun rungonvalmistus on
ollut aikaisemmin kohdeyrityksen omana tuotantoprosessima,agentajilla ollut
tiedossa oikeat runkojen asennustavat ja tarpeet. Toisin sanoen suunnittelijoiden
tekemat materiaalilistat ja piirustukset ovat sallineet virheitd, mutta asentajat ovat
kokemukseen perustuen tienneet runkojen oikeaoppiset asennustavaikejat
materiaalitarpeet. Nyt kun runkojen asennuksen suorittaa jatkossa alihankkija, tulee
dokumentaation ja piirustuksien olla taysin aukottomat. Alihankkijan omat asentajat
suorittavat runkojen kokoonpanon materiaalistan ja piirustuksien mukaanijlaehe

ole vield kaytettdvissddn monen vuoden ammattitaitoa, joka kohdeyrityksen omilla
asentajilla on ollut kaytettavissa.

Alihankintavastaavan tarkein tehtava on tehda ostotilaukset ajallaan ja huolehtia kaikki
tarvittavat dokumentit alihankkijalleAlihankintavastaavan on myo6s pidettava tiiviisti
yhteytta alihankkijaan runkojen valmistumisesta ja pystyttava ohjeistamaan alihankkijaa
mahdollisissa ongelmatilanteissa. Alihankintavastaavan tehtavana on myos raportoida
mahdollisista virheista, jotka on ataittu vastaanottotarkastuksen yhteydessa tai
myO6hemmin viimeistelyn yhteydessa.

5.5.3. Virheiden seuranta

Virheiden seurannalla pyritddan parantamaan runkojen laatua ja minimoimaan
samanlaisten virheiden esiintyminen uudelleen. Yhteistyon alkuvaiheedssita

esiintyy enemman, mutta suhteen edetessa tavoitellaan laskevaa kayraa virheiden osalta.
Pitkalla aikavalilla tavoitteena on taydellinen virheettdmyys, jotta tilaajan ei tarvitse
kayttaa omia resursseja runkojen korjaustoimenpiteisiin. Suurinidsastd havaitaan
vastaanottotarkastuksen yhteydessa. Virheista otetaan valokuvat ja niistd raportoidaan
toimittajalle. Raportoinnista tulee ilmetd havaittu virhe ja toimenpiteet sen
korjaamiselle. Reklamaatio voidaan tehda virheellisestd osasta taiulksesta.
Virheellisen osan kohdalla toimittaja on velvollinen toimittamaan uusi osa tilaajalle,
kun taas virheellisen asennuksen korjaukset tilaaja suorittaa omassa viimeistelyssaan ja
siitéd syntyvat kustannukset huomioidaan loppulaskussa.

Kuviossa 13o0n seurattu toimittajan toimittamien runkojen kokonaisvirhe méaaraa.
Vaakatasossa ovat toimitetut projektit ja pystytasossa projektikohtaiset virheiden
maarat. Kaksi ensimmaistd projektia olivat pilottitoimituksia. Niissa ei esiintynyt
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virheitd, koska projain 0011PUOO1 kohdalla asennuksessa oli auttamassa tilaajan
omat asentajat. Projektilla 0011PU002 oli samanlainen runko kuin ensimmaisella
projektilla ja toimittaja selvisi siita ilman virheitd. Heti seuraavassa projektissa virheita
alkoi esiintya, kun tetavana oli erilainen runko kuin pilottitoimituksessa. Kuviosta voi
huomata kuitenkin, ettd virheiden maarad on ollut laskussa ja viimeisten projektien
kohdalla on paasty jo tavoitteeseen eli virheettomyyteen.

Virheiden mairi
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Kuvio 13. Vastaanottotarkastuksig/hteydessa havaittujen virheiden maara.

Kuviossa 14on eritelty tarkemmin, mista kyseisien projektien virheet ovat johtuneet.
Virheet on jaettu kuuteen kategoriaan, jotka ovat ketdihpkenne asennus
materiaak, kommunikointt ja suunnitteluvirheKerailyvirhe syntyy tilaajan toimesta,
mikali jollekin projektille on keratty tilaajan toimesta virheellinen maara materiaaleja.
Rakennevirhe syntyy, jos tilaajan omassa dokumentoinnissa, kuten materiaalilistassa ja
piirustuksissa on esiintynyt virheitAsennusvirhe syntyy, jos toimittaja on asentanut
jonkun kohdan vaarin vaikka sen oikea asennustapa on ollut tiedostettua.
Materiaalivirhe syntyy toimittajan toimesta, mikali he ovat valmistaneet tai hankkineet
materiaaleja itse ja ne ovat virheellisid. Kmomikointivirhe syntyy tilaajan toimesta,

jos tilaaja on antanut virheellista tietoa tai ei ole antanut ollenkaan tietoa oikeaoppisista
asennustavoista. Suunnitteluvirhe syntyy tilaajan suunnitteluvirheesta, esimerkiksi kun
materiaalilista ja piirustuksetvat vastaa todellista tarvetta.

