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ALKUSANAT

Olen kiitollinen, ettd olen saanut mahdollisuuden tdmén mielenkiintoisen aiheen
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tutkimukseeni ja heiddn ndkemyksiddn, ei tyoni olisi voinut onnistua. Haluan kiittdd

kaikkia niité, joiden kanssa olen saanut pohtia tyoni aiheeseen liittyvid kysymyksia.

Erityisesti kiitdin Vaasan yliopiston ohjaajaani, professori Josu Takalaa arvokkaista

neuvoista ja kannustuksesta tyoni aikana.
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TIIVISTELMA

Teollisuustuotteiden valmistuksessa on alihankintaverkostolla tirked osuus. Yritysten
toiminnoista ne osuudet, jotka eivdt kuulu yrityksen oman ydinosaamisen piiriin
toteutetaan usein alihankkijoiden toimesta. Ndin lopputuotteen aikaansaamiseksi syntyy
verkostoja ja osaamiskeskittymid, jotka kukin voivat omalta osaltaan kehittda
toimintaansa kokonaisuuden hyvéksi. Globaalisti toimivien yritysten kilpailukyky
riippuukin yhd enemmén siitd, miten muodostuneet yritysverkostot toimivat. Tahén
yhteistybhon nivoutuvat palvelustrategiat ja palveluliiketoiminnan kehittdminen.
Teollisuuden Kkilpailukyvyn sdilyttimisessd ja parantamisessa palveluliiketoiminnan
voidaan ajatella olevan erds tarkeimmista tekijoistd. Perinteisilld, pelkéstddn fyysiseen
tuotteeseen liittyvilld tekijoilld on vaikea erottautua kilpailijoista ja vaarana on, etti
tuotteen hinnasta muodostuu tirkein kilpailukeino. Palveluliiketoiminnan kehittdminen
antaa mahdollisuudet uudenlaisen kilpailukyvyn saavuttamiseen verkostoyhteistyon
avulla.

Alihankintaverkoston ja asiakasyrityksen vélinen palvelustrategia rakennetaan yhdessa
osapuolten vililli. Parhaimmillaan yhteistyd on asiakkaan ja alihankkijan vélistd
kumppanuutta, josta kumpikin osapuoli hyotyvit. Tdssd tyOssd tutkittiin rautavalujen
osalta tdmédn yhteistyon tilannetta tdnd pdivdnd ja miten sitd kannattaisi kehittda.
Léhtokohtana olivat alihankkijoiden ndkemykset kehityskohteista.

Asiakasyritys toimii automaatioteknologian alalla ja silld on globaalisti toimiva
alihankintaverkosto. Yritykselld on pitkdt perinteet valmistettavien tuotteiden osalta.
Tédmainhetkinen tilanne valittujen alihankkijoiden kohdalla kartoitettiin AHP (Analytical
hierarchy prosess) kyselytutkimuksen avulla. Tutkimuksessa selvitettiin alihankkijoiden
ndkemyksid yhteistyostd ja mitkd ovat heiddn ndkokannaltaan toivottuja
kehityssuuntauksia. Tutkimustulosten perusteella ehdotettiin kehittdmistoimenpiteet ja
seurantasuunnitelma.

AVAINSANAT: palvelustrategiat, palveluliiketoiminta, alihankinta, verkostoituminen,
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ABSTRACT

Subcontracting network has an important role in the manufacturing of industrial
products. Those activities in the company which do not belong to the company’s core
competencies are often carried out by the subcontractors. Networks and centers of
expertise will be generated. Each of them can develop their activities for the common
benefit. The competitiveness of the globally operating companies is increasingly
depending on how these networks operate together. Service strategies and service
business development are related with this co-operation. The service business
development can be thought to be one of the most important actors for maintaining and
improving the industrial competitiveness. It is difficult to differentiate from the
competitors only with the traditional features combined merely to the physical product
and there is a threat that the price will be the most important means for competition. The
service business development gives possibilities for reaching new kind of
competitiveness with the help of network co-operation.

The strategies between subcontracting network and customer are made together
between the both parties. At the best the collaboration between customer and
subcontractor is partnership for the common benefit. In this thesis the study concerned
the situation of the collaboration between the customer and subcontractors of iron casts.
It was also studied how this collaboration should be developed. The research was made
from the subcontractors’ point of view.

The customer operates in the branch of automation technology and it has globally
working network of subcontractors. The company has long traditions concerning the
end products. The situation concerning the selected subcontractors was studied with the
help of AHP (Analytical hierarchy process) questionnaire. The results showed how the
subcontractors see the situation and which directions in the development should be
followed from the subcontractors’ point of view. Based on the study the plans for
development and follow-up were done.
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1. JOHDANTO

Yritykset pyrkivét keskittymién yhd enemmén ydinosaamiseensa ja ostamaan sen
ulkopuolelle jadvit osuudet. Ndin ollen toimittaja- ja alihankintaverkoston hallinnasta ja
kehittdmisestd on tullut erds tdrkeimmistd osa-alueista tdmin pdivan yritysten
johtamisessa. Toimittajat ja alihankkijat sijaitsevat usein maailmanlaajuisesti, mutta
hankintaverkoston hallitseminen on tirkedd maantieteellisistd etdisyyksistd huolimatta.
Verkostosta ostettavien materiaalien ja komponenttien on tdytettivd niille asetetut
laatuvaatimukset, jotta lopputuotteen laatu tdyttdisi sille asetetut vaatimukset. Ndiden
lisdksi valmistuksen ldpimenoaikaa ja sitd kautta asiakkaan kokemaa toimitusajan
tdsmallisyyttd sekd kustannustehokkuutta halutaan samanaikaisesti parantaa.
Toimittajien ja alihankkijoiden valinta on téssd tilanteessa erittdin tirkedd. Heiddn on
kyettdva toimittamaan oikeata laatua tdsmaéllisesti, riittivid maarié ja sellaisella hinnalla,
ettd komponenttien ja osien tuominen kauempaakin kannattaa. Verkoston osalta
tehtdvien  péétosten tulee tukea myds  yrityksen  strategisia  paitoksii.
Hankintaverkostoon liittyvdt ratkaisut ja suhteiden kehittiminen asiakkaan ja

toimittajien valilld ovat tirked osa yrityksen toimintaa.

Kansainvilisesti toimivien yritysten kilpailukyky riippuu suurelta osalta siitd, miten ne
pystyvit organisoimaan verkostonsa ldhtien materiaalien ja komponenttien toimittajista
aina asiakastoimituksiin saakka. Monien maailmanlaajuisesti toimivien yritysten valisen
kilpailun voidaankin ajatella tapahtuvan verkostojen vililld eikd endd yksittdisten
yritysten vililld (Heizer & Render 2006: 432). Samansuuntaiseen tulokseen on paddytty
artikkelissa BestServ, Industrial Service Business Strategy (Kosonen: 2004). BestServ
tutkimusohjelma koskee suomalaisia teollisuusyrityksié ja sen erddnd loppupédételméni
on pyrkimys asiakkaan ja toimittajien vélisen yhteistoiminnan kehittimiseen entistd
enemmén kumppanuuden suuntaan. Néin oltaisiin myds Suomessa menossa kohti
verkostojen vilistd kilpailua, jossa menestymalld voitaisiin tayttdd kiristyvén kilpailun
ja muuttuvien asiakastarpeiden asettamat vaatimukset. Verkostoitumisen yhteydessi
késiteltivia  asioita  ovat  esimerkiksi  yritysten  vélisen  yhteistyon ja

palveluliiketoiminnan edistdminen.



Palvelustrategian luominen teollisuustuotteita valmistavissa yrityksissd ldhtee
alihankkijoista jatkuen yrityksen sisdisiin prosesseihin ja asiakkaisiin sekd muihin
sidosryhmiin saakka (Rekola 2006: 7). Christian Gronroosin mukaan perinteinen
ajattelutapa, joka perustuu yrityksen kilpailukykyyn pelkkien teknisten ratkaisujen
perusteella, on useimmilla aloilla mennyttd (Gronroos, Hyotyldinen, Apilo, Korhonen,
Malinen, Piispa, Ryynédnen, Salkari, Tinnild & Helle 2007: 28). Asiakas odottaa joka
tapauksessa saavansa tuotteen mukana jonkinasteista palvelua. Yritys, joka yrittdd saada
markkinaosuuksia pelkéstddn fyysisen tuotteen avulla, joutuu helposti tilanteeseen,

jossa asiakas arvioi tuotteen arvon ainoastaan hinnan perusteella.

Alihankintaverkoston palvelustrategia rakennetaan yhdessd asiakasyrityksen ja
toimittajan vililld. Parhaimmillaan yhteistyd on asiakkaan ja toimittajan vélistd
kumppanuutta, josta kumpikin osapuoli hyotyvit. Palveluajatus voidaan liittdd samalla
tavalla alihankintaverkostossa tapahtuvaan yhteistydhon kuin myds alihankkijan

asiakkaan ja loppuasiakkaan véliseen yhteistyohon.

1.1. Tutkimuksen tavoitteet

Valualihankinnat muodostavat  kriittisen osuuden kohdeyrityksen tuotannon
onnistumiselle. Valmiiden valujen on tdytettdivd valumateriaalille, valukappaleen
mitoille ja pintakésittelylle asetetut korkeat vaatimukset. Lopputuotteen on puolestaan
toimittava ja kestettdvd luotettavasti vaativissa teollisuussovelluksissa. Teknisten
ominaisuuksien lisdksi on valujen toimitustdsmallisyys tdrkedssd asemassa
lopputuotteen valmistuksessa. Ndiden tekijoiden yhteensovittaminen, kustannustekijoita

unohtamatta, vaatii hyvii ja sujuvaa yhteistyota ja sen kehittdmistd osapuolten vélilla.

Tdmidn tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kohdeyrityksen alihankintaketjun

palvelustrategioita valuhankintojen osa-alueella. Toimittajien ndkokohdista léhtien



selvitetddn yhteistyon nykyisté tilannetta ja mille alueille yhteistyon kehittdmisté pitéisi

suunnata. Tulosten perusteella luodaan kehitys- ja seurantasuunnitelmat.

1.2. Tutkimusote ja menetelmét

Tédmin tyon tutkimusote on ldhinnd toiminta-analyyttinen. Se pyrkii ymmértiméan ja
selittdmddan 1lmiditd hermeneuttisen ajattelutavan perusteella ja mahdollisesti
kehittdmddn teorian ongelman aihealueella. Toiminta-analyyttisessa tutkimusotteessa
kidsiteltdviand on tavallisesti vain muutama tapaus ja tilanteet voivat muuttua nopeasti.
(Olkkonen 1994: 72—75; Neilimo & Nisi 1980: 35). Tdmén tyon tutkimusaineisto
perustuu alihankintayrityksen asiantuntijoiden lausuntoihin. He ovat viidestd eri
valimosta, jotka sijaitsevat neljdssd eri maassa. Alihankintayritysten edustajat ovat
erilaisista kulttuureista ja heilld on takanaan eripituisia yhteistydajanjaksoja
kohdeyrityksen kanssa. Néistd tekijoistd aiheutuvat erot saattavat vaikeuttaa tulosten
vertailua toisiinsa. Vallitsevat tilanteet liiketoiminnassa saattavat myo0s muuttua
nopeasti. Tavoitteena on kuitenkin mahdollisuuksien mukaan vetdd paédtelmid

ehdotettavasta toimintatavasta tulevaisuudessa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa, kappaleessa kaksi, on aluksi tietoa kohdeyrityksestéd ja
alihankintana ostettavien rautavalujen valmistusprosessista. Luvun tavoitteena on
kuvailla valimotoimintaa yleisesti, erottelematta yksittdisten valimoiden kdytossd olevia

menetelmia.

Kappale kolme perustuu kirjallisuustutkimukseen. Sen aiheina ovat yrityksen
kilpailustrategiat globaalissa toimintaympéristossé, valittavissa olevat tuotestrategiat,
alihankintaverkoston rakentaminen ja sen liittyminen yrityksen strategiavalintoihin,
palvelustrategiat, palveluliiketoiminta ja tuotekeskeiset palvelut. Kappaleessa esitetdéin
my0s yhteenveto palveluliiketoiminnan tilanteesta Suomessa ja siithen liittyvistd

tutkimuksista.
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Kappaleessa neljd esitetddn tyOssd kéytetyt tutkimusmenetelmit ja analysoinnin
periaatteet. Niitd ovat AHP (Analytical Hierarchy Process)-menetelmé (Saaty 1980) ja
”sense and respond”’-menetelmd (Ranta 2006: 56, Ranta & Takala 2007), jota
ehdotetaan kaytettdviksi kehitysehdotusten onnistumisen ja yhteistyon kehittymisen

mittauksessa, seurannassa ja jatkotoimenpiteiden suunnittelussa.

Kappaleessa viisi esitetddin tutkimusmenetelmén soveltaminen tdssd ty0ssd sekd
tutkimuksen tulokset ja niiden luotettavuus ja arviointi. AHP-menetelmad kiyttden
suoritettiin alihankkijoiden asiantuntijoiden ndkokulmasta katsottuna perustutkimus
alihankkijoiden ja asiakasyrityksen vélisestd yhteistyOstd. Tutkimus tehtiin marraskuun

2007 ja maaliskuun 2008 vélisend aikana.

Kyselykaavakkeen kriteereiden valinnassa haastateltiin asiakasorganisaatiossa valujen
hankinnasta vastuussa olevia henkil6itd. Lahtokohtana oli tutkia asiakasorganisaation ja
valutoimittajien vélistd yhteisty6td ja yhteistyon kehittdmismahdollisuuksia. Tamén
tyon aihealueeseen liittyvd kysely tehtiin ensimmdistd kertaa ja tulokset toimivat

samalla timénhetkisen tilanteen kuvaajana.

Kappaleessa kuusi on tulosten pohdintaa ja niiden hyddyntdmisehdotukset. Esitettyjen
kehitystoimenpiteiden avulla on mahdollista edetd kohti paremmin toimivaa yhteistyota
asiakasyrityksen ja sen valualihankkijoiden vélilld. Yhteenveto tyostd on kappaleessa

seitseman.
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2. KOHDEYRITYS JA RAUTAVALUJEN ALIHANKINTA

Asiakasyritys toimii automaatioteknologian alalla ja valmistaa sekd markkinoi sdhkon
kayttoon tarvittavia tuotteita eri teollisuuden aloille. Silldi on pitkdt perinteet

valmistettavien tuotteiden osalta.

Lopputuotteiden valmistamiseksi tarvitaan oman tuotannon lisdksi alihankintaa,
ostettavia komponentteja ja materiaaleja. Hankintaverkosto toimii maailmanlaajuisesti.
Alihankittavasta osuudesta suuren osan muodostavat valurautaosat. Niiden tarve on
suuri, koska lopputuotteiden vuosittainen méérd lahenee 50 000 kappaletta ja jokaiseen
lopputuotteeseen siséltyy useita erilaisia valurautaosia. Valutuotteiden rahallinen méara
on myds merkittivd. Lopputuotteelta vaaditaan korkeata laatua, joka asettaa myds
valuille korkeat vaatimukset. Liséksi lopputuotteen varianttien maddrd on suuri, joten
valuilta vaaditaan joko sopivuutta moneen eri tarpeeseen tai niiden tdytyy olla helposti

koneistettavissa erilaisten vaihtoehtojen aikaansaamiseksi.

Alihankintana rautavalut ovat hyvin erikoistunut osa-alue, joka vaatii myos
erikoistuneen tuotantolaitteiston ja henkilokunnalta erityisosaamista. Seuraavissa
kappaleissa 2.1 ja 2.2 esitetddn yleisesti hiekkavalimon perusprosessi ja

asiakasyrityksen kannalta tarkeét asiat valujen hankinnassa.

2.1. Hiekkavalimon perusprosessi

Rautavalut valmistetaan hiekkavalimoissa. Valimoiden koot, valuprosessit ja eri
tyovaiheiden yksityiskohdat vaihtelevat, mutta ainevirtojen kulku on kaikissa
samantapainen. Kuvassa 1. on esitetty hiekkavalimon toiminnan periaatteet. Aluksi
raaka-aine (1) sulatetaan (2). Sulan késittely on vaiheessa 3, jonka jilkeen tapahtuu

valaminen (4). Muotin purku tapahtuu vaiheessa 5 ja sen jilkeen valukappaleet
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puhdistetaan (6). Nédiden vaiheiden jédlkeen voi tulla vield valimosta ja asiakkaan
vaatimuksista riippuen erilaisia jalkikésittelyjd (7), kuten tarvittaessa valukappaleiden
viimeistelyd, koneistusta, pintakisittelyd sekd joskus myos lampokasittelyéd (8). Ndiden
jilkeen suoritetaan valujen tarkastus (9), varastointi ja rahtaus (10). Kuvassa 1 on
mainittu lisdksi mallivarasto (11), hiekkojen elvytys (12), hiekanvalmistus (13),
keernanvalmistus (14) sekd kaavaus ja peitostus (15). Mallivarastossa sijaitsevat kaikki
kaytossd olevat mallit valujen valmistamiseksi. Ne ovat usein asiakkaan omaisuutta.
Vanhentuneet mallit poistetaan varastosta joko asiakkaan varastoitavaksi tai

havitettaviksi. (Valuatlas.)

Kuva 1. Hiekkavalimon periaatteet (Valuatlas).

Hiekkojen elvytys, hiekanvalmistus ja keernanvalmistus ovat hiekan kiertoon liittyvia

tyOvaiheita. Osa valamisessa kdytetystd hiekasta kadytetddn uudelleen. Osa poistuu ja se
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korvataan uudella hiekalla. Keerna tarkoittaa keernahiekasta valmistettua, kovetettua
kappaletta, jonka avulla saadaan rautakappaleeseen tarvittavat reidt ja onkalot.
Keernojen avulla saadaan aikaiseksi sellaisia monimutkaisia ja tyhjid tiloja sisdltdvia
kappaleita, joita ei pelkéstddn kaavauksella voida saada aikaiseksi. Kaavauksella
tarkoitetaan kertamuotin luomista hiekasta valumallin avulla. Kaavauksen yhteydessa
muottiin sijoitetaan myoOs tarvittavat keernat. Ennen valamista muotit peitostetaan eli

niiden pinnat kisitellddn tulenkestivélla kerroksella. (Valuatlas.)

Valimoissa kéytettdvdt tavallisimmat sulatusuunit ovat induktio-, valokaari- ja
kupoliuunit. Suomessa kdytettdvit wuunit ovat enimmékseen induktio- tai
valokaariuuneja. Kupoliuunit ovat vanhempaa tekniikkaa, mutta koko maailman
valurautatuotannosta valmistettiin vuonna 2001 wvield yli 60 % kupoliuuneilla

(Valuatlas.)

2.2. Asiakasyrityksen kannalta térkeét asiat valujen alihankinnassa

Valuraudan raaka-aine koostuu harkkoraudasta, valurautaromusta ja tarvittaessa
hiiletys-, seostus- ja ymppdysaineista, joilla voidaan vaikuttaa valuraudan
ominaisuuksiin. Lisdainepitoisuuksien avulla voidaan vaikuttaa valuraudan kovuuteen
ja lujuuteen. Joskus materiaalista halutaan saada pehmedmpéi ja heikompaa, jolloin se
on helpommin ty0stettivdd. Ymppdysaineet vaikuttavat sulan  metallin
jahmettymisprosessiin ja niiden avulla saadaan parannettua valujen ominaisuuksia ja
edullisempi kiderakenne. (Autere, Ingman, Tennnild 1982: 133.) Tavallisin materiaali
asiakasyrityksen valutuotteissa on suomugrafiittirauta, mutta my0ds pallografiittirautaa

kaytetddn.

Lopputuotteessa kéytettdvien valurautaosien on tdytettivd materiaalin osalta tietyt
lujuus- ja kovuusvaatimukset, mutta osien koneistettavuuden on kuitenkin oltava hyva.
Materiaalin  tulee olla tasalaatuista ja  valuissa olevien huokosten tai

epdpuhtauserkanemien maérdlle on asetettu tietyt rajoitukset. Lopputuotteen
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laatuvaatimuksista johtuen liialliset huokoset tai epidpuhtaudet voivat aiheuttaa paitsi
tuotannossa ongelmia myds valujen hylkddmisen. Siitd taas aiheutuu tuotannolle

viivastyksid ja kustannuksia sekd asiakkaalle ettd valimolle.

Valukappaleiden on my0s tiytettivd niille asetetut mitat ja toleranssien on oltava
madrdtyissd rajoissa. Valukappaleiden muodoista ja toleransseista on kaynnissd
yhteistyotd valimoiden ja asiakkaan vililld, jotta voidaan suunnitella kappaleet
mahdollisimman valmistettaviksi, mutta samalla my0s tidytetddn lopputuotteelle asetetut

laatuvaatimukset.

Valujen saatavuudella ja toimitustdsmallisyydelld on asiakasyritykselle suuri merkitys.

Valut muodostavat my0ds kustannuksena merkittdvian osan lopputuotteesta.
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3. YRITYKSEN KILPAILUKYKY JA PALVELULIIKETOIMINTA

Kypsilld teollisuudenaloilla on perinteisesti ollut toimintaperiaatteena tehda suuri osa
toiminnoista itse. Nykyddn halutaan keskittyd omaan ydinosaamiseen ja ostaa ne
osuudet, joiden tekemiseen ja kehittimiseen omat resurssit eivét riitd ja joiden hankinta

tulee oman yrityksen ulkopuolelta edullisemmaksi.

Tarkeimpid syitd ulkoistamiseen ovat muun muassa kustannusten hallinta, yrityksen
toiminnan keskittdiminen omalle osaamisalueelleen ja yhd paremman kyvykkyyden
saavuttaminen eri osa-alueilla. Toimittajan valinnassa térkeitd seikkoja taas ovat laatu,
hinta, maine, joustavat sopimukset, resurssien saatavuus, osaaminen, kulttuurien
yhteensopivuus, olemassa olevat suhteet ja yrityksen sijainti. Alihankintatoimien
onnistumiseen vaikuttavat esimerkiksi yrityksen péddmdédrien ja tavoitteiden
ymmaértdminen, oikein valittu strateginen visio ja toimintasuunnitelma, onnistuneet
toimittajavalinnat, toimiva yhteistyosuhteiden hallinta, selkedt sopimukset, avoin
kommunikointi osapuolten vélilld, johdon tuki ja sitoutuminen, huolehtiminen
henkilostostd sekd kummankin osapuolen saama taloudellinen hydty yhteistydstd. (The

Outsourcing Institute.)

Kun yritykset keskittyvdt omaan ydinosaamiseensa ja ulkoistavat sen ulkopuolella
olevia osa-alueita, syntyy erilaisia osaamisia hallitsevia yrityksid, joissa parhaimmillaan
kukin kehittdd omaa aluettaan kokonaisuuden hyvéksi. Ulkoistamiseen liittyy usein

hyvinkin laaja alihankintaverkosto.

Kone-ja metallituoteteollisuuden hankintojen suuruus Suomessa olit vuonna 1975
myyntiin verrattuna 55 % ja vuonna 2007 ldhes 70 %. Yritysten jalostusarvon osuus
taas on vdhentynyt eikd raaka-aineiden osuus ole kasvanut suhteessa lisdéntyneeseen
myyntiin. Tdma kehitys on Hernesniemen (2007) mukaan tyypillistd erityisesti kone-ja
metallituoteteollisuuden yrityksille ja osoittaa, ettd yritykset ovat lisdnneet valmistuksen

verkottumista ja systemaattista toimintojen ulkoistamista. Kokonaishankinnoista
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alihankinta muodostaa toiminnan, jossa toimittaja valmistaa asiakasyritykselle tdimén
tarpeen mukaisia rddtdloityjd tuotteita tai sen osia (Hernesniemi 2007). Koska
hankintojen osuus on suuri, ja ne ovat edelleen on kasvussa, on verkostossa toimivien
alihankintayritysten kilpailukyky ja menestyminen yhtd tirkedd kokonaisuuden

kannalta, kuin on asiakasyrityksenkin menestyminen.

Alihankintaverkoston toiminta ja laadukkaat tuotteet ovat yrityksille tarkeitd
riippumatta siitd mistd tuotteet tulevat. Menestyksellinen toiminta vaatii tutkimaan
yhteistydmahdollisuuksia yhd laajemmalla maantieteelliselld alueella. Tdm& antaa
paljon uusia mahdollisuuksia, mutta tuo myos uusia haasteita ja kulttuurierojen tuomia

erityispiirteita.

Esimerkkind alihankintatoimien onnistumisesta nopeasti kasvavissa maissa ovat
tutkimukset, joissa Salmi (2005) ja Fang, Olsson & Sporrong (2004) ovat selvitténeet
usean suomalaisen ja ruotsalaisen yrityksen alihankintatoimia Kiinassa. Kumpikin
tutkimus painottaa sosiaalisten suhteiden térkeyttd hyvélle yhteistyodlle. Pitkdjénteiset,
hyvit suhteet ovat kannattavan yhteistyon perusta ja ilman yhteistd ateriaa on vaikea

saada aikaiseksi térkeitd paatoksia.

Kiinassa kéytetddn kisitettd “guanxi”, joka merkitsee suhteita ja yhteyksid
kanssaihmisiin. Myos ulkomaalaisilta odotetaan “guanxin” sddntdjen ymmartamisti
vaikka he eivit osaisikaan kéyttdytyd aivan pelisddntdjen mukaisesti. ”Guanxi”-kisite
sisdltdd yhteisty0td, avunantoa ja vastapalveluksia niiden henkildiden kesken, joiden
vililld guanxi vallitsee. [lman “guanxin” eli suhteiden ja yhteyksien olemassaoloa voi

olla vaikeata edetd liiketoimissa. (Seligman 1989: 50.)

Kiinalaista laatua ei vield pidetd kovin korkeana, mutta Fangin ym. (2004) mukaan se
on nopeassa nousussa. Kiinaan l&hdettdessd hintatason edullisuutta pidetddn usein
selviond ja alihankkijaa etsittiessd tulee tirkedmmaéksi 10ytdd edullisista toimittajista
sellaiset, jotka pystyvit vaadittuun laatutasoon. Laatutason varmistamista ja seurantaa

pidetddnkin tdrkeind tekijoind yhteistyossa.
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Teknologian taso Kiinassa on vield jéljessd ldnsimaiden tasosta, mutta saavuttaa sitd
nopeasti. Ainakin Kiinan isoissa, teollistuneissa kaupungeissa ja rannikkoseuduilla
kuten Bekingin, Sanghain ja Guandongin alueilla voidaan teknologian tason odottaa
nousevan nopeasti. Tdméa suuntaus antaa paljon uusia mahdollisuuksia, mutta sen liséksi

vaarana voivat olla tietovuodot ja kopiointi. (Fang ym. 2004.)

Alihankintatoimet on nykyédn ulotettu maantieteellisesti laajalle alueelle. Tdmén liséksi
palveluliiketoiminnan ja tuotekeskeisten palvelujen kehittiminen antavat uusia
mahdollisuuksia asiakkaan ja toimittajien vilisen yhteistyon kehittdmiseen. Ne tuovat
my6s uusia mahdollisuuksia kilpailukyvyn parantamiseen sekd asiakas- ettd

toimittajayrityksessé.

Luvussa 3.1 kisitellddn yrityksen kilpailustrategioita globaalissa toimintaymparistossi
ja luvussa 3.2 yrityksen tuotestrategian valintavaihtoehtoja. Sen jidlkeen luvussa 3.3
pohditaan yrityksen strategian vaikutusta toimittajaverkoston rakentamiseen. Luvussa
3.4 kaésitelldédn teollisuuden palveluita ja palveluliiketoimintaa seké palvelustrategian ja
tuotekeskeisen palvelun késitteitd. Luvussa 3.5 on yhteenveto palveluliiketoiminnan

tilanteesta ja sithen liittyvistd tutkimuksista Suomessa.

3.1. Yrityksen kilpailustrategiat globaalissa toimintaympéristossé

Suomalaisten teollisuusyritysten kilpailustrategioita globaalissa toimintaympéristossa
on tutkittu Takalan, Malindzakin & Straka:n julkaisussa (2007: 30). Yritysten edustajat
ovat priorisoineet heiddn kilpailukykyynsd vaikuttavat tdrkeimmét tekijdt Analytical
Hierarchy Prosess (AHP) tutkimusmenetelmalld. Tutkittavilla yrityksilld tavoitteena on
kansainvilistyminen ja kustannusten hallinnassa pyritddn laajentamaan toimintaa
kehittyvien maiden suuntaan. Tuloksissa painotetaan kuitenkin, ettd valittavan
kilpailustrategian pitdisi perustua kunkin yrityksen omaan kokonaisvaltaiseen

litkketoimintastrategiaan. Siind on tavoitteena ottaa huomioon tuotteen erilaistaminen ja
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palvelustrategiat maailmanlaajuisessa, dynaamisessa ja kompleksisessa
litkketoiminnassa.  Kilpailustrategian ~ kuvaamiseen antaa  menetelmdn RAL
(Responsiveness, Agility and Leanness)-malli (Takala ym. 2007a: 48), joka huomioi eri
osa-alueet kilpailukyvyn arvioinnissa. Termit Responsiveness, Agility and Leanness
voidaan kddntdd suomeksi vastauskyky, ketteryys ja kestdvd kehitys. (Takala 2002;
Sanomalehtiyliopisto 2001: J. Takalan artikkeli.)

Kuvassa 2 on Sanomalehtiyliopistossa vuonna 2001 julkaistu esitys RAL-mallista.
Kuvaan on lisdtty myohemmin joustavuuden neljanneksi tekijdksi tuotteen elinkaari

(Takala, Kamdee, Hirveld & Kyllonen 2007b).