Alkuvaiheessa suurin 0sa projekteissa esiintyneistd virheistd oli kerailystd tai
kommunikoinnista  johtuvia  virheita. Projektien  edetessa  keréilyja
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kommunikointivirheet vahenivat ja alkoi esiintyd useammin asennusvrhdiiutos
johtuu virheiden seurannasta, jonka avulla on saatu selvitettyd virheiden ydinsyyt ja
korjattua ne seuraavia projekteja ajatellen. Virheiden seurannan ja toimittajan
kehittymisen myo6ta on onnistuttu vahentamaan virheiden maaraa jarjestelmallisest
Tunnistetut virheet on onnistuttu korjaamaan niin, ettd niita ei mydhemmin enaa
esiinny.

B Kerdilyvirhe

B Rakennevirhe

B Asennusvirhe

B M ateriaalivirhe

Kommunikointivirhe

B Syunnitteluvirhe
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Kuvio 14. Havaittujen virheiden tarkempi erittely.

Virheiden seuranta kehittdd seka toimittajaa ettd tilaajaa. Sen avulla pystytaan
selvittdmaan virheidejuurisyyt ja samalla toimittaja oppii omista virheistaan ja tilaaja
saa tietoonsa virheet, jotka syntyvat rakenteellisista tai jarjestelmallisista syista.
Virheisiin tulee reagoida valitttmasti, jotta jatkossa samankaltaisilta virheilta
valtyttaisiin. Josvirheisiin ei reagoida, ei virheiden seurannasta ole hyotya ja samat
virheet esiintyvat uudelleen.

Runkojen valmistuksessa tarkeimpia asennuskohtia ovat virtaliitokset. Virtaliitoksien
laadunvarmistamiseksi paatettiin ottaa kayttdon tarkastuslista (kétsa3), jonka
avulla toimittaja pystyy tarkistamaan kaikki mahdolliset virtaliitokset ennen runkojen
toimitusta tilaajalle. Toimittaja arkistoi tarkistuslistan ja |ahettaa siitd kopion runkojen
mukana tilaajalle, joka vastaanottotarkastuksen yhteydess#e toman tarkastuksen
virtaliitoksille. Na&in tarkeimmille liitoksille tehd&an tuplatarkastus ja pystytdan
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menemaan takuuseen runkojen virtaliitoksien laadusta. Tarkistuslista toimii myds
dokumenttina mahdolliselta asiakkaan reklamoinnilta ja tarkistasliavulla pystytaan
selvittdmaan virheen juurisyy.
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6. RUNGONVALMISTUKSEN ULKOISTAMISEN VAIKUTUS
KOHDEYRITYKSEN LIIKETOIMINTAAN

Tassa  kappaleessa  kasitelladn  ulkoistamisen  vaikutuksia  kohdeyrityksen
liketoimintaan, kun alihankintasuhde on jo toim@&ssa. Seuraavissa alaotsikoissa
kasitelladn ulkoistamisesta saatuja kustannussaast6ja ja tarkastellaan kohdeyrityksen
tuotannollis ja liiketaloudellisten tavoitteiden tayttymista.

6.1. Kustannussaastot

Ulkoistamisessa on yleensa vahvasti mukana aj&tuisgtannuksien saastamisesta.
Taloudelliset hyddyt eivat voi oll&kuitenkaan ulkoistamisen ainoa motiivi, vaan
tavoitteiden ja motiivien tulee olla tasapainossa myo6s liiketoiminnallisten ja
teknologisten hyotyjen kansshlissa yrityksissa, joissa koko ulkoistamisprosessi on
hoidettu huolellisesti ja ulkoistamisen motiivit ja tavoitteet ovat tasapainossa,
menestyvat ulkoistamisessa parhaiten.

Yleensa onnistunut ulkoistaminen kuitenkin saastaa kustannuksia ja sen osgitaa
tasta tutkimuksesta saadut tulokggkaisemmin kerrottiin pilottitoimituksesta saatujen
kustannussaasttjen olleen 23 prosenttia. Kun pilottitoimituksen jalkeen toimitetuista
rungoista otetaan sattuman varaisesti kuusi projektia (katso taulukjeotarkastellaan
niiden kustannussaastoja, niin tulosten perusteella jokaisen projektin kohdalla runkojen
kustannussaastdt ovat olleet vahintdaan 17 prosenttia. Taman taulukon tuloksiin
perustuen voidaan olettaa, ettd muistakin alihankinnassa valmistetuigfaista on
saatu ja tullaan jatkossa saamaan kustannussaastoja.

Taulukko 1. Eri projektien rungoista saadut kustannussaastot.

Projekti Kustannussaasto
0011PU002 23 %
0558AS001 17 %
0084JS001 17 %
0062JE005 24 %
0062JE006 21 %
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0558AS002 24 %

Kustannussaastot (kaava 1) lasketaan vertailemalle mita rungonvalmistus olisi
maksanut, jos se olisi valmistettu kohdeyrityksen toimesta ja sita verrataan alihankkijan
valmistuskustannuksiin. Naista saatu erotus jaetaan viela omalla
valmistuskustannuksell ja lopullinen Iluku kerrotaan sadalla. N&in saadaan

prosentuaalinen kustannussaasto.

Omat valmistuskustannukset — Alihankkijan valmistuskustannukset (1)
Kustannussadstot = * 100 %
Omat valmistuskustannukset

Pitda kuitenkin muistaa, ettd ulkoistamisessa kaikkien tekijéiden huomioon ottaminen ja
niiden tulkitseminen rahallisessa merkityksessa ei ole helppoviéehiBoisinaan
ulkoistaminen pohjautulnelposti ymmarrettaviirkustannusarvioihinjolloin piilevat

kulut ja tuotot jaavat arvioiden ulkopuolelle.

6.2. Tuotannolligaloudelliset tavoitteet

Rungonvalmistuksen tuotantoprosessin ulkoistaminen alihankkijall@kuttaa
suoremmin kohdeyrityksen tuotannoiteloudellisiin tavoitteisiin kuin
liketaloudellisiin  tavoitteisiin.  Ulkoistaminen = mahdollistaa  tuotantotilojen
pienentamisen nykyisesta koosta pienempaan kokoon. Taman toimenpiteen avulla
kohdeyritys saavuttahuomattavia saastoja tilojen vuokrauskustannuksissa, kun samat
viimeistelyn ja tarkastuksen toimenpiteet saadaan tiivistettya pienempaan tilaan. Tulee
kuitenkin muistaa, ettd kohdeyrityksen kokonaisvaltaisen liiketoiminnan uudelleen
jarjestelyt pienentét myos tilojen tarvetta, koska tuotantolinjojen maara tulee
pienenemaan.

Kohdeyritys tulee saamaan saastbjd myos varastointikustannuksissa, koska
rungonvalmistuksen ulkoistamisen myota rwasgien osalta ei ole enda tarvetta pitda
varastoa. Nykyiset riko-osat ovat sitoneet kohdeyrityksen varastoihin rahaa, joten
jatkossa naista osista ei aiheudu kustannuksia. Kun runkojen valmistus on siirretty
alihankkijan tehtavaksi, voidaan varastossa olevat raskd myyda joko suoraan
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alihankkijalle tai Virossa tmivalle ABB Low Voltage Systemsyksikélle. Tarpeen
vaatiessa tarkeimpia runlasia voidaan varastoida uudelle tuotantoalueelle, jos jatkossa
runkotoimituksissa esiintyy yllattavia puutteita. Loput, vanhentuneet ras&btullaan
romuttamaan, jotta niigtpaastaan eroon.

Tuotannon virtauuttamiseen rungonvalmistuksen ulkoistaminen ei tuo tutkimuksen
perusteella huomattavaa lisdarvoa. Painvastoin se saattaa aiheuttaa lisdd haasteita
kohdeyritykselle, silla se vaatii alihankintasuhteen taydellistd toimamjetta rungot

ovat sovittuun aikaan, sovitun maaraisina ja laatuisina tuotannossa ennen kojeistojen
viimeistelyn alkamista. Myodhéastyneet runkotoimitukset saattavat vaarantaa yksittaisten
projektien onnistumista myohastyttamalla kohdeyrityksen tuotanimmeigtelya ja tata

kautta valmiin kojeiston toimittamista asiakkaalle. Pahimmassa tapauksessa
myohastyneet runkotoimitukset sekoittavat kohdeyrityksen tuotannon tydjonot ja
projektien toimitukset asiakkaalle. Samankaltaisia ongelmia voi esiintya, mikali
runkojen asennuksessa havaitaan useita asennukseen tai laatuun liittyvia virheita.
Tallaisissa tilanteissa alihankintasuhteiden johtaminen korostuu entisestaan.

6.3. Liiketaloudelliset tavoitteet

Kohdeyrityksen liiketoiminnan uudelleen jarjestelyilla taldét tuottavuuden
parantamiseen, joka taas vaikuttaa kannattavuuden ja kilpailukyvyn parantamiseen.
Tutkimuksen perusteella rungonvalmistuksen ulkoistamisen vaikutukiséeyaatyksen
liketaloudellisiintavoitteisiin ovat enemmankin valillisia kuin valithdé.

Rungonvdmistuksen ulkoistaminen onsa isompaa kokonaisuutta ja se ei yksinaan
vaikuta kohdeyrityksen liiketaloudellisiin tavoitteisiin. Valillisesti ulkoistaminen
vaikuttaa kuitenkin tyontekijoiden maaraan, jolloin tydvoimakustannuksissa syntyy
kohdeyritykselle kustannussaastdja. Kun mmglmistus on siirretty alihankkijalle, se

ei sido tyontekijoitd enaa kohdeyrityksen omaan rungonvalmistukseen. Samalla
ulkoistamisen myo6ta, kun alihankkija on sitoutunut valmistamaan ja hankkimaan
rungonvalmistuksessa tarvittavat osat ja materiaalit , itskohdeyrityksen
hankintatoimessakaan ei tarvita niin montaa tyontekijaa kuin aikaisemmin on vaadittu.