Laatu (Quality)

Vastauskyky
(Responsiveness)

Kestava kehitys,
Nuuka resurssien kaytto
(Leanness)

Joustavuus (Flexibility)
-tuotevalikoima

-volatiliteetti
-kompleksisuus
-elinkaari
Aika (Time) elinkaarl ng;?:)nukset
Ketteryys
(Agility)

Kuva 2. RAL-malli (Takala 2002; Sanomalehtiyliopisto 2001; Takala ym. 2007b).

Kokonaisvaltaisen liiketoimintastrategian rakentaminen on tiarkeda koska kilpailukyvyn
varmistamiseksi toiminnassa on entistd useammin pyrittivd parantamaan yhtéaikaisesti

laatua, aikaa, kustannuksia ja joustavuutta.

Teollisuusyritysten kilpailustrategioita tutkittaessa suuntaus painottuu tilld hetkelld

joustavuuden kasvuun. Kustannustehokkaan toiminnan vaatimus on myds ollut
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tutkimuksen mukaan vuonna 2005 voimakkaassa kasvussa verrattuna vuoteen 2003.
Laatu taas on ollut vuonna 2005 laskussa, verrattuna vuonna 2003 tehtyyn

tutkimukseen. (Takala ym. 2007a: 53.)

Takalan ym. (2007b) tutkimuksessa suomalaisten yritysten kilpailustrategioista ja
kriittisistd kilpailutekijoistd yritykset on jaettu ryhmiin sen mukaisesti miten ne
suhtautuvat asemaansa markkinoilla. Kilpailustrategioiden maédrittelyssd on kéytetty
RAL-teoriaa ja tutkimusmenetelmédnd kilpailutekijoiden madrittdmisessd on kéytetty
AHP-menetelméa. Yritykset on jaettu 1) edelldkdvijoihin, 2) analysoijiin, joilla on
litkketoiminnassaan sekd nopeasti kehittyvid, ettd stabiilimpia alueita ja 3) puolustajiin,
joiden oma erityisalue on vahva, eikd muutoksia ole suunnitteilla. Tutkimuksen mukaan
tdmén jaottelun mukainen yritystyyppi ndyttdisi vaikuttavan yrityksen tirkeimpind
pitdviin asioithin. Ensimmdiinen ryhma nidyttéisi tutkimuksen perusteella keskittyvin
laatutekijoihin, toinen toimitusvarmuuteen ja kolmas kustannuksiin. Tutkimuksessa
todetaan kuitenkin, ettd luotettavuutta tutkimustuloksiin saadaan laajentamalla
vastaajien joukkoa ja tavoitteena onkin jatkaa tutkimuksia. Loppuyhteenvetona

sanallisten vastausten perusteella oli, ettd kaikille on téirkedtd terve kasvu ja

kasvukykyisten yhteistydkumppaneiden 16ytdminen.

Vastaavasti Slovakiassa ja Sloveniassa tehdyt tutkimukset (Takala, Kamdee, Toshev,
Bojnec & Zgodavova 2007c) osoittavat, ettd ndissd maissa edelldkévijoiden
tarkeimpédnd kilpailutekijanid pidetdén laatua, analysoijat painottavat vaihtoehtoisesti
laatuun tai aikaan ja puolustajilla tdrkeimpind kilpailutekijoind ovat laatu ja

kustannukset.

Viime vuosikymmenien aikana on tehty tutkimuksia kilpailukykyyn vaikuttavien
tekijéiden painotuksista myos niin sanotun hiekkakakkumallin avulla. Ferdows & De
Meyerin (1990) tutkimuksessa on vertailtu 1990-luvulla Euroopan, USA:n ja Japanin
teollisuusyritysten painotuksia kilpailukyvyn rakentamisessa. Tutkimuksen mukaan eri
kilpailukykyyn vaikuttavat tekijdt riippuvat toisistaan ja hyvid tuloksia voidaan

saavuttaa, kun eri osa-alueita kehitetddn oikeassa jdrjestyksessd ja toisiinsa tukien
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hiekkakakkumallin =~ mukaisesti. Esimerkkind  tutkimuksessa  haastateltujen
japanilaisyritysten mukaan on yrityksessd rakennettava perustaksi ensin laadukas
toiminta. Sen péille rakennetaan toiminnan luotettavuus, jonka jdlkeen voidaan
toteuttaa kustannustehokas toiminta. Kun ndméd kolme asiaa ovat kunnossa, on
mahdollista toteuttaa myds toiminnan joustavuus. Hankintaverkoston merkityksen
kasvaminen on tutkimuksen aikana ollut myos tdrked tekijd. Erityisesti toimittajien
laadun kehittdmistd pidettiin tirkednd. FErddnd tehokkaana keinona néhtiin
asiakasyrityksen ja toimittajien vélisen yhteistoiminnan ja yhteisen tuotekehityksen

edistdminen.

Fogliatto & Da Silveiran (2001) tutkimuksessa selvitettiin 23 maassa yhteensd 283
yrityksen kilpailukyvylle térkeitd strategisia valintoja. Yritykset olivat metallituotteiden
valmistajia ja ne kuuluivat ISIC 381l:een (metallituotteet lukuun ottamatta kone-ja
laitevalmistajia). Tutkimuksessa pdaddyttiin samansuuntaisen lopputulokseen kuin
Ferdows & De Meyer eli yrityksessd pitdisi ensin varmistaa laadukas toiminta ja sen
jidlkeen on huolehdittava toimitusvarmuudesta. Né&iden jdlkeen rakennetaan
kustannustehokas ja luotettava toiminta. Kun ndmé on saatu kuntoon, voidaan tavoitella
joustavuutta. Tutkimustulokset ovat yllittdvin samansuuntaisia ajallisesta erosta

huolimatta.

3.2. Yrityksen tuotestrategia

Yritys voi valita viidesta kilpailustrategiasta kuvan 3 mukaisesti riippuen siitd millaisilla
tuotteilla se haluaa esiintyd markkinoilla ja millaiseen asemaan yritys pyrkii

(Thompson, Strickland & Gamble 2007: 134).
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Viisi kilpailustrategiaa

Laaja
markkina- 1) Alhaiset kustannukset 2) Erilaistuminen, laaja
segmentti tuotevalikoima
Paras hyoty/
. kustannus-
Kohdemarkkinat suhde
3) Alhaiset kustannukset, 4) Erilaistuminen
Kapea suppea markkina- suppea tuotevalikoima
markkina- segmentti
segmentti Alhaiset kustannukset Erilaistuminen

Valittu Kilpailustrategia

Kuva 3. Kilpailustrategioiden jaottelu viiteen ryhmaéan (Thompson ym. 2007: 134).

Kuvassa 3 esitettyjen strategioiden paipiirteet ovat:

1) Alhaiset kustannukset — tavoitteena on kilpailijoita alhaisemmat kustannukset ja

suuri asiakaspiiri. Usein ainoana kilpailutekijdnd on hinta.

2) Laaja erilaistuminen, jonka avulla on tavoitteena pitdd laaja tuotevalikoima ja

laaja joukko asiakkaita.

3) Paras hyoty/kustannus-suhde. Tavoitteena on ylittdd kilpailijan kyky antaa
asiakkaille vastinetta heiddn rahoilleen siten, ettd kustannukset ja hinnat
onnistutaan pitdmaddn matalina. Tuotteen ominaisuuksista ei kuitenkaan tingita,

vaan sdilytetdéin sama taso kuin kilpailijoiden vastaavilla tuotteilla.
4) Kapealle ostajaryhmélle suunnatut kilpailijoita edullisemmat tuotteet.

5) Kapealle ostajaryhmélle suunnatut erilaistuneet tuotteet. Strategialla pyritddn

olemaan kilpailijoita parempia tuotteen ominaisuuksien osalta.

Yrityksen strategia toteutuu péivittdisilld kdytdnnon toimenpiteilld. Eri osastojen kuten

tuotekehitys-, tuotanto-, myynti- ja markkinointi-, talous- ja henkildstoosastoilla
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strategioiden ja kdytdnnon toimenpiteiden tulisi médrdytyd valitun kilpailustrategian
perusteella. Jos on valittu alhaisten kustannusten strategia, on sitd tuettava tarvittavilla
toimenpiteilld. Yrityksessd on kehitettdvd hinnaltaan edullisia tuotteita, jotka myos
mahdollistavat ~ edulliset ~ kokoonpanoratkaisut. On  kehitettivd  sellaisia
tuotantoratkaisuja, joiden ansiosta voidaan kayttéa taloudellisia erdkokoja ja valmistusta
nopeasti kehittyvissd maissa. Markkinoinnissa on valittava kustannussdist6jd tukeva
markkinointistrategia. Vastakohtana alhaisten kustannusten strategialle on erilaistuneen
tuotteen strategia. Siind tuotteen ominaisuudet ja laatu halutaan tuoda asiakkaalle
ndkyviksi ja titd pyrkimysta tukevia toimenpiteitd tarvitaan koko organisaatiolta alkaen
tuotekehityksestd, tuotannosta, hankinnasta aina markkinointiin saakka. (Thompson ym.

2007: 187.)

Tuotteilla, joilla halutaan pyrkid mahdollisimman korkeaan hy6ty/kustannus-
suhteeseen, on markkinoilla oleva ostaja usein hyvin hintatietoinen. Hdn on valmis
maksamaan tarvitsemistaan ominaisuuksista, mutta ei halua maksaa niistd, joita ovat
hinelle turhia. Tdma strategia toimii parhaiten silloin, kun toimitaan markkinoilla, joissa
ostajat ovat seké hintatietoisia ettd arvostavat erilaistunutta tuotevalikoimaa. Yrityksen,
joka haluaa soveltaa tétd strategiaa, on varattava riittdvésti resursseja, osaamista ja
kyvykkyyttd, jotta se pystyy rakentamaan tuotteen, joka on erilaistunut, mutta pystyy
samalla pitdmddn hintatasonsa kilpailukykyiselld tasolla. Vaarana tdmén strategian
valinneilla yrityksilld on, etti ne joutuvat puristuksiin halpatuottajan ja erikoistuneen

tuottajan véliin ja joutuvat ndin liian ahtaalle. (Thompson ym. 2007: 151.)

Gronroos (1990: 36—40) jakaa yrityksen valittavissa olevat strategiat seuraavasti:

1) Teknisen laadun strategia keskittyy tuotteen erinomaisuuteen perustuen sen
teknisiin  ominaisuuksiin. Tdmd  ajattelutapa on  yleistd  varsinkin
teollisuustuotteiden osalta silloin, kun tuotteen ominaisuudet ja laatu ratkaisevat
kilpailun. Kilpailu tédlla strategialla tulee vaikeammaksi silloin, kun
kilpailijoiden osaaminen lisddntyy ja lopulta pelkka tekninen osaaminen ei enda
riitd aseman sdilyttdmiseen.

2) Hintastrategia perustuu markkinoiden alhaisimpaan hintaan, eikd yleensd anna

mahdollisuuksia rakentaa kestdvia asiakassuhteita. Sen heikkous tulee esille
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silloin, kun jokin toinen vastaava tuote saavuttaa alhaisemman hinnan, jolloin
kilpailuvaltti menetetdan.

3) Imagostrategia tarkoittaa tuotteeseen tai palveluun liittyvdd imagoa eli
mielikuvaa, joka luodaan markkinointiviestinndn keinoilla. Gronroos vertaa
imagostrategiaa hintastrategiaan. Kumpikin perustuu jonkin aineettoman
ominaisuuden (hinta/imago) liittimiseen tuotteeseen.

4) Palvelustrategian periaatteena on rakentaa asiakassuhde palvelujen avulla.
Gronroos  sisdllyttdd tdhdn esimerkiksi tavarakomponentin muokkauksen
palveluksi. Palvelustrategian avulla voidaan erilaistaa yrityksen tarjontaa ja
tuoda siten lisdarvoa asiakkaalle sekd sdilyttdd yrityksen kilpailuetu muihin

toimittajiin ndhden.

3.3. Yrityksen strategian vaikutus toimittajaverkoston rakentamiseen

Toimitusketjun hallintaan kuuluvat kokonaisuudessaan monet yrityksen toiminnot kuten
materiaalien, komponenttien, puolivalmisteiden ja palveluiden hankinta, niiden
muuntaminen puolivalmisteiksi ja lopputuotteiksi seké lopulta tuotteiden toimittaminen
asiakkaille (Heizer ym. 2006: 432). Téssd tyOssd keskitytddn alihankintaverkoston
hallintaan, joka on yhad tirkedmpi strategiatekijd, jotta yrityksen Kkilpailukyky
kustannusten ja tuottavuuden suhteen saadaan sdilymiddn ja paranemaan. Erityisesti
tutkimuksen kohteena ovat palvelustrategioiden tilanne ja niiden kehittiminen

alihankkijan ndkokulmasta ldhtien.

Silloin, kun toimittajaverkosto on sijoittunut maailmanlaajuisesti, tulee ratkaistaviksi
monenlaisia uusia haasteita. On otettava huomioon erilaisten kulttuurien aiheuttamat
erityispiirteet kaupankdynnissid. Monissa maissa on kaupankédynnille asetettu
lainsdddéannolld rajoituksia kuten vientikiintiditd ja tulleja. Joissakin maissa saattavat
poliittiset olot aiheuttaa epdvarmuutta. Myods mahdollinen valuuttojen epdvakaisuus on

huomioitava  kustannuslaskelmissa.  Kulttuurien ja  teknologioiden erilaisten
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kehitysasteiden vuoksi voi eri maissa olla suuriakin eroja suhtautumisessa esimerkiksi

laatukysymyksiin ja toimitustdsméillisyyteen. Myos jakelujirjestelmét voivat olla

luotettavuudeltaan hyvin eritasoisia.

Heizer ym. (2006: 433) mukaan globaalin toimitusketjun pitdd tdyttdd seuraavat ehdot:

1.

Sen on kyettidvd reagoimaan erilaisiin dkillisiin muutoksiin liittyen esimerkiksi
osien saantiin, logistiikkaratkaisuihin ja mahdollisiin muutoksiin esimerkiksi
tullimaksuissa sekd valuuttojen arvoissa.

Silld on oltava kdytdsséd viimeisin teknologia tietotekniikassa ja tietoliikenteessa,
jotta toimitukset saadaan hoidettua ja raportoitua tehokkaasti sekd
alihankintaketjusta asiakasyritykseen, ettd valmiit tuotteet loppuasiakkaalle.
Henkilokuntaan on kuuluttava paikallisia asiantuntijoita, jotka huolehtivat

veroista, rahdeista, tulleista ja poliittisista asioista.

Heizerin ym. (2006: 438) mukaan toimitusketjustrategioita voidaan ajatella olevan viittd

eri perustyyppié:

1.

Monen toimittajan strategia on tavallinen kulutushyddykkeiden tapauksessa.
Asiakas pyytdd toimittajilta tarjoukset ja kauppa ratkeaa usein
kilpailukykyisimmén hinnan perusteella. Pitkdn aikavélin yhteistyd ei tdssa
tapauksessa yleensé ole tavoitteena.