Ulkoistamisratkaisuiden taloudellisia hyodtyjd ovat muun muassa operatiivisten
kustannuksien vahentyminen, -l@ipailullisten kustannusrakenteiden pat@minen,
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kiinteiden kustannuksien vahentyminen ja arvoketjun kustannustehokkuuden
vahvistuminen (Wu & Park 2009: 226). Taman tutkimuksen perusteella
rungonvalmistuksen ulkoistamisella saavutetaan taloudellisia hyotyja alentamalla
henkilostd, varastointi, vuokra ja valmistuskustannuksia. Nama edella mainitut
kustannussaasttt vaikuttavat kohdeyrityksen kannattavuuteen positiivisesti ja
vaikuttavat yksittdisena osana kokonaisuuteen, jolla pyritdan parantamaan tuottavuutta
ja kilpailukykya.
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7.JOHTOPAATOKSET

Tuotantoprosessien ulkoistamisella ja ulkoistamisella yleensékin nahdaan tutkimuksien
mukaan olevaronnistuessaapositiivisia vaikutuksia yrityksen liiketoimintaan. Tasta
tutkimuksesta saadut tulokset tukevat tata kasitysta, koskgiltahidimenpteilla oli
positiivisia vaikutuksia kohdeyrityksen liiketaloudellisiin ja tuotannetitiloudellisiin
tavoitteisiin, mutta onko toimenpiteilla todellisuudessa suoraan vaikutusta yrityksen
kilpailukykyyn? Palautetaan mieliin tutkimuksen alussdetty tutkimuskysymys:

"Voidaanko yrityksen kilpailukykya parantaa tuotantoprosesseja ulkoistamalla ja jos
voidaan, mit?2 vaikutuksia sill?& on yritykse

Tutkimuksesta saatujen tuloksien perusteella ei voida todeta, ettd yksittaise
tuotantoprosessin  ulkoistaminen yksinaan vaikuttaisi yrityksen kilpailukyvyn
paranemiseen. Yksittdisen tuotantoprosessin ulkoistaminen on o0sa isompaa
kokonaisuutta, jolla yritys tavoittelee kilpailuetua markkinoilla. Yrityksen kilpailukykya
pystytddn pantamaan kokonaisvaltaisilla liiketoiminnan uudelleenjarjestelyillda, jossa
rungonvalmistuksen ulkoistaminen on osa tata kokonaisuutta. Voidaan kuitenkin todeta,
ettd rungonvalmistuksen ulkoistaminen on vaikuttanut yrityksen kilpailukykyyn
valillisesti, koka se on alentanut varastointilavuokra ja tydvoimakustannuksia.

Kokonaisuudessaan tutkimuksessa ja ulkoistamisen toteuttamisessa onnistuttiin
taydellisesti, mutta ulkoistaminen sisaltada aina myds riskeja, jotka saattavat ilmetéa vasta
pitkalla aikavédilla. Seuraavissa kappaleissa pohditatarkemmin ulkoistamisen
onnistumista ja sen luomia riskeja. Lopukarrataan tutkimusta olemassa olevaan
teoriaan jeehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

7.1. Ulkoistamisen onsfuminen

Yrityksen onnistunut ulkoistanssrategia sisaltdd keskittysté ydinosaamiseen,
joustavuuteen ja laadun parantamisee®nnistunut ulkoistaminen erottuu
epaonnistuneesta ulkoistamisesta siind, ettd onnistujat ovat panostaneet paljon
ulkoistamisprosessin alkupdahén eli strategian suehnitt. Strategiavaiheessa tulisi
maaritella tarkasti mita ulkoistamisella tavoitellaan ja miksi ulkoistetda@man
tutkimuksen kohdalla  ulkoistamisstrategia  suunniteltiin huolellisesti  ja
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ulkoistamisprosessi maariteltin  kohta kohdalta tarkasti, jottaeewut prosessiin
siirtyminen sujuisi mahdollisimman tehokkaasti ja joustavasti.

Jos ulkoistamisella lahdetdan hakemaan pikavoittoja, niin sitd suuremmalla
todennakoisyydella siind epaonnistutaan. Onnistuneeseen ulkoistamiseen paastaan
pitkan aikavalin strategialla, jossa tavoitellaan pitkikaista alihankintasuhdetta.
Toisinaan lyhyella aikavalilla kustannussaastot voivat olla hyvia, mutta pidemmalla
aikavalilla hyddyt menetetddn, jos ulkoistamisstrategiaa ei ole suunniteltu riittavan
hyvin. Taydellises onnistunut ulkoistaminen vaatii huolellisuutta, karsivallisyytta ja
aikaa.

Taman tutkimuksen lkoistamisprosessvoidaan jakaa karkeastieljaanvaiheeseen
alihankkijan valintaan, ulkoistettavan toiminnon siirtdmiseen alihankkijalle,
sopimusneuvottelnin  sekd jatkuva alihankkijan toiminnan mittaaminen ja
parantamiseenAlihankintasuhteiden johtamisen tydkalut ja menetelméat ovat hyvin
vakiintumattomia. Toisin sanoen yhtd oikeaa tapaa toimia ei ole olemassa.
Alihankintasuhteiden johtamisessa voi onrastoonellakin eri tapaa ja yleensa jokainen
alihankintasuhde on tapauskohtainen.

Toimivan alihankintasuhteen paaedellytyksida ovat hyvan ja luotettavan alihankkijan
loytaminen. Keinoja luotettavan alihankkijan loytdmiseksi ovat auditointitoimet tai
jonkun rykyisen toimittajan toimenkuvan laajentaminen alihankintasuhteeksi. Tassa
tutkimuksessa paadyttiin alihankintasuhteeseen olemassa olevan toimittajan kanssa
ilman erillisia auditointeja, jotka saattavat toisinaan vieda paljon aikaa, kun valinta
pyritddn telemaan huolellisesti. Tutkimuksesta saatujen tuloksien perusteella
alihankkijan valhta osui oikeaan ja ulkoistamisen lyhyen aikavatawoitteet
saavutettiinvalitun alihankkijan kanssa.

Ei kuitenkaan riitd, ettd uusi alihankintasuhde on saatu toiminvaam sitd on
pystyttdva myos yllapitamaan. Alihankintasuhteiden johtaminen korostuu tassa
vaiheessa ja jokaisessa yrityskulttuurissa luodaan omanlaisensa johtamistavat. Toisaalta
menestyksekkaasti johdettu ulkoistamisprosessi helpottaa asiakkuuden dakuma
yhteisty0 on rakentunut vakaalle pohjalle.

Tutkimuksen tarkeimpé&na tavoitteena oli luoda toimiva alihankintasuhde
rungonvalmistukseen. Alihankintasuhteen luomisen liséksi alihankittavat rungot saatiin
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hankittua toimittajalta kilpailukykyisin himoin. Niin kuin teoriaosassa Kkerrottiin,
yrityksien hankintatoimen yksi tarkeimmista toimista gsaada hankittua materiaaleja,
osia ja osakokoonpanoja mahdollisimman kilpailukykyisin  hinnoin, koska
kilpailullisilla markkinoilla lopputuotteiden hinnan nostaminen ei ole yleensa
mahdollista. Mita kilpailukykyisimmin hinnoin hankintatoinpystyy lopputuotteen
materiaalit,osat ja osakokoonpandbankkimaan,sita enemman myytavista tuotteista
saadaan voittoa, vaikka tuotteen myyntihinta pysyisi ennallaan.

7.2. Ulkoistamisen uhkat ja riskienhallinta

Tama tutkimus osoittaa, ettd huolellisesti suunnitellulla ja toteutetulla ulkoistamisella
voidaan saavuttaa mitte hyotyja. Ulkoistaminen sisaltaa kuitenkin myos riskeja ja
haittoja. Uhkientunnistaminen ontarkedd, koska mita paremmirhkat on otettu
huomioon, sitd paremmin niihin pystytdén reagoimaan ja ennakoimaan seka tarvittaessa
valttymaan niilta.Yrityksen tiskienhallinta orsiis oltava korkealla tasollalkoistamisen
liittyvien uhkien ehkaisemiseksi.

Yritykset pelkédavat ulkoistamispaatoksestd syntyvaa peruuttamattomuutta, varsinkin
tilanteissa joissa yritys on menettanyt team ja fyysisennfrastruktuum. Toiminnan
uudelleen rakentaminen on haasteellista ja aikaa vigvéézalez, Gasco & Llopis
(2010 ovat maininneet tutkimuksessaatkoistamispaatoksen olevan peruuttamaton
kaytanndssa kolmesta syysta: ulkoistetun toiminnon uudelleenrakentamisesta koit
todella korkeat kustannukset, tarvittavan henkiléston houkutteleminen on vaikeaa ja
uudelleenrakentaminen vaatii kohtuuttomasti aikaa.

Ulkoistamisella tahdataan pitkaaikaiseen ja toimivaan alihankintasuhteeseen, mutta
olemassa on siltmahdollisuus, ¢& kayttdonotettu alihankintasuhde tulesmatumaan

joko alihankkijan yllattavastd suorittamattomuudesta j@stain muusta ennalta
arvaamattomasta syystaallaisissa tilanteissa yrityksella tulee olla suunnitelmiga

toimia mahdolliselle epaonnistuneellilkoistamiselle voidaan tehda. Kun kyseessa on
kokonaisen tuotantoprosessin ulkoistaminen, niin varasuunnitelman laatiminen ei ole
yksinkertaista, koska tassa tutkimuksessa ulkoistettu runkokokoonpano vaatii
alihankkijalta perehtyneisyytta ja monien @ankintavaylien rakentamistdallaisissa
tilanteissa yityksella on yksi vaihtoehto. Mahdolliserp&@nnistuneen ulkoistamisen
myo6ta yrityksen on kyettava suorittamaan runkojen kokoonpano hetkellisesti omassa
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tuotannossa emm kuin runk&okoonpanolle 16yd&an uusi alihankkijaTamanvaralta
kohdgyrityksenolisi hyva pitaa tiedossa muipmtentiaalisia alihankkijoita.