Muutaman toimittajan strategiassa etsitdédn yhteiskumppaneita tavoitteena
pidemman aikavélin yhteistyd. Tdméd antaa paremmat mahdollisuudet asiakkaan
ja toimittajan yhteisty6lle tuottavan toiminnan suunnittelussa. Myos yhteistd
tuotekehitystd on helpompi harrastaa pitkdaikaisessa yhteistydssd. Yhteistyd
suunnitellaan usein niin, etti se kestda koko tuotteen elinidin. Mahdollinen tarve
toimittajan vaihtamiseen tuotteen elinkaaren aikana taas saattaa olla hankalaa ja
kallista. Syitd vaihtamistarpeeseen saattavat aiheuttaa esimerkiksi toimittajan
huono laatu tai toimitusvaikeudet. Silloin, kun yhteistyd ulottuu
tuotesalaisuuksien alueelle, on myds tdrkedd huolehtia siitd, etteivit ne joudu
véadriin késiin. Toimittaja saattaa olla yhteistydossd myds asiakasyrityksen

kilpailijan kanssa.



25

3. Vertikaalisessa integraatiossa voidaan siirtdd omaan valmistukseen jokin
aikaisemmin ulkoistettu toiminto tai voidaan ostaa esimerkiksi alihankintayritys
omaan omistukseen. Vertikaalisen integraation mahdollisia toteutumistapoja
havainnollistetaan kuvassa 4. Kun yrityksen omaan hallintaan siirretdin
aikaisemmin ulkoistettuja toimintoja, tarvitaan uusien toimintojen hallintaan
resursseja ja omaan ydinosaamiseen kuuluvat osa-alueet saattavat kérsid. Mutta
jos resursseja on kédytettdvissd, ja uudet toiminnot tukevat toimintaa
kokonaisuudessaan, voidaan tdlld toimenpiteelld saavuttaa hyotyé.

4. Keiretsu on vertikaalisen integraation ja muutaman toimittajan strategian vélissi
oleva toimintatapa. Sitd kayttdvdit monet suuret japanilaiset yritykset. Ne
rahoittavat toimittajiaan lainoilla ja yhteenliittymié kutsutaan keiretsuksi.

5. Virtuaaliset yritykset toimivat verkostona, jossa jokaisella on oma
osaamisalueensa ja ne tarjoavat omia palveluitaan tarvittaessa. Vaateteollisuus

on tastd esimerkkiné.

Vertikaalinen integraatio Esimerkkejd vertikaalisesta integraatiosta
Raaka-aineet Rautamalmi Pii Maatalous
(toimittajat)

Ylavirtaan Teraksen

valmistus

Nykyinen tilanne Autot Integroidut piirit Myllyt

Alavirtaan Jakelujarjestelmdt  Piirilevyt

Valmiit tuotteet Jalleenmyyjat Tietokoneet, Leipomotuotteet

(asiakkaat) kellot, laskimet

Kuva 4. Vertikaalinen integraatio (Heizer ym. 2006: 439).
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Hankintaverkoston johtamisessa ja hallinnassa ovat térkeitd tekijoitd yhteinen
sopiminen padmédristd, luottamus ja yhteensopivat organisaatiokulttuurit. Uhkia
hankintaverkoston toiminnalle ovat osaoptimoinnit, jolloin jokainen osapuoli tavoittelee
omaa etuaan ja kokonaisetu jd4 vidhdisemmaille merkitykselle. Ylimidréisia
kustannuksia aiheuttavat perittdisissd portaissa maksettavat vélitysmaksut sekd liian
suuret, ennusteisiin perustuvat erdkoot, joilla pyritdin sddstimadn kuljetuskustannuksia
ja valmistamaan tuotannossa pitkid sarjoja. Niistd syistd hankintaketjussa ei ole
valttimattd todellista tietoa siitd, mitd ketjun I4p1 menee. Se aiheuttaa
toimittajaverkostoa kohti siirryttdessd kysynnédn vaihtelun kasvua, eli niin sanotun
piiskaniskuilmion (bullwhip effect). Téstd seuraa ongelmia toimituksissa ja vastaavasti
kustannusten kasvua. Alun perin on haluttu varmistaa komponenttien ja osien
saatavuus, mutta lopputuloksena saattaa olla jopa osien ajoittainen loppuminen

varastosta. (Heizer ym. 2006: 441.)

Hankintaketjun toimintaa voidaan parantaa huolehtimalla oikeasta ja ajan tasalla
olevasta kulutustiedosta jokaisessa toimitusketjun vaiheessa pienentdmaélld erdkokoja,
huolehtimalla, ettd tdydennystilaukset tehdddn todellisen kulutuksen mukaisesti,
kiyttdmélld  toimittajan  hallinnoimia  varastoja,  madrittdmélld  tilauspiste
mahdollisimman my6hdiseen vaiheeseen tuotantoa, suorittamalla kokoonpano
mahdollisuuksien mukaan vasta verkostossa, rationalisoimalla kuljetukset, solmimalla
pitkdaikaisia sopimuksia toimittajan kanssa, jolloin toimittajalta varataan kapasiteettia,
mutta toimituslupa annetaan mahdollisimman I&helld toimitushetked, standardoimalla
tuotevalikoimaa  mahdollisuuksien = mukaan  sekd  kédyttdmadlld  elektronista

tilausjdrjestelmid seki elektronista tiedonsiirtoa. (Heizer ym. 2006: 443.)

Yritysten tavoitteena on kasvattaa kilpailukykydin kykenemilld vastaamaan asiakkaan
tarpeisiin tuotteen ominaisuuksien, oikean laadun ja kustannusten suhteen seké
lyhentdmélld tuotteen markkinoillesaamiseen kuluvaa aikaa. Toimittajilla ja suhteilla

toimittajiin on ratkaiseva osuus tavoitteiden saavuttamisessa.

Toimittajien valinnassa tulisi huomioida asiakasyrityksen strategian ja erityisesti

tuotestrategian mukaiset valinnat. Ne mééritteleviat sen, millaisilla tuotteilla yritys
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haluaa esiintyd markkinoilla. Ulkoistamis-, alihankinta- ja toimittajastrategioiden tulisi

olla linjassa yrityksen valitun kilpailu- ja tuotestrategioiden kanssa, jotta ne tukevat

toisiaan. Heizer & Render:in (2006: 433.) mukaan voidaan esittdd taulukon 1 mukainen

yhteenveto hankintaketjun ominaisuuksien vaikutuksista yrityksen tuotestrategiaan.

Taulukko 1. Toimittajaverkoston valinnan vaikutus yrityksen tuotestrategiaan.

Yrityksen Alhaiset Joustava toiminta Erikoistuminen
tuotestrategia kustannukset
Vastaava Alhaiset Kyky vastata no- | Yhteinen
toimittajan tavoite | kustannukset peasti  muuttuviin | markkinatuntemus
vaatimuksiin ja eh- | sekd tuotteen ja
kdistd  varastojen | vaihtoehtojen
nollasaldot. kehittdminen
Toimittajavalinnan | Kustannukset Kapasiteetti, nopeus | Toimittajan  kyky
ensisijainen kriteeri ja joustavuus kehittdd tuotetta
Prosessin Ylldpidetddn korkea | Investoidaan Modulaariset
ominaispiirteet keskiméérdinen lisdkapasiteettiin ja | prosessit, jotka
kayttdaste prosessien mydtivaikuttavat
joustavuuteen massarditiloinnin
onnistumiseen
Varastoinnin Minimoidaan Kehitetdin var- | Viltetddn tuotteiden
ominaispiirteet varastot  toimitus- | muusvarastojen vanhentuminen
ketjussa kustan- | avulla jdrjestelmd, | minimoimalla
nusten minimoimi- | jolla voidaan vas- | varastot
seksi tata muuttuviin tar-
peisiin
Lépimenoaika Lépimenoajan Voimakas  inves- | Voimakas  inves-
lyhentdminen, tointi tuotannon l&- | tointi tuotekehi-
mikdli se ei lisdd | pimenoaikojen tyksen ldpimenoai-
kustannuksia lyhentamiseksi kojen  lyhentdmi-
seksi
Tuotteen Suoritusarvojen Tuotteet, jotka | Modulaarinen tuo-
ominaisuudet maksimointi ja | mahdollistavat terakenne,  jonka
kustannusten uuden tuotteen no- | avulla tuotteen lo-
minimointi pean ylosajon. pulliset ominaisuu-

det voidaan valita
mahdollisimman
myOhédisessa
vaiheessa
tuotantoketjua
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3.4. Teollisuuden palvelut, palveluliiketoiminta ja tuotekeskeinen palvelu

Teollisuustuotteiden véliseen kilpailuun on totuttu liittiméaén sellaisia tekijoitd kuten
tuotteiden tekniset ominaisuudet, laatu, toimitusaika ja hinta. Ndiden perinteisten
kilpailutekijoiden avulla on yhé vaikeampi erottautua kilpailijoista. Richard Normannin
(1984b: 4-5) mukaan teollisuusyrityksilld on edessédn kehittyminen ensin perinteisista
valmistavista teollisuusyrityksistd asiakassuuntautuneiksi ja seuraavana askeleena tulee
olemaan muuttuminen asiakassuuntautuneista yrityksistd palveluyrityksiksi. Monien
teollisuustuotteita valmistavien yritysten tyotehtdvistd suurempi osa kuuluu jo tietojen

kasittelyyn ja sisdisiin palveluihin kuin itse valmistaviin tyovaiheisiin.

Gronroosin (1990: 22) mukaan useimpien teollisuusalojen yritykset ovat joutuneet
kilpailemaan valmistettavien tuotteiden lisdksi my0s erilaisilla tuotteeseen liittyvilla
palveluilla. Téallaisia ovat esimerkiksi tuotteeseen liittyvd tekninen palvelu,
korjaustoiminta, ylldpito, asiakkaiden koulutus, konsultointipalvelut, yhteiset tutkimus —
ja kehittelyohjelmat, materiaalihallinta ja toimitukset. Gronroosin ajatuksen mukaisesti

”jokainen osaa valmistaa tavaroita, kilpailuedun 1dhde on 16ydyttdvd muualta”.

Palvelu voidaan mééritelld seuraavasti:

Palvelu on ainakin jossain méérin aineeton teko tai tekojen sarja, joka tapahtuu yleensa,
joskaan ei vélttamaittd asiakkaan, palveluhenkilokunnan ja/tai fyysisten resurssien tai
tavaroiden ja/tai palveluiden vilisessd vuorovaikutuksessa ja joka tarjoaa ratkaisun

asiakkaan ongelmiin. (Grénroos 1990: 49.)

Mistd hyvénsd tuotteesta voi tehdd palvelun, jos se rdatdloidddn asiakkaan tarpeiden
mukaiseksi. Tuote, esimerkiksi jokin kone tai laite, on itsessddn fyysinen tuote, mutta
asiakasta varten hyvin suunniteltu ja toiveiden mukaisesti toimitettu laite on palvelua.
(Gronroos 1990: 46). Gronroosin (Gronroos ym. 2007: 29) mukaan palvelu voidaan

madritelld toisen osapuolen toiminnan ja prosessien tueksi.
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Katri Rekola (2006: 14) maiirittelee teollisuustuotteeseen liittyvét palvelut siten ettd,
palvelu on fyysiseen tuotteeseen liittyvd aineeton tuote, jonka toimittaja tuottaa
asiakkaan hyodyksi. Palveluliiketoiminta taas voidaan ajatella tiedon ja informaation
virraksi, jossa tuotteen arvo lisddntyy ihmisten, prosessien ja teknologian kautta.

(Rekola 2006: 39.)

Richard Normannin (1984a: 13) mukaan teollisuus- ja palveluyritysten vélinen raja on
hamairé. Perinteiset, teollisuustuotteita valmistavat yritykset joutuvat ndkemaiin itsensa
yhd enemmain palveluyrityksen kaltaisena. Hén toteaa, ettd yritys, jolla on kyky kehittda
aidosti asiakkaan tarpeet tdyttdvid tuotteita ja jonka asiakassuuntautuneisuus on

korkealla tasolla, omaa hyvdt valmiudet kehittyd palveluyritykseksi (Normann

1984b:5).

Philip Kotler (2003: 317-327) luokittelee tuotteen erilaistamisen viiteen ryhmaéén:
erilaistaminen tuotteen, palvelujen, henkilokunnan, jakelukanavien ja imagon suhteen.
Teollisuustuotteiden osalta tilanne on usein se, ettd niille asetetaan jo asiakkaan
perusvaatimuksissa ja standardeissa tietyt edellytykset, jotka on aina tdytettdva
markkinoille tultaessa. Myos Kkilpailijat téyttdvdt tuotteeseen liittyvdt tekniset
perusedellytykset. Teknisten vaatimusten osalta taso on sdilytettivd ja sithen on
panostettava, mutta saman tekevdt myods kilpailijat. Henkilokunnan koulutus,
jakelukanavien tirkeys ja imago ovat tekijoitd, joiden arvo on tunnistettu jo kauan.
Silloin, kun perinteisempien erilaistamismenetelmien osalta on vaikea lisdtd tuotteen
arvoa asiakkaalle, on palvelustrategia se suuntaus, jonka avulla voidaan saavuttaa

lisdarvoa.

Kotlerin (2003: 317-327) mukaan péétekijat palvelustrategian onnistumiselle ovat
tilaamisen helppous, toimitusten onnistuminen sopimusten mukaisesti siséltden
toimitusten nopeuden, tdsmillisyyden ja huolellisuuden sekd asennuksen onnistumisen
siséltden tarvittavan asennuspalvelun, asiakkaiden kouluttamisen ja konsultoinnin seké

ylldpidon ja huollon.
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Kappaleessa 3.3 esitettiin Heizer ym. esittdiméd taulukko 1 toimittajaverkoston valinnan
vaikutuksesta  yrityksen tuotestrategiaan ja  Gronroosin jaottelut  yrityksen
strategiavaihtoehdoista. Usein kdytinnon ongelmana on, ettd halutaan taulukon 1.
mukaisesti valita erilaistunut tuote, mutta samanaikaisesti on pyrkimyksend saada
kustannukset mahdollisimman alas. Perinteiset erilaistamiskeinot; tuote, henkilokunta,
jakelukanavat, imago (Kotler 2003: 317-327), eivit riitd, vaan tuotteen arvoa asiakkaan
silmissd pitdd pyrkid nostamaan jollakin uudella tavalla. Tdhdn tarjoavat
mahdollisuuksia erilaisten palvelujen kehittiminen tuotteiden yhteyteen. Palveluiden
osuutta pohditaan ajatellen miten toimittajaverkoston suhteen voidaan huomioida

palvelustrategian ndkokulma toimittajan ja asiakkaan vilisen yhteistyon osa-alueena.

Rekola (2006: 15) méérittelee tuotekeskeisen palvelun seuraavasti:

Tuotekeskeinen palvelu on tuotantoyrityksen tarjooma, joka lisdd asiakkaan saamaa
arvoa yhdistimalla fyysiseen tuotteeseen palveluita siten, ettd palvelu edustaa olennaista
ja huomattavaa osuutta tarjooman kokonaisarvosta. Perustan tuotekeskeisen palvelun
rakentamiselle muodostaa suurelta osin yrityksen ydinosaaminen, joka on kertynyt
fyysisen tuotteen valmistuksen yhteydessd. Kuvassa 5 on Rekolan (2006: 15) esitys

tuotekeskeisestd palvelusta.