Toisinaan uhkaksi voi muodostua tuotantoketjun karkaaminen pois yrityksen omista
kasista. Ulkoistamisen myota kohdeyritys tulee hyvin riipaiseksi alihankkijasta,
varsinkin  kun ulkoistetaan kokonainen rungon valmistusprosessi. Esimerkiksi
rungonvalmistuksen ulkoistaminen alihankkijallesiirtdda rungonvalmistuksessa
tarvittavien osien ja materiaalien hankkimisen alihankkijalle. Jos alihafi&kipa
omassa hankintaketjussa vaikeuksia saada materiaaleja, saattaa se vaikuttaa valmiiden
runkojen toimitukseen kohdeyritykselle Pahimmassa tapauksessa myodhastyneet
runkotoimitukset  saattavat myohastyttda kohdeyrityksen oman  tuotannon.
Mybhastyneet  rukotoimitukset  saattavat  sotkea  kohdeyrityksen ~ oman
tuotantojarjestyksen ja tatd kautta myohastyttaa useiden projektien toimituksen
loppuasiakkaille. Téallaisissa tapauksissa korostuu alihankintasuhteen johtaminen.
Toimittajan ja asiakkaan valinen kommunikti on oltava aukotonta, jotta
myohastymisiin  pystytddn reagoimaan ja suorittamaarvittavat toimenpiteet
myohastymisiltd/alttymiseksi.

Ulkoistamisen myo6ta kohdeyrityksen oma tietotaito saattaa kadota Kilpailijoiden
saataville. Varsinkin strategisissaalihankintasuhteissa, joissa jaetaan hyvin
luottamuksellista tietoa, saattalla vaarana tiedon valuminen Kkilpailijoille. Tallaisissa
tilanteissa korostuu valitun alihankkijan luotettavuus.

Ulkoistamisen yhteydessa puhutaan yleensa piilevista kustastajkjsita on hankala
tunnistaa ja hallita. Myds taman tutkimuksen kohdalla on hankala taangsilevia
kustannuksia, koska esimerkiksi alihankintasuhteesta muodostuville
transaktiokustannuksille on vaikea maaritella hintaButkimuksessa lasketut
kustannussaastoét on laskettu sen informaation avulla mikéa on ollut parhaiten saatavilla.
Se ei ota kuitenkaan huomioon piilevia kustannuksia, joten kustannussaastot eivat ole
taysin valideja. On kuitenkin hankala arvioida, ovatkdepét kustannukset vain
marginaalisia vai onko niilla suurempi vaikutus kustannuksiin.

Yrityksen kilpailukyvyn parantaminen vaatii kokonaisvaltaista muutoksia koko
liketoiminnassa ja joskus jopa todella radikaaleja ratkaisuita, kuten tyjindek
lomauttamista tai irtisanomisia. Tallaisissa tilanteissa yrityksen imago saattaa karsia
hetkellisesti toimintojen ulkomaille ulkoistamisen my6td, fka seurauksena
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tyontekijoiden maara vahenee yrityksessa ja tyot siirtyvat ulkomaille. Isossa
mittakwassa ulkomaille ulkoistaminen vahentaa tyopaikkojen maaraa ja laskee
verotulojen maaraa Suomessa.

7.3. Ulkoistamisen toteutuksen teoria vs. kaytanto

Ulkoistamiseen ja alihankintasuhteiden johtamiseen liittyvét teoriat dlyah pitkalti
linjassa tutkimuksentoteuttamisessa ja siitd saaduissa tuloksigSanistuneella
ulkoistamisella on mahdollisuus parantaa yrityksen kilpailukykya, ainakin valillisesti.
Onnistuneella ulkoistamisella omyds mahdollista saavuttaa kustannussaastoja seka
lyhyella etta pitkalla aikavalilla.

Tutkimuksesta selvisi, ettd teoriassa esitettyja onnistuneen ulkoistamisen edellytyksia
ovat ulkoistamisen huolellinen suunnittelu seka alihankintasuhteen yllapito ja jatkuva
kehittaminen. Tarkeitd onnistumisen tekijoitdvat myos alihankkijan toiminnan
mittaaminen jaiskienhallinta.

Tutkimuksen rajoitteena oli, ettei alihankintasuhteen toimimisesta saatu kuvaa pitkalla
aikavalilla. Taten alihankintasuhteen kehittymista ei voitu tarkkailla muuta kuin
lyhyella aikavalile. Lyhyen aikavélin tulokset antoivat kuitenkin hyvan pohjan
alihankintasuhteen toimimisille myds pidemmalla aikavalilla. Toinen tutkimuksen
rajoite liittyi piilevien kustannuksien tunnistamiseen, joita ei pystytty ottamaan
huomioon kustannussaastoja latkessa.

Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista selvittdda onko ulkoistamisessa piilevien
kustannuksien osuus niin suuliptta se vaarentdisi laskettujeustannussaagtd
radikaalisti vai jaavatko piilevat kustannukset vain marginaaleik3ioisena
jatkotutkimusaiheena lisi hyva selvittda miten rungonvalmistuksen ulkoistaminen
vaikuttaa kohdeyrityksen tuotannon lapimenoaikoihin ja joustavuuteen.
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8. YHTEENVETO

Tama pro gradu -tutkimus tehtin ABB Oy Low Voltage Systems -yksikén
toimeksiantona.  Tutkimuksen tavoitteena oli ulkoistaa gomvalmistuksen
tuotantovaihe alihankkijalle ja tutkia ulkoistamisen vaikutuksia kohdeyrityksen
tuotannollis ja liiketaloudellisiin tavoitteisiin. Tutkimuksen tutkimuskysymyksessa
pohdittiin, voidaanko yrityksen kilpailukykya parantaa tuotantoprosesseja ulkoistamalla
ja jos voidaan, niin kuinka se vaikuttaa yrityksen liikketoimintabmtkimus rajattiin
koskemaan vain tietyn tuotantovaiheen eli rungonvalmistuksen ulkoistamista ja sen
vaikutuksia kohdeyrityksen liiketoimintaan.

Tutkimuksen teoriaosuus jaettin kahteen osaan, jossa ensimmaisena kasiteltiin
toimitusketjun strategista johtamista hankintatoimen ja alihankintayhteistyon
nakokulmista. Hankintatoimen osalta Kkasiteltin muumuassa kilpailukykyisia
hankintoja ja globaalia hankintaa. Alihankintayhteistytn osalta kasiteltiin alihankkijan
valintaan ja alihankintasuhteiden yllapitoon liittyvia teorioita. Teoriaosuuden toisessa
osassa kasiteltinulkoistamista ja serhyotyja, haitoja ja vaikutuksia yrityksen
Kilpailukykyyn.

Tutkimuksen empiriaosuuden alussa esiteltiin kohdeyrityksen liiketoiminta, tuotteet,
nykyinen tilaustoimitusprosessi nykyinen rungonvalmistusprosessi ja syyt
tuotantoprosessinulkoistamisen tarpeelle. Empiraosuuden varsinainen case eli
runkojen pilottitoimitus suoritettin  alihankkijan valinnan jalkeen.
Tuotantotaloudellisten teorioiden mukaan alihankkija valintaan kaytetaan tukena
toimittajarauditointeja, jossautkitaan alihankkijan operaatioihin, laatutai talouteen
liittyvid asioita. Tassa tutkimuksessa ei ollut kuitenkaan tarvetta erillidilargkijan
valintaprosessille, koska potentiaalinen alihankkija |6ytyi olemassa olevista
toimittajista. Alihankkijaksi valikoitui toimittaja, joka on aikaisermrmtoimittanut
osakokoonpanoja rungonvalmistukseen. Aikaisém hyvin toiminut yhteistyo ja
alihankkijan oma halukkuus johtivat siihen, ettd pilottitoimitus paatettiin kokeilla
heidan kanssaan.

Pilotin tukena kaytettiin vuokaaviota, jonka avulla kohakyg pystyi varmistumaan
alihankkijan soveltuvuudesta toimia rungonvalmistajana. Vuokaavion avulla kuvataan
jonkun prosessin vaiheita nuolilla ja kuviolla ja polkua edetadn vastaamalla annettuihin
kysymyksiin kylla tai ei-vastauksella. Pilotti oli jaettneljgan vaiheeseen: projektin
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aloitukseen, yhteistyén kaynnistamiseen ja dokumentaation siirtoon,
rungonvalmistukseen ja valmiiden runkojen toimitukselekaiseen vaiheesedwului
tarkempia toimenpiteitd, mutta kaikkia vaiheita yhdistava tekija olistijhteydepito
alihankkijaan

Pilottitoimitus oli alihankkijan puolesta onnistunut ja tama johti alihankintasuhteen
jatkamiseen alihankkijan kanssa. Onnistuneen pilottitoimituksen syita olivat
huolellisesti suunniteltu ulkoistamisprosessi, tiiyisteydenpito ja alihankkijan orma
aloitteisuus ja aktiivisuudJlkoistamisella tahdataan yleensa myds kustannussaastoihin.
Pilottitoimitus oli onnistunut myds kustannuksien puolesta, koska pilottitoimituksen
kustannukset olivat 2Brosenttia alemmat kuin tai rungonvalmistuksekustannukset
olisivat olleet kohdeyrityksen omassa tuotannossa. B8éaaAstd saatiin asennustunnista
(70 %) ja alihankkijan itse valmistamista osista. Lisdkustannuksia suhteessa
kohdeyrityksen omaan tuotantoon syntyi materiaalierddmisesta ja lahettamisesta
seka valmiiden runkojen toimittamisesta.

Onnistuneesta pilottitoimituksesta huolimatta prosessissa esiintyi haasteita, jotka tulee
ratkaista toimivan alihankintasuhteen luomisek$aasteita muodostui muun muassa
oikeaoppisisd asennustavoista, runkovariaatioiden maarastd, kohdeyrityksen oman
dokumentaation puutteellisuudesta, suunnitteluohjelman muutoksista ja alihankkijan
tuotantotilojen puutteellisuudesta.