Toiminta
/ Suorite
FYYSINEN TIETO — Laitteiston
LAITE suorituskyky
\ Tiedot
jne
Laitteen toiminta mahdollistaa palveluprosessin asiakkaan hyodyksi.

Kuva 5. Tuotekeskeinen palvelu (Rekola 2006: 15).
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Rekolan mukaan (2006: 30—32) suomalaisessa teollisuudessa ei ole vield kovin paljoa
kehitetty tuotekeskeisid palveluja. Poikkeuksen tekevét perinteisemmat osa-alueet kuten

huoltotoiminta, rahoitus ja leasing-toiminta, joiden merkitys on edelleen kasvussa.

Rekolan (2006: 165) mukaan tuotekeskeiset palvelut voidaan jakaa kolmeen
kategoriaan: tuotteen ominaisuuksiin liittyvdt palvelut, palvelut, jotka parantavat
yrityksen omaa toimintaa ja uudet tuotekeskeiset palvelut. Yrityksestd riippuen

eritasoiset tuotekeskeiset palvelut voivat tulla kyseeseen.

BestServ esitutkimuksessa esitetddn arvio, jonka mukaan mekaanisessa teollisuudessa
eri toiden osuus muuttuisi kuvan 6 mukaisesti vuodesta 1980 vuoteen 2010. Vuonna
1980 ei palvelujen osuutta ole vield rekisterdity lainkaan, mutta vuonna 2010 osuus olisi
jo 40 % mekaanisen teollisuuden alan toiminnoista. (Kalliokoski, Andersson, Salminen,

& Hemild 2003.)
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1980

O Elektroniikka
B Tietotekniikka
O Mekaaninen
0O Palvelut

1995

O Elektroniikka
| Tietotekniikka
0O Mekaaninen
O Palvelut

2010

O Bektroniikka
B Tietotekniikka
O Mekaaninen
O Palvelut

Kuva 6. Mekaanisen teollisuudenalan téiden jakautuminen eri osa-alueille (Kalliokoski

ym. 2003).
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Palvelut, joita BestServ esitutkimuksen mukaan tuotteeseen voidaan liittd4, ovat
esimerkiksi teknologista yhteistyotd, prosessin parantamista, etiddiagnostiikkaa sekd

taloudellisia jarjestelyja. (Kalliokoski ym. 2003.)

Palveluliiketoiminnan periaatteilla toimittaessa toimittajan ja asiakkaan viliset suhteet
lahenevit. Toimintatapa tarjoaa mahdollisuudet paremmalle kilpailukyvylle,
pitkdjéanteiselle liiketoiminnan kehittdmiselle ja toiminnan suunnittelulle. Toimittajalle
erilaisia toimintatapoja ovat Rekolan mukaan (2006: 36) olla komponenttitoimittaja,
tuotetoimittaja, ratkaisutoimittaja tai arvopartneri. Se, millainen toimintatapa
asiakasyrityksen ja toimittajan vélilld wvallitsee, on tapauskohtaista ja riippuu

kummankin osapuolen halusta kehittdé toimintaa.

Yritys voi valita erilaisia ldahestymistapoja kehittdessddn palveluliiketoimintaansa
riippuen sen muista strategisista valinnoista. Lihestymistavat voidaan jakaa kolmeen
perusvaihtoehtoon; toiminto-, asiakkuus- ja arvoverkostoldhestymistapa. Taulukossa 2
on esitetty ndiden kolmen ldhestymistavan ominaispiirteet yrityksen eri osa-alueilla.

(Gronroos ym. 2007: 16-17.)
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Taulukko 2. Palveluliiketoiminnan strategiset ldhestymistavat (Gronroos ym. 2007:

17).
Toimintoldhestymistapa Asiakkuuslédhestymistapa Arvoverkosto-
lahestymistapa
Strategiamalli Toimintaa ja toimintoja | Keskipitkin ja  pitkdn | Kokeilujen ja  ratkai-
ohjataan pitkdn tdhtdimen | tdhtdimen projektit, ly- | sumallien testaaminen
strategiasuunnittelulla hyen tdhtdimen  suun-
nittelu
Suhde kilpailuun  ja | Markkinat, kilpailijoiden | Asiakkaiden Arvonluonnin organisointi
asiakkaisiin ymmaértdminen ymmaértdminen
Asiakasmalli Asiakas on vastaanottaja | Asiakas on lahde | Asiakas on yhteistuottaja
(tyontomalli) (vaatimus- tai imumalli) (vuorovaikutusmalli)
Asiakashallintajérjestelmd | Tuotteen Asiakkuuden hallinta- | Tietimyksen
hallintajérjestelmat jérjestelmét hallintajérjestelmét
Toiminnan ydin Tuotanto Suhteet Tiedon luonti ja yhdis-
tdminen
Yhteistyomalli Alihankinta Strategiset verkostot Tarvepohjaiset liittoutumat

ja verkostot: yhteistoimin-

nallinen kilpailu

Toiminnalliset prosessit

Tuotanto-ja

Verkosto- ja arvonluonti-

Arvonluontijirjestelmit ja

alihankintaprosessit, prosessit asiakkaiden arvoprosessit
asiakkaan
késittelyprosessit
Toiminnan Tehokkuus, tuottavuus, | Kyky mobilisoida, johtaa | Kyky organisoida tiedon-
arviointikriteerit laatu ja kéyttdd resursseja luontiprosesseja
Kehitysmalli Tuotekehityshankkeet, Asiakasratkaisujen Tulevaisuuden  toiminta-
massaraatalointi muodostaminen, mallien ja vaihtoehtojen
elinkaarihallinta ennakointi ja muokkaa-
minen
Potentiaalinen kasvumalli Inkrementaaliset tuote- | Verkostojen Tiedon ja tietimyksen
innovaatioiden  ryppéit, | laajentaminen: tiedon ja | laaja soveltaminen arvo-
tekniset  jérjestelmdinno- | tietimyksen vaihdon sy- | verkostoissa uusien liike-
vaatiot ventdminen jdsenten kes- | toiminta- ja  palvelu-

ken, wuudet tuote- ja

palvelukonseptit

konseptien luomisessa
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Suomalaisissa yrityksissd tavallisin ldhestymistapa on toimintoldhestymistapa. Se
perustuu tuotteisiin ja tuotantoon sekd pitkdn aikavilin suunnitteluun. Toimintaa
arvioidaan tehokkuudella, tuottavuudella ja laadulla. Térkeitd tekijoitd ovat tuotanto-,
toimittaja- ja tuotteen toimitusprosessit sekd tuotekehitys. Tuotekehitysprojektien
hallinnassa ovat porttimallit tyypillisid. Tuotteeseen liittyvien palvelujen kehitys
pyritddn myos luomaan tuotekehitysprojektissa. Asiakkaalle tarjotaan tuotteita, joista
hin wvalitsee itselleen sopivat. Tyypillistd toimintoldhestymistavalle ovat véhittdiset

kehitysaskeleet. (Gronroos ym. 2007: 18-20.)

Asiakkuusldhestymistavassa suunnittelu perustetaan siithen, ettd tulevaisuus on
epavarmempi kuin toimintoldhtdisessd ldhestymistavassa. Vaihtoehtoja on useita ja
strategiaan saattaa tulla muutoksia ympérdivdn tilanteen muuttuessa. Strategiset
suunnitelmat tehdddnkin lyhyelld tdhtdimelld, mutta samanaikaisesti pyritddn viemadn
eteenpdin keskipitkén- ja pitkdn ajan kehitysprojekteja, joiden tavoitteena on kehittdd
uusia suuntauksia palvelutoiminnassa. Verkostossa olevat resurssit ovat tdrked osuus
yrityksen kehitysresursseja. Yrityksen prosessit suunnitellaan siten, ettd ne ovat
yhteydessd verkoston prosesseihin ja asiakkaan prosesseihin. Tavoitteena on kehittdd
asiakkaalle ratkaisuja tuotteen koko elinkaarta ajatellen. Verkostolla ja sen yhteistyolla

on tdsséd ajatusmallissa tirked osuus. (Gronroos ym. 2007: 20.)

Arvoverkostoldhestymistapa, joka on uusin palveluliiketoiminnan malli, pyrkii olemaan
osana asiakkaan koko arvonluontijirjestelmdd. Toimittaja ja asiakas toimivat
vuorovaikutuksessa keskendin ja he pyrkivit yhdessd ennakoimaan ja muokkaamaan

tulevaisuuden vaihtoehtoja. (Grénroos ym. 2007: 21.)

Mité palvelu kdytdnnossd voisi tarkoittaa teollisuusyrityksen tapauksessa? Gronroosin
(Gronroos ym. 2007: 29) mukaan palvelusuuntautunut ndkokulma tarkoittaa sitéd, ettd
toimittaja mahdollisesti yhteistydssd verkoston kanssa kehittdd ja toteuttaa asiakkaalle
ratkaisuja, jotka tukevat asiakasta hidnen prosessinsa toteuttamisessa. Palveluajatukseen
kuuluu lisdksi, ettd prosessi toimii paremmin toimitetun ratkaisun kanssa kuin ilman sitd

ja ettd silld on mielellddn mitattavissa oleva vaikutus.
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Gronroosin (Gronroos ym. 2007: 29) mukaan kokonaispalvelu sisdltdd itse tuotteen ja
perinteisten palvelujen, kuten huolto-, korjaus- ja koulutuspalvelujen lisdksi myds
taustapalvelut. Niitd ovat laskutus, reklamaatioiden Kkaisittely, ekstranet-verkko,
tuotedokumentaatio ja ihmisten vélinen ad-hoc-vuorovaikutus. Tédstd kokonaisuudesta
muodostuu kokonaistuki asiakkaalle. Taustapalveluita ei usein mielletd palveluiksi,
mutta jos ne hoidetaan huonosti, aiheuttavat ne kustannuksia ja viivistyksid prosessiin.
Palvelu on Groénroosin (Gronroos ym. 2007: 36) mukaan tukea, joka rakennetaan
asiakkaan toiminnan ja prosessien tukemiseksi. Uuden ajattelutavan lisdksi tarvitaan
edelleen myos tekninen osaaminen ja sen kehittdmistd. Kuvassa 7 kuvataan

valmistusteollisuuden tietimyspohjan siirtymisti palveluliiketoiminnan suuntaan.

Enemmaén

Teknologia / A Tekninen tieto tukee
Tieto asiakastiedon
valmistuksesta kehitysta

Vain tekninen
kehitys

Asiakastieto
kehittyy, mutta
tekninen tieto
vihenee
) Enemmaéin

Tieto asiakkaan prosesseista ia tavoista tukea niitd

Kuva 7. Siirtyminen palveluyrityksen tietimyspohjaan valmistusteollisuudessa

(Gronroos ym. 2007: 36).
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3.5. Palveluliiketoiminnan tilanne ja tutkimus

Katri Rekola esittelee tohtorinviditoskirjassaan (Rekola 2006) erityisesti tuotekeskeisten
palvelujen kehittdmistd ja tyokalujen kehittdmistd yritysten avuksi. Monella yritykselld
on periaatteessa kiinnostusta tutkia ja kehittdd palveluja tuotteidensa yhteyteen, mutta
usein koetaan vaikeaksi hahmottaa tdsmilleen mistd on kysymys ja miten pitéisi edeta.
Palvelut ovat olemukseltaan aineettomia ja sen vuoksi usein on vaikeaa muuttaa
kulttuuria perinteisesti fyysisen tuotteen valmistuksesta palveluliiketoiminnan suuntaan.
Tuotetta on edelleen tavoitteena tarjota asiakkaalle, mutta mité sithen tulisi liittda, jotta

kokonaisuutta tai jotain sen osaa voitaisiin kutsua palveluksi?

Mitkd osuudet tdmidn pdivdn toiminnassa ovat sellaisia, jotka voitaisiin luokitella
palveluiksi? Jokapdivdiseen toimintaan liittyy tekijoitd, joita kutsutaan “hyvéksi
palveluksi” ja joilla asiakas saadaan tyytyvéiseksi. Ne ovat usein palveluita, joita
pidetddn luonnostaan asiaan kuuluvana, eikd ajatella, ettd niistd pitdisi maksaa erikseen.
Silloin kun verkotutaan yhd enemmén, moni perinteisesti yrityksen palvelun puitteisiin

sisdltyva tekijd muuttuu ulkoistumisen my6td maksulliseksi.

Suomessa on kidynnistetty BestServ-projekti suomalaisten kone- ja laitevalmistajien
palveluliiketoiminnan (Industrial Services, IS) tilanteesta ja olemassa olevista
kaytdnnoistd. Esiselvityksessd, joka toteutettiin vuosina 2002-2003, olivat mukana
Teknologiateollisuus, G. Andersson Management Consulting, Tekes, VTT ja kahdeksan
kone- ja laitevalmistajiin kuuluvaa suomalaista yritystd. Projektin lopputuloksena oli,
ettd palveluliiketoiminnan kehittdmiselld on suuri merkitys suomalaiselle teollisuudelle,
mutta projektin tekohetkelld toimintamallien puuttuminen néhtiin ongelmana ja erdéni
tarkeimmistd haasteista on palvelukulttuurin luominen yrityksiin. (Kalliokoski ym.

2003.)

Tutkimuksessa luotiin my0s suuntaviivat jatkotutkimuksille pohjautuen teollisuuden

tarpeisiin. BestServ-esiselvityksessé suositeltiin jatkotoimenpiteiksi
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- Teollisuuden palveluliiketoiminnan kehitysfoorumin kéynnistdmistd (Industrial
Service Business Forum, ISBF).

- Teollisuusléhtdisten yritys- ja yritysryhmédhankkeiden kdynnistiminen valituilla
projektialueilla.

- Teollisuuden palveluliiketoiminnan poikkitieteellisten tutkimushankkeiden
kdynnistdminen.

- Osaamisen kertymisen, jakamisen ja uuden tiedon syntymisen varmistaminen
kansallisesti eri yritys- ja tutkimushankkeiden vililla.

(Kalliokoski ym. 2003.)

BestServ-esiselvityksen jidlkeen palveluliiketoiminnan tutkimuksia on jatkettu useilla
projekteilla. Niistd erds on Menestyvé alihankkija 2015, joka kuuluu BestServ 2006—
2007-projektiin. Projektiin osallistui 50 suomalaista yritystd, jotka edustivat

padhankkijoita, jarjestelmétoimittajia ja alihankkijoita (Hernesniemi 2007).

Raportin mukaan Suomessa ollaan verkottumisosaamisessa kansainvélisesti verrattuna
hyvéssd asemassa. Verkottuminen vaatii kuitenkin laajaa osaamista ja lisdksi nykyédén
toimitaan usein nopeasti muuttuvissa kansainvélisissd =~ ympdristoissd. Kun
toimittajaverkostot ovat globaaleja, on yhteistydssé otettava huomioon myds eri maiden

ja kulttuurien véliset erot.

Tutkimuksen mukaan tulevaisuudessa verkostot tulevat kilpailemaan keskendin
maailmanmarkkinoista tehokkuudellaan, innovatiivisuudellaan ja palvelukyvylldén.
Jotta verkosto voi menestyd, on yritysten rajat ylittdvd yhteistoiminta tirkeda.
Toiminnan optimoinnissa parhaan tuloksen saavuttamiseksi on huomioitava koko

verkoston kehittiminen sen sijaan, ettd optimoidaan vain yksittdisen osan toimintaa.

Raportin mukaan erikoistuminen lisdd alihankintaverkoston kilpailukykyd. Tarvitaan
hyvdd yhteisty0td péddtoimijien ja alihankintaverkoston jésenten vililla, jotta
mahdollisista markkina- tai teknologiatilanteiden muutoksista aiheutuvat kysynnédn

muutokset eivdt atheuta ongelmia verkoston erikoistuneille yrityksille.



39

Erds suuntaus on edistid yritysten vilistd yhteistyotd. Kuvassa 8 on esitetty asiakkaan
saaman arvon sisdllon  kehittyminen, kun lisdtddn toimittajan  vastuuta

kokonaisratkaisuista (Kalliokoski ym. 2003).

Asiakkaan saaman arvon kehittyminen

Aineellisten arvojen osuus Aineettomien arvojen osuus
Taloushallinto Osaamisen hallinta
Myynti Arvoihin liittyvit toiminnot

—

Vastuu asiakkaalla

Vastuu
toimittajalla

Kuva 8. Asiakkaan saaman arvon kehittyminen prosessissa, jossa toimittaja siirtyy

osatoimittajan roolista yhd ldhemmaés arvon tuottajan roolia (Kalliokoski ym. 2003).

Alihankintayritysten tdytyy ottaa toiminnassaan huomioon yhd useammin
kansainvilistyminen, yritysten kokojen kasvattaminen, tydvoiman ja osaamisen
varmistaminen sekd uusien tuotteiden ja uusien vahvuusalueiden kehittiminen.
Padyritysten ulkoistama alihankintaosuus tulee todennikdisesti tulevaisuudessa edelleen
kasvamaan. Tastd seuraa, ettd alihankintayrityksen on entistd useammin kehitettiva
omassa toiminnassaan muun muassa seuraavia asioita:
- valmistusosaaminen ja sen kehittdminen.
- perushankinnat voivat siirtyd yhd useammin alihankkijalle, jolloin alihankkija
tarvitsee osaajia hankintatoimiinsa.
- alihankkijalla tulee olla yhteys péddyrityksen tietojérjestelmiin, jotta voidaan
taata sujuva toiminta ja pitdd kaikki osapuolet ajan tasalla myynnistd ja

tarvittavasta kapasiteetista.
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- ulkoistetun toiminnan osalta vastaa alihankkija tuotannon investoinneista, jolloin
toiminta tulee suunnitella yhdessd alihankkijan ja pddyrityksen kesken seka
seurata markkinoiden tilannetta. Myos tuotekehitystd olisi tehtdvd yhdessd
alihankkijan ja péédyrityksen valilla.

- tavoitteiden suuruuden vuoksi ne tulisi toteuttaa yhdessa eri osapuolten kesken.

(Hernesniemi 2007.)

Hernesniemen mukaan (2007) alihankkijoiden ja pd&dmiesten vilisid sopimuksia tulisi
kehittdd vuosittaisista ostosopimuksista kohti pitkdjénteisempid partnereiden vélisid
sopimuksia. Alihankkijan roolien kehittyminen laitetoimittajasta kohti arvoa tuottavaa

kumppanuutta voidaan esittdd kuvan 9 mukaisesti (Salkari, Salminen & Pylkkdnen

2007).

4 Verkoston osaaminen /
. Arvokumppani
Asiakkaan —
111ket01- Kokonaistoimittaja
minta =
. . Asiakas-
Asiakkaan Ylldpito- ja
prosessit huoltosopimuskumppanit suht.een.
tavoitetila
Asiakkaan Ratkaisutoimittaijat
toiminnot 7
Laitetoimittajat
Asiakkaan
resurssit Materiaali-, komponentti-
ja modulitoimittajat
Osat ja laitteet Toiminnot  Prosessit  Liiketoiminta

Kuva 9. Alihankkijan osaamisalueet ja roolit (Salkari ym. 2007).
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Kuvassa 9 olevat toimittajien roolit ja heiddn avainosaamisensa on mairitelty

teollisuuden palveluliiketoimintamalleissa seuraavien kuuden eri luokituksen avulla:

1)

2)

3)

4)

5)

Materiaali-, komponentti- ja modulitoimittajat, jotka toimittavat tuotteensa
laitevalmistajien prosesseihin tai suoraan jdrjestelmétoimittajille. Heilld on
hallussaan oman tuotteensa kustannustehokas ja laadukas valmistusteknologia.
He tuntevat asiakkaan prosessin ja tuotteelle asetetut vaatimukset. He ovat
tuotteeseensa  liittyen  asiantuntijoita = materiaali-  komponentti-  ja
moduliosaamisessa. He hallitsevat logistiikka- ja materiaalien hallintaan liittyvét
kysymykset, sekd tuotteensa ldpimenoajalle asetetut vaatimukset.

Kone- ja laitetoimittajat toimittavat asiakkaan tilaamia laitteita tai niiden osia.
He osaavat kehittdd asiakkaan méadrittelemid tuotteita ja sen lisdksi he kehittavat
palvelupaketteja myynnin tueksi. He hallitsevat teknologian taloudellisen
soveltamisen tuotteensa kehittdmisessd. He kykenevdt analysoimaan
markkinoilta saatavia tietoja ja vastaamaan muutostarpeisiin sekd seuraamaan
litkketoiminnassa tapahtuvia suuntauksia. He hallitsevat tilaus-toimitusprosessin,
hankintaketjun sekd tuotteiden ja prosessien kustannuslaskennan. He osaavat
asentaa jirjestelminsa seké huolehtia jalkimarkkinoinnista ja varaosista.
Ratkaisutoimittajat téhtdévit kokonaisten jérjestelmien rakentamiseen kuten
esimerkiksi asiakkaan tarpeeseen suunnitellut tuotantolinjat ja he toimivat
laheisessd yhteistyOssd asiakkaan kanssa. Heiddn tdytyy tuntea asiakkaan
prosessit ja sithen liittyvdt litketoiminta. He hallitsevat projektit ja
projektiliitketoiminnan partneriverkostossa. He huolehtivat palveluista kentélld
asiakkaan luona, piivityksistd sekd konsultoinnista.

Yllédpito- ja huoltosopimuskumppanit huolehtivat tuotteesta sen koko eliniéin
ajan aina jilkimarkkinointiin asti, josta ovat esimerkkinid varaosat. Tdhén
sisdltyvit laitteiston kunnon seuranta ja huolehtiminen sen kunnosta. Toimittajan
ja asiakkaan valilld siirretddn osaamista ja teknologista tietimystd ja heiddn
prosessinsa ovat yhteydessd toisiinsa. Toimittajalla on nidkymé asiakkaan
tuotantojarjestelmiin. Toimittajalla on tirked rooli yritysten yhdistymistilanteissa
ja yhteistyosopimuksissa.

Kokonaistoimittajat ottavat vastuulleen asiakkaansa toiminnasta jonkun osuuden

ja vastaavat sovitun osuuden, esimerkiksi tuotantolinjan, tehokkaasta
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toiminnasta. Kokonaistoimittajien tulisi hallita samat asiat kuin jérjestelmé- ja
ratkaisutoimittajatkin, seké ylldpito- ja huoltokumppanit. Niiden liséksi heilld on
péddsy asiakkaan jérjestelemiin, josta he osaavat hakea tarvitsemansa tiedot.
Heilld on tietoa kilpailukykyyn vaikuttavista tekijoistd, kuten tuottavuudesta,
laadusta, toimituskykyyn vaikuttavista tekijoistd ja kustannuksista. He osaavat
myos kehittdd prosessin tehokkuutta.

6) Arvopartnerit ovat kiintedsti mukana asiakkaan toiminnassa. Heididn kanssaan
saatetaan sopia valmistus- tai huoltosopimuksista, joiden mukaan asiakas
maksaa sovitun korvauksen siitd, ettd yhteistyokumppani huolehtii jérjestelmén
toimivuudesta siten, ettd haluttu tulos saavutetaan. Kummatkin osapuolet

pyrkivit kannattavaan toimintaan ja toimittaja huolehtii péivittdistoiminnoista.

Alihankintamallit, jotka vastaavat kolmea ensimmaistd roolia, keskittyvdt asiakkaan
padtosten mukaisten tilausten toimittamiseen eivdtkd niinkdidn osallistu asiakkaan
prosessien  tukemiseen.  Ylldpito- ja  huoltosopimuskumppanit  huolehtivat
ammattitaitoisesta huoltotoiminnasta jatkuvana prosessina. Kokonaistoimittajat
vastaavat asiakkaansa pdivittdisten prosessien toiminnasta. Arvopartnerit ovat mukana

asiakkaan arvon luomisessa ja heilld on oltava osaamista asiakkaan liitketoiminnasta.

Salkari ym. mukaan (2007) palveluliiketoiminta tulee olemaan tulevaisuuden suuntaus.
Euroopassa ja USA:ssa kehitys sithen suuntaan on nopeaa, myos Kiinassa ollaan
etenemissd kohti palvelujen toimituksia ja Intiassa palveluhenkisyys kuuluu

toimintatapoihin.

Nokia mainitaan esimerkkind suomalaisista yrityksistd, joiden toimintaperiaatteena on
partnerius suhteena alihankintayrityksiin. Alihankintaketjussa on tehty ldheistd
yhteistyotd kumppaneiden kanssa kehittdimilld toimintoja liittyen valmistus-ja
toimitusaikoihin, varastokierron nopeuteen ja turhan tyon védhentdmiseen.
Alihankkijoilta vaaditaan entistd nopeampaa reagointia markkinoiden muuttuvissa
tilanteissa. Kumppaneiden miérd on viahentynyt, mutta yhteisty6td heididn kanssaan on

kehitetty. (Grundstrém 2004: 159.)



43

Salkarin ym. mukaan (2007) tuote- ja palveluliiketoiminnan piirteitd voi kuvata

taulukon 3 mukaisesti.

Taulukko 3. Perinteisen tuotteen ja palvelutuotteen piirteet (Salkari ym. 2007).

Perinteisen tuotteen ominaisuudet

Palvelun piirteet

Tuotteilla on yksityiskohtainen | Palvelut on kuvattu

spesifikaatio

Tuotteet tuotetaan  suunnitellussa ja | Palveluita toteutetaan kayttoonoton
kontrolloiduissa olosuhteissa yhteydessa

Tavoitteena on tuotteiden yhdenmukaisuus

Tavoitteena on palvelujen ainutlaatuisuus

Asiakas ei ole osallisena tuotannossa Asiakas on usein mukana palvelun
toteuttamisessa
Tuotteen laatua tarkastellaan verrattuna | Asiakas tekee laadunvalvonnan

spesifikaation maédrittelyihin jo ennen

toimitusta. Lisdksi mahdolliset viat

saattavat aitheuttaa tuotteen takaisinkutsun

asiakkailtakin.

vertaamalla kokemustaan odotuksiinsa.

Jos laatu ei tdytd toivomuksia, ovat

anteeksipyyntd ja  vahingonkorvaukset

tapa korjata vahinko.

Tuotantotyontekijan moraali ja taidot ovat

tarkeita.

Palvelun tarjoajan moraali ja taidot ovat

kriittisid.

Salkarin  ym.

(2007) mukaan yrityksen visio mdidrittelee

miten tuote- ja

palveluliiketoiminnassa onnistutaan. Palveluliiketoiminnassa ndyttdisi olevan vield

perinteistd  tuotepainotteista  liiketoimintaa  kriittisempdd, ettd strategia ja

toimintasuunnitelmat tukevat palvelujen kehittdmistd. Tuoteliiketoiminnassa puutteet
suunnitelmissa, toimintasuunnitelmissa ja asiakaspalautteen kerddmisessd voidaan usein
korjata  jollain menetelmélld, esimerkiksi seuraamalla kilpailijoita, mutta
palveluliiketoiminnassa, missd suorat asiakassuhteet ovat tirkeimmadlla sijalla, niitd ei
voi korvata millddn muulla keinolla. Salkarin ym. (2007) mukaan kriittisimmat

kilpailutekijdt onnistuneessa palveluliiketoiminnassa ovat:
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- Asiakkaan prosessin tunteminen huolehtimalla kokonaisuuksista
- Palveluliiketoiminnassa tarvittavien uusien taitojen hankkiminen
- Kyky myyda ja tuottaa palveluja

- Verkoston rakentaminen tuote- ja palvelupakettien luomiseksi

- Kyky integroida omat avainkykynsé asiakkaan prosessiin

- Osaamisen hallinta kehittymalld ja oppimalla asiakkaalta

Salkarin ym. (2007) mukaan palveluliitketoimintamalliin  sisdltyy asiakkaan
litkketoiminnan ymmértdminen, asiakkaan liitketoiminnan ympariston ja markkinoiden

ymmaértdminen sekd osaamisen kédyttdminen asiakkaan liiketoiminnan tukemisessa.

Palvelut voivat olla joko tuotekeskeisid, jolloin tuotteisiin on lisdtty palveluja tukemaan
tuotetta, tai palvelukeskeisid, jolloin pddmerkitys on palvelulla ja tuotteella ei ole
merkitystd, tai sitd ei ole lainkaan. Ndiden kahden vaihtoehdon vililtd yritys voi valita
itselleen sopivan toimintatavan. Valintaan vaikuttavat tuotteen ja kdytetyn teknologian
kypsyys sekd markkinat. Palveluiden osalta markkinatilanne riippuu muun muassa
asiakkaiden valmiudesta palveluiden ostamiseen ja siitd, miten selkeédsti he ovat
maédritelleet oman ydinosaamisensa ja siten myoOs ne osuudet, mitkd halutaan ostaa

alihankinnasta. (Salkari ym. 2007.)
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4. TYOSSA KAYTETYT TUTKIMUSMENETELMAT

Kappaleessa 4.1 esitellddn tyossd kaytetty tutkimusmenetelmd AHP (Analytical
Hierarchy Process) ja kappaleessa 4.2 sen tekninen suorittaminen. Kappaleessa 4.3
esitetddn “sense and respond’-menetelmd toimintojen mittaamiseen, seurantaan ja
parantamiseen. Sen avulla voidaan rakentaa yksinkertainen mittausmenetelma
toiminnan sddnnodlliseen seurantaan ja sen avulla voidaan my0Os suunnitella
jatkotoimenpiteitd. Kappaleessa 4.4 esitelliin menetelmét, joiden avulla arvioidaan

tyOssé suoritettujen tutkimustulosten luotettavuutta.