Alihankintasuhteen jatkumisen myo6tdunkojen valmistus siirrettiin - kokonaan
toimittajan vastuulle jdaoimittajan kanssa tehtiirkirjallinen alihankintasopimus, jossa

on selkeasti yksiloity tilattavan suorituksen sisaltd. Sopimuksen tarkeimpia huomioita
ovat runkomateriaalien ja asennuksennbittelu seka alihankkijan vastuu suorituksen
viivastymisesta tai virheellisyydestRungon hinta muodostuu kolmesta eri tekijasta:
runkojen asennusajasta, unko-osien kustannuksistaja valmiiden runkojen
toimituksesta.

Uuden alihankintasuhteen myo6ta hkieyrityksessatehtiin  toimenpiteita toimivan
alihankintaprosessin  luomiseksi. Kohdeyrityksen tHeisitusprosessiin  tuli
muutoksia, kun yksi tuantoprosessin vaiheista poistja sen tilalle tuli uusi
alihankintaprosessi. Uuden alihankintaprosessin omninen loi taas muutoksia
kohdeyrityksen jarjestelmiin ja toimintatapoihin.



82

Alihankkijan toimittamille rungoille kehitettiin virheiden seuranta. Virheiden
seurannalla pyritddn parantamaan runkojen laatua ja minimoimaan samanlaisten
virheiden esiintyminen uudelleen. Virheiden seurannkl tavoitellaan myo6s
virheettomyytta, alihankkijan kehittymista ja juurisyiden l6ytymista.

Toimitetuille rungoille laskettiin  kustannussaastot vertailemalla alihankkijan
laskutushintaa siihen mitd rungonvalmistus olisi maksakohdeyrityksen omassa
tuotannossakuudesta satunnaisesti valitusta projektista kustannussaastot olzat 17
prosenttia. Tuloksien perusteella voidaan olettaa, etta muistakin projekteista on saatu ja
tullaan saamaan kustannussaastoja.

Tutkimuksen parsteella ulkoistaminen vaikutti suoremmin  kohdeyrityksen
tuotannollistaloudellisiin tavoitteisiin kuin liiketaloudellisiin tavoitteisiin. Tuotannollis
taloudelliset tavoitteet tayttyivat tuotantotilojen ja varastoarvojen pienentamisen osalta,
silla ulkoigamisen myoéta kohdeyrityksen tilavuokrauga varastointikustannuksia
saatiin alennettuaTuotannollistaloudellista tavoitteista tuotannon virtauttaminen ei
muuttunut ulkoistamisen myo6td, vaan painvastoin se aiheuttaa kohdeyritykselle lisda
haasteita, jaa alihankkijan toimitusvarmuus pysyisi hyvalla tasolla.

Tutkimuksen perusteella ulkoistamisen vaikutukset kohdeyrityksen liiketaloudellisiin
tavoitteisiin olivat enemman valillisia kuin valittomia. Valillisesti ulkoistaminen
vaikuttaa tyontekijoiden mad@in vahenemiseen, joka alentaa tydvoimakustannuksia.
Taman lisdksi ulkoistamisella saavutetaan taloudellisia hyotyja alentamalla varastointi
tilavuokra ja  valmistuskustannuksia. Nama  vaikuttavat  kohdeyrityksen
kannattavuuten positiivisesti jayksittdise osana kokonaisuuteen, jolla pyritaan
parantamaakohdeyrityksen tuottavuutta ja kilpailukykya markkinoilla.

Tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella rungonvalmistuksen ulkoistaminen oli
onnistunut, koska silla saavutettiin kustannussaastoja ja kotyiteglle saatiin luotua

uusi toimiva alihankintasuhde. Tutkimuksesta saadut tulokset olivat myds linjassa
aikaisemmin esitettyjen ulkoistamisen ja alihankintasuhteiden johtamisen teorioiden
kanssa.

Jatkossa kohdeyrityksen on panostettava alihankintesah yllapitdmiseen ja
kehittamiseen sek& panostettava riskienhallintkaska ulkoistaminetuo aina uhkia
yrityksen liiketoiminnalle.
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LITTEET

LIITE 1. Sahkoverkon logiikka

ABB Oy

Moottorikojeistot ovat tarkea
osa ABB:n

kokonaistoimitusta ja

vastuuta

- Muuntajat

- MCC
400/690V

- 6 kV Kojeisto

ABB

ABB:n sahkoverkossa suurmuuntajalta tuleva jannite muutetaan keskijannitteeksi
(20kV), joka taas jakaa jannitteen pienemmille muuntajiMuuntajat muuttavat

keskijannitteen taas pienjannitteeksi (400/690 V), joka siirtyy pienjannitekojeistoon.
Nama piennnitejarjestelmat jakavat taas jannitteen turvallisesti séahkdmoottoreille.

(ABB 2012b.)



89

LIITE 2. Haastattelut

H1

H2

Yksikon johtaja, ABB Oy Low Voltage Systems. Vaaddaastattelu
17.01.2014. 30 min.

Hankintapaallikkd, ABB Oy Low Voltagesystems. Vaasa. Haastattelu
10.03.2014. 30 min.
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LIITE 3. Virtaliitoksien tarkistuslista
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