4.1. AHP, Analyyttinen hierarkiaprosessi (Analytical Hierarchy Process)

Amerikkalainen matemaatikko Thomas Saaty (1980) on kehittinyt analyyttisen
hierarkiaprosessin eli AHP:n (Analytical Hierarchy Process) monimutkaisten,
erityyppisistd tekijoistd koostuvien ongelmien selvittdimiseksi. Mallissa voidaan ottaa
huomioon kaikki ongelmaan vaikuttavat tekijat, sekd aineettomat ettd aineelliset ja
tutkia erityyppisten tekijoiden vaikutusta paatdksen kannalta. Sen avulla voidaan verrata
keskenddn sekd maddréllisesti mitattavia, ettd laadullisia tekijoitd. Menetelméssi
mallinnetaan tutkittava jérjestelmé hierarkisesti ja mitataan jokaisen elementin vaikutus
jarjestelmdidn. AHP:1lda on useita soveltamismahdollisuuksia. Joissakin tapauksissa
tavoitteena on tutkia vain eri vaihtoehtojen vaikutusta tutkittavaan ongelmaan, mutta

sitd voidaan kayttdd apuna myos paitoksenteossa.

Menetelmédd on kehitetty ja kédytetty monenlaisissa pddtdsprosesseissa. Saaty itse on
tutkinut sen avulla esimerkiksi vaihtoehtoisia ratkaisuja kehitysmaan tulevaisuuden
suunnittelemisessa sekéd teknologiainvestoinneissa. Menetelmid voidaan kéyttdd myds
yksinkertaisempien ongelmien ratkaisussa, kuten auton, tyOpaikan tai koulutuspaikan

valinnassa. (Saaty 1980: 4.)
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AHP:n avulla voidaan kehittda tehokas, luotettava ja systemaattinen valintajdrjestelma,
joka ei ole liian monimutkainen ja jonka avulla voidaan selvittdd useamman henkilon

ndkemysten perusteella lopputulos padtdsongelmalle. (Grandzol 2005).

Viimeaikaisia esimerkkejd menetelmén soveltamisesta kdytdntoon on metsiteollisuuden
paitoksentekoprosessissa tarvittavien tietojen tutkiminen (Suominen & Takala 2006) ja
huippujdédkiekkoilun  liiketoimintaympadriston ~ kokonaistyytyvdisyyden  tutkimus
(Leskinen 2003) seké tuotantolaitosten suorituskyvyn vertailu (Rangone 1996).

Takalan (2002; 2007a: 30—47) johdolla AHP-menetelmdd kiayttien on tehty useita
tutkimuksia liittyen teollisuuden kilpailukykyyn. Menetelmén tekee tehokkaaksi se, ettd
sen avulla voidaan verrata toisiinsa hyvin erilaisia tekijoitdi. AHP:n avulla voidaan
selvittdd vallitsevat kehityssuunnat asettamalla kysymykset organisaation eri osapuolten

vastattaviksi ja saada siten selvitettyd toiminnan painopisteet.

4.2. AHP-menetelmin tekninen suorittaminen

AHP-menetelméssd arvioidaan eri vaihtoehtoja pareittain toisiinsa ja ndin saadaan
verrattua toisiinsa myos tekijoitd, joille on vaikea antaa maarillistd arvoa. Aluksi on
madriteltdva tutkittavaan ilmioon vaikuttavat tekijit ja niiden vélinen hierarkinen
rakenne. Sen jdlkeen mééritellddn miten eri tekijoiden vaikutukset tutkittavaan asiaan
voidaan arvioida (Saaty 1980: 4-6). Hierarkiapuun ylimmalld tasolla maédritellddan
tutkittavalle aihealueelle tavoite. Seuraavalla tasolla verrataan pareittain toisiinsa
tekijoitd, jotka vaikuttavat tavoitteen saavuttamiseen. Kolmannella tasolla taas verrataan
toisiinsa tekijoitd edelliselld tasolla maaritellyille tekijoille. Néin jatketaan kunnes
alimman tason tekijdt on saatu kuvattua. Jokaisen tason tekijoitd verrataan pareittain
toisiinsa siten ettd, jokainen vaihtoehto tulee verrattua jokaiseen muuhun kyseisen tason

vaihtoehtoon.

Menetelmin avulla saadaan maédritettyd eri tekijoiden vélinen tdrkeysjirjestys ja myos

kuinka paljon jokin tekijd on merkittivampi kuin jokin toinen vaihtoehto. Tama saadaan
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aikaiseksi taulukon 4 mukaisesti arvosteluasteikolla -9...+9, joka on Saatyn mukaan
suositeltavin asteikko, jotta vertailtavien suureiden vilille saadaan riittdvésti
vaihtoehtoja.  Jos vaihtoehtoja taas olisi enemmén, olisi niiden hahmottaminen

arvioijalle vaikeata. (Saaty 1980: 53-57.)

Vaihtoehtojen 1...9 mdiiritelmit ovat taulukossa 5 (Saaty 1980: 54). Vaihtoehtoja
verrattaessa madritelldéin asteikolla — 9.. + 9 wvaihtoehtojen A ja B vilinen
tiarkeysjarjestys. Kuvan mukaisesti jos esimerkiksi asteikolla — 9... +9 valitaan +5, on
vaihtoehto B selvisti tdrkedmpi kuin vaihtoehto A. Arvo 1 tarkoittaa, ettd vaihtoehdot

ovat yhti tirkeita.

Taulukko 4. AHP-menetelmén vertailuasteikko

A9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 B

Taulukko 5. AHP-menetelmén vaihtoehtojen méaaritelmaét

Tarkeysaste ~ Kuvaus

1 Vaihtoehdot ovat keskendén yhté tarkeitad

3 Kokemus ja arviointi osoittavat, ettd vaihtoehto on hieman toista
tarkedmpi

5 Kokemus ja arviointi osoittavat, ettd vaihtoehto on selvésti toista
tarkedmpi

7 Kokemus ja arviointi osoittavat, etti vaihtoehto on hyvin

voimakkaasti toista tirkedmpi ja kidytannossa todistettu
9 Vaihtoehdon paremmuus toiseen verrattuna on korkeimmalla
mahdollisella tasolla

2,4,6,8 Kompromissiratkaisut edelld olevien vaihtoehtojen valilla
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AHP-menetelmélld saatujen tulosten yhdenmukaisuutta arvioidaan konsistenttisuus- eli
johdonmukaisuustekijélld. Jos esimerkiksi pitdisi asettaa kolme vaihtoehtoa, A, B ja C
tiarkeysjarjestykseen ja on valittu, ettd A on tarkedmpi kuin B ja B vuorostaan tirkedmpi
kuin C, tdytyy A:n olla my6s tirkedmpi kuin C. Jos haastateltava valitsisi C.n
tarkedmmaksi kuin A, olisi tutkimuksen tuloksessa epdjohdonmukaisuutta. AHP:ssd
madritellddn valinta-asteikon avulla myds maéréllisesti kuinka paljon tiarkedmpi toinen
vaihtoehto on toiseen verrattuna. Tavallisesti tulosten yhdenmukaisuus on sitd parempi,
mitd tutumpi tutkittava aihealue on haastateltavalle, (Saaty 1980:6-7). Saatyn mukaan

(1980:21) hyvé konsistenssiarvo on 0,1 tai pienempi.

AHP-menetelméé kiytettdessd on verrattavien vaihtoehtojen mdird usein suuri joten
menetelmadssé kiytetddn matriisilaskentaa tulosten analysoinnissa ja yhdenmukaisuuden
arvioinnissa. Matriisin avulla voidaan aluksi kuvata eri vaihtoehtojen tiarkeytta toisiinsa

ndhden.

Esimerkkind on seuraava Saatyn (1980: 19-21) kirjan esimerkkimatriisi, joka kuvaa
istumapaikkojen A, B, C ja D valoisuutta toisiinsa néhden siten, ettd valoisuus vihenee
A:sta D:hen. Haastateltava henkilé on médritellyt, ettd istumapaikka A on selvisti
valoisampi kuin B ja hyvin voimakkaasti valoisampi kuin D. Matriisista ndhdéén, ettéd
kun istuinpaikkoja verrataan itseensd on suhdeluku 1. Téamaéan jélkeen mééritelldan
matriisin eri  vaihtoehtojen (A, B, C ja C) prioriteetit matriisilaskennan
ominaisvektorimenetelmélld ja normalisoimalla vektorit. Téméd voidaan tehdd eri
menetelmilld (Saaty 1980: 19). Hyvd menetelmd on kertoa jokaisen rivin tekijét
keskenddn ja ottaa tulosta n:s juuri, jonka jidlkeen vaihtoehtojen prioriteetit saadaan

normalisoimalla nédin saadun vektorin tekijat niiden summalla.
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Valoisuus A B C D VY (aj*a;  Priori-
*ai*aj) teetti
ij=1,..4
A 1 5 6 7 3,8 0,61
B 1/5 1 4 6 1,5 0,24
C 1/6 Va 1 4 0,64 0,10
D 1/7 1/6 Va 1 0,28 0,04
> vaihtoehdot 6,2

Kuva 10. Esimerkkimatriisi (Saaty 1980: 19-21).

Johdonmukaisuus- eli konsistenssi-indeksille C.I. (consistency index) voidaan kirjoittaa

kaavan 1 mukaisesti

C.L. = (Mnax- n) / (n-1) , missd Ayax = matriisin suurin ominaisarvo (1)

n = verrattavien suureiden lukuméira

AHP-menetelma ottaa vertailtavien suureiden lukuméérin huomioon
satunnaismuuttujalla, R.I. (random index) jonka suuruus vaihtelee taulukon 6

mukaisesti (Saaty 1980: 21).

Taulukko 6. Vertailtavien suureiden lukuméérian vaikutus johdonmukaisuussuhteeseen
AHP-menetelméssa (Saaty 1980: 21).

1.rivi: muuttujien lukumadrd, 2.rivi: satunnaismuuttuja

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57 1,59

Taulukosta ndhddén esimerkiksi, ettd kun vertailtavia suureita on neljd, on

satunnaismuuttujan arvo 0,9. Lopullinen johdonmukaisuussuhde C.R. (consistency
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ratio) saadaan jakamalla johdonmukaisuusindeksi satunnaismuuttujalla kaavan 2

mukaisesti

CR.=CIL/RL )

Hyva arvo johdonmukaisuussuhteelle Saatyn (1980:21) mukaan on alle 0,1. Kéytdnnon
tutkimuksissa voidaan soveltaa myos korkeampia arvoja tutkimuskohteesta riippuen

(Suominen & Takala 2006).

4.3. Toimintojen mittaaminen, seuranta ja parantaminen

Toimintojen mittaaminen ja seuranta voidaan suorittaa “sense and respond”-
menetelmilld. Silld tarkoitetaan toimintojen dynaamista mittaamista, jonka avulla
voidaan mitata, seurata ja tehdd suunnitelmat tutkimuksen kohteena olevan toiminnon
kehittdmiseksi. ”Sense and respond”-menetelmé toteutetaan kyselykaavakkeen avulla.
Siind voidaan pyytdd vastaajia esimerkiksi arvioimaan tutkittavien ilmididen osalta
onko niissd edetty parempaan vai huonompaan suuntaan vai onko tilanne pysynyt
ennallaan. Kyselykaavakkeesta voidaan rakentaa yksinkertainen ja nopeasti vastattava,

jolloin se voidaan myos toistaa helposti (Ranta 2006: 56; Ranta & Takala 2007).

”Sense and respond”-menetelmélld voidaan seurata alihankintaverkostossa tapahtuvia
kehityssuuntia. Sen avulla voidaan toteuttaa timén tyon aikana saadun kartoituksen ja
toimenpidesuunnitelman jidlkeinen mittaaminen, seuranta ja tarvittaessa uusien
toimenpiteiden suunnittelu. Kysely voidaan muokata niin yksinkertaiseen muotoon, etti
se on helppo teettdd vaikkapa vuosittain. Vastaajiksi voidaan valita edustajia koko

alihankintaketjusta.
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4.4, Tutkimusmenetelméan luotettavuus, analysointi

Tutkimustuloksia arvioitaessa on otettava huomioon vastaajien erilaiset taustat sekéa
kulttuurien, ettd asiakassuhteen osalta. Kyselytekniikan osalta on analyyttisessa
hierarkiaprosessissa maédritelty hyvéksyttavd johdonmukaisuussuhde C.R., kuten
esitettiin kappaleessa 4.2. Sen avulla voidaan arvioida vastausten johdonmukaisuutta.

Tassd tyossd sallitaan C.R.:n arvoksi < (0.2 (Suominen & Takala 2006).

Kyselytutkimuksella saatujen vastausten suhdetta toisiinsa voidaan tutkia IMPL-
indeksin (implication index) avulla. IMPL on keskihajonnan eli standardipoikkeaman
suhde tutkittavien arvojen aritmeettiseen keskiarvoon. Silloin, kun IMPL-indeksi on
pieni, merkitsee se, ettd tutkittavien arvojen viliset keskindiset erot ovat pienet.
Kyselytutkimuksen tapauksessa tdmi tarkoittaa sitd, ettd tutkimukseen vastanneiden
henkildiden mielipiteiden vélinen hajonta on ollut pieni. IMPL-indeksin hyvyys

arvioidaan tapauksesta riippuen.

IMPL-indeksien ja AHP-kyselytutkimuksella saatujen prioriteettien vélistd korrelaatiota
voidaan tutkia regresssioanalyysin avulla. Regressiosuora muuttujien x ja y vélilld on

kaavan 3 muotoa
y=A+Bx 3)

Korrelaatiota x:n ja y:n vililld voidaan tarkastella korrelaatiokertoimen nelion R* avulla.
Se kuvaa kuinka suuri osa saadusta pistejoukosta (IMPL/prioriteetti) toteuttaa

pistejoukon perusteella piirrettyd korrelaatiosuoraa. (Lamprecht 2001: 148).

Tutkittavien tekijoiden IMPL-indeksien ja prioriteettien vilisten korrelaatioiden
perusteella voidaan arvioida syvéllisemmin tekijoiden kehitystarpeita. Jos IMPL-indeksi
jollekin tekijélle on pieni ja samanaikaisesti se on priorisoitu tirkedksi, ndhddan sen
kehittdminen organisaatiossa tirkedksi ja sen kehittimiselle on hyvét mahdollisuudet

(Takala 2002; Ranta 2006: 57; Suominen & Takala 2006).
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5. TYON EMPIIRISET TUTKIMUKSET

Valut ovat tdrked osuus kohdeyrityksen lopputuotteen valmistuksessa. Merkittdva osuus
tuotteesta koostuu koneistetuista valuista. Tydon empiirisen osuuden tavoitteena on
selvittdd valutuotteita toimittavien alihankintayritysten ndkemyksid vallitsevasta
yhteistyOstd asiakasyrityksen kanssa sekd yhteistyon kehittdimismahdollisuuksia.
Valujen alihankinta valittiin  tutkimuskohteeksi niiden kriittisyyden  vuoksi

lopputuotteen kannalta.

Valutoimittajat sijaitsevat globaalisti laajalla alueella ja muodostavat mielenkiintoisen
tutkimuskohteen. Vastaajat ovat erilaisista kulttuureista ja toimittajilla on takanaan
eripituisia yhteistydajanjaksoja asiakasyrityksen kanssa. Tutkittavien
alihankintayritysten edustajat ovat kaikki kiintedssd yhteistyossd asiakasyrityksen

kanssa ja tuntevat hyvin liiketoiminta-alueen.

Tutkimusmenetelmiksi valittiin analyyttinen hierarkiaprosessi (AHP). Sen avulla
voidaan analysoida sekd aineellisia, ettd aineettomia arvoja, mikd on tirkedtd tdmén
tyyppisessd tutkimuksessa. Alihankintayritykset sijaitsevat neljdssd eri maassa ja
vastauksia niistd saatiin seitsemdn kappaletta. Kyselyt suoritettiin vuoden 2007

marraskuun ja vuoden 2008 maaliskuun vilisené aikana.

Tdmd tutkimus tehtiin asiakasyrityksessd ensimdistd kertaa. Koska liiketoiminta-
alueella tilanteet muuttuvat nopeasti, voidaan ajatella, ettd tulokset toimivat

nimenomaan timénhetkisen tilanteen kuvaajana.
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5.1. AHP menetelmi kohdeyrityksen alihankintayritysten analysoinnissa

AHP-menetelmédn soveltamista varten on luotava késiteltdvddn ongelmaan liittyen
hierarkinen rakenne ongelmaan vaikuttavista tekijoistd. Niiden méérittdmistd varten
haastateltiin asiakasorganisaatiossa valujen hankinnasta vastuussa olevia henkildita.
Léhtokohtana oli tutkia asiakasorganisaation ja valutoimittajien vélistd yhteistyotd ja
yhteistyon kehittimismahdollisuuksia. Padkriteereiksi valittiin:

1) Toimittajan ja asiakkaan viliset suhteet

2) Tuotteen tekniset ominaisuudet

3) Kustannukset (kustannusten minimointi)

4) Aika (toimitustdsmaéllisyys)
Jokaisen péadkriteerin alueelta valittiin sithen vaikuttavat alakriteerit. Tavoitteena oli
muodostaa kysymykset, jotka kuvaisivat alihankintaorganisaation vaikutusalueella
olevia asioita. Kysymysten mukana vastaajille ldhetettiin selittdivd osio, jonka
tarkoituksena oli ohjata tarkastelemaan jokaisen kysymysten vaikutusta sen ylikriteerin
suhteen, jonka alle se oli méidritelty. Néin haluttiin varmistaa kriteereiden tulkinta
tarkoitetulla tavalla. Kuvassa 11 on esitetty kysymykset hierarkisesti. Jokaista

padkriteerid verrattiin toisiinsa ja alakriteereiti keskenddn toisiinsa.

AHP-kyselykaavakkeen lisdksi alihankintaverkoston edustajat saivat vastattavakseen
seitsemén kysymystd taulukon 7 mukaisesti. Niiden avulla vastaaja sai mahdollisuuden
tarkentaa mielipidettdén. Vastausten avulla voitiin myods tarkastella AHP-kyselyn
tulosten luotettavuutta. Suurin osa vastaajista vastasi ainoastaan sédhkopostitse saadun
kyselykaavakkeen ohjeistuksen avulla. Osa vastaajista oli mahdollista tavata
henkilokohtaisesti tai keskustella kysymysten asettelusta puhelimitse. Seuraavissa
kappaleissa, 5.2-5.5, esitetddn saadut tutkimustulokset ja niiden luotettavuuden

analysointi sekd arviointi.

Alkuperdinen tutkimuksissa kéaytetty kyselykaavake, selittdvé osio ja vapaat kysymykset

ovat liitteissd 1, 2 ja 3.
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| Tarkeimmat tekijat alihankkijan ja asiakkaan vélisessa yhteistydssa |

Alihankkijan ja asiakkaan Tuotteen tekniset |Kustannukset | |Aika (toimitustasmallisyys) |

valiset sulhtje_tx omm}jj_i A&l

sAjyaxejon) usulslyA
uaulwajuny usayoninddon
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a|(efeniwio) ejjeeyyelse Ny usuluye |
eisyN}iwIo)} el BlI8110N} USIXSOY }981SNUUd Jasieyle)\
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Kuva 11. Tarkeimmit tekijét alihankkijan ja asiakkaan vélisessd yhteistyossa.

Taulukko 7. AHP-kyselyn yhteydessé esitetyt vapaat kysymykset suomennettuna.

1. | Oletteko saaneet asiakkaalta tarpeeksi tietoa | Mitd voisi parantaa?

valmistettavasta tuotteesta?

2. | Saatteko asiakkaalta selkedn dokumentaation ja | Mitd voisi parantaa?

ohjeistuksen?

3. | Ovatko tuotteemme helpot valmistaa? Miti voisi parantaa?

4. | Kuinka kauan kestdd tyypillisen muutoksen

tekeminen valuithimme?

4. | Haluaisitteko lisdtd yhteistyotd asiakkaan kanssa? Milla alueella?

6. | Millaiset kokemukset teilld on asiakkaasta? Mité voisi parantaa?

7. | Muuta kommentoitavaa?
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5.2. Padkriteerien prioriteetit

Pédkriteerien prioriteetit tutkittavilla alihankkijoilla ilmenevét kuvasta 12. Kuvassa on
merkitty vastaajia numeroilla 1-7 ja suluissa oleva luku kuvaa vastausten
johdonmukaisuutta konsistenssi- eli johdonmukaisuussuhteen C.R. (consistency ratio)
avulla. Vastaus arvioidaan luotettavaksi jos C.R. on pienempi kuin 0.20. Vastaukset 5 ja
7 eivit tdytd vaatimusta. Kaikkien alihankkijoiden kohdalla aikaan liittyvéat tekijét

saavat suurimman painon.

Piikriteerit %
Aika I

—— —— 7055/ 030)
@6 (0.04/0.10)
Kustannukset B 5(0.57/0.35)
04(0.18/0.31)
Tuotteiden tekniset 03(0.12/0.24)
ominaisuudet I B2(0.10/0.12)

@1(0/0.05)

Toimittaja- B
asiakassuhteet

0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8

Prioriteetti

Kuva 12. Pédkriteerien prioriteetit tutkittavilla alihankkijoilla. Vastaajia on merkitty
luvuilla 1-7 ja suluissa olevat luvut kuvaavat péékriteeriarvioiden johdonmukaisuutta

C.R. (paikriteerien keskindinen johdonmukaisuus/koko mallin johdonmukaisuus).

Kuvassa 13 esitetddn péédkriteereiden prioriteetit siten, ettd vastaajat on ryhmitelty

seuraavasti:

1) kaikki vastaukset
2) vastaukset, joiden C.R. <0.20
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3) kotimaiset alihankkijat, joiden C.R. <0.20

4) nopeasti kasvavien talouksien alihankkijat, joiden C.R. <0.20

Piikriteerit ‘ ‘ |
Alka —J
| O Keskiarvo nopeasti kasvavilla
talouksilla & C.R. <0.20
Kustannukset ;l O Keskiarvo kotimaisilla
toimittajilla, joilla C.R <0.20
. | M Keskiarvo toimittajilla, joilla
Tuotteiden | C.R.<0.20
tekniset ) S
ominaisuudet O Keskiarvo (kaikki)
Toimittaja- ]
asiakassuhteet
0.00 0.20 0.40 0.60
Prioriteetti

Kuva 13. Péékriteerien prioriteetit tutkittavilla alihankkijoilla ryhmittéin. Alihankkijat

ryhmiteltyna kuvan mukaisesti.

Kuvasta 13 ndhddén, ettd kaikkien toimittajien keskiarvot ja niiden toimittajien
keskiarvot, joilla C.R. < 0.20, ovat ldhelld toisiaan. Ainoastaan aikaan liittyvilld
kriteereilld prioriteetti on selvisti korkeampi (0.7 yksikkdd) niilld toimittajilla, joilla
C.R. < 0.20. Erot kasvavat suuremmiksi, kun jaotellaan toimittajat kotimaisiin ja
nopeasti kasvavien talouksien toimittajiin. Tuotteen teknisid ominaisuuksia nopeasti
kasvavat taloudet pitdvdat 0.11 yksikkod tdrkedmpind kuin kotimaiset toimittajat.
Kotimaiset toimittajat pitdvét toimittaja-asiakassuhteita vastaavasti 0.12 yksikkod
tairkedmpédnd. Aika (toimitustdsmallisyys) muodostaa kuitenkin selvésti tdrkeimmén
padkriteerin kaikilla toimittajilla. Kustannukset, tuotteen tekniset ominaisuudet ja
toimittaja-asiakassuhteet ovat olleet paddkriteereiden vertailuun perustuen aikatekijoitd

viahdisemmadlla prioriteetilla tutkimuksen tekohetkella.
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Kuvassa 14 ovat C.R.-suhteet (consistency ratio) eli vastaajakohtaista
johdonmukaisuutta kuvaavat tekijit padkriteerien osa-alueilla. Arvoja, jotka ovat alle

0.2, voidaan pitdd johdonmukaisuuden kannalta hyvéksyttavina.

Pidkriteerit E
Aika ‘
(toimitustasmallis
B7
Be6
Kustannukset L
g :
03
Tuotteen teknise : m)
ominaisuudet ' mi|
Toimittajan ja
asiakkaan vilise S— |
suhteet E
' C.R.
0.00 0.20 0.40 0.60 0.80 1.00 1.20

Kuva 14. Osa-alueiden C.R. suhteet. Arvoja C.R. < 0.20 voidaan pitdd hyvéksyttdvina.

Vastaajia on merkitty luvuilla 1-7.

Padkriteereistd aikaan (toimitustdsmaéllisyyteen) liittyvdt johdonmukaisuus- eli C.R.-
suhteet ovat parhaimmat, vain vastaajan nelja C.R. on selvdsti epdjohdonmukainen
(0.33) ja vastaajan seitsemdn C.R. (0,21) on ldhelld hyvéksyttavad

johdonmukaisuusarvoa 0.2.

Kuvissa 15, 16 ja 17 esitetdin IMPL-indeksit ja prioriteetit eri tavoilla ryhmitetyille
vastaajille. IMPL (implication index) on keskihajonnan eli standardipoikkeaman suhde
aritmeettiseen keskiarvoon. Silloin, kun IMPL-indeksi on pieni, merkitsee se, ettd

vastausten viliset erot ovat pienet. IMPL-indeksin hyvyys arvioidaan tapauskohtaisesti.
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IMPL:n ja
prioriteettien arvot0.8
pédkriteereiden

osalta 0.7

0.6
0.5
0.4
0.3
0.2

0.1

Toimittaja-
asiakassuhteet
prioriteettiarvot

Tuotteiden
tekniset
ominaisuudet

Kustannukset

Padkriteerit

Aika

——1(0/0,05)

—=8—2(0.10/0.12)

3(0.12/0.24)

—»—4(0.18/0.31)

—%—5(0.57/0.35)

—e—6(0.04/0.10)

—+—7(0.55/0.31)

—— IMPL=standardi
poikkeama jaettuna
keskiarvolla

Kuva 15. IMPL ja alihankkijoiden prioriteetit padkriteereiden osalta. Vastaajat 1-7,

suluissa olevat luvut ovat padkriteerien/koko mallin C.R.-suhteet.

IMPL:n ja
prioriteettien arvot
0.8
0.7
0.6
0.5
04
0.3
0.2

0.1

Toimittaja-
asiakassuhteet
prioriteettiarvot

Tuotteiden Kustannukset
tekniset
ominaisuudet
Padkriteerit

Aika

——1(0/0.05)

—=—2(0.10/0.12)

3(0.12/0.24)

- 4(0.18/0.31)

—%—6(0.04/0.10)

—e— IMPL~ standardi
poikkeama jaettuna
keskiarvolla

Kuva 16. IMPL ja niiden vastaajien prioriteetit joiden C.R. paédkriteereiden suhteen on

alle 0.20 (suluissa ensimmdiinen luku). Mukana ovat vastaajat 1, 2, 3, 4 ja 6.
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Prioriteettien keskiarvot
ja IMPL- indeksi

1.20

—e— Keskiarvo kotimaisilla
1.00 toimittajilla, joilla C.R.<0.20

0.80 —=— [MPL kotimaisilla toimittajillg
/.\ joilla C.R.<0.20
0.60 g
\'\ / Keskiarvo nopeasti
== kasvavilla talouksilla &
A |

0.40
CR.<0.20
IMPL nopeasti kasvavilla

0.20 - lopeast
- v talouksilla, joilla C.R.< 0.20

0.00 r
Toimittaja- Tuotteiden Kustannukset Aika
asiakassuhteet  tekniset
ominaisuudet  pisikriteerit

Kuva 17. IMPL ja prioriteetit paédkriteereille, kun alihankkijat on ryhmitelty kotimaisiin

ja nopeasti kasvavien talouksien toimittajiin.

Padkriteereiden IMPL-indeksin ja prioriteettien kuvaajista 15, 16 ja 17 ndhdéén, ettd
IMPL-indeksi on matala tyypillisesti silloin kun prioriteetti on korkea. Kuvaajista nikyy
myos, ettd kustannusten osalta hajonta on suuri erityisesti nopeasti kasvavien talouksien
kohdalla (kuva 17). Kustannusten tirkeys vaihteleekin vastausten mukaan valimoittain.
Kuvasta 17 ndhdédédn selvésti aika-tekijoiden tirkeys (matala IMPL suhteessa korkeaan
prioriteettiin) sekd kotimaisilla ettd kasvavien talouksien alihankkijoilla. Suuntaus
tuotteiden teknisten ominaisuuksien tdrkeyteen nopeasti kasvavien talouksien edustajilla
ndkyy my0s kuviosta (korkea prioriteetti-matala IMPL-indeksi), kuten myos
kotimaisten toimittajien kohdalla toimittaja-asiakassuhteiden tirkeys. Niiden osalta

tulos ei ole kuitenkaan yhtd selvi, kuin aikaan liittyvien tekijoiden osalta.
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Kuvassa 18 on esitetty kotimaisten toimittajien osalta IMPL-indeksin suhde
prioriteettiin. Suorien 1 ja 6 kohdalla prioriteetin kasvaessa IMPL-indeksi pienenee eli
vastausten hajonta pienenee. Vastaajien 1 ja 6 C.R.-suhteet (kuvassa suluissa olevat
luvut) olivat hyvit eli vastaukset olivat johdonmukaisia. Suora 7, jossa C.R.-suhde oli
korkeampi eli vastauksissa oli enemmin epdjohdonmukaisuutta, ei noudata samaa
sdantéd. Tutkimustulosten mukaan johdonmukaisilla vastauksilla ja proriteetin ollessa
korkea, pienenee vastausten hajonta. Kuvassa 18 lasketut korrelaatiokertoimien neli6t
R’ osoittavat IMPL:n ja prioriteetin vililli olevan riippuvuutta suorien 1 ja 6 osalta.

Suoran 7 kohdalla riippuvuus on vdhéinen.

0.90 y =-1.0618x+ 0.8136
080 | o . — RP=05883
0.70 y = 1.1364x+0.2638
] 2
0.60 - R>=02156
2ol ¢ 2 - y = -0.5462x + 0.6845
= R’ =0.7003
= 0.40
030 . . o 1(0/005)
6 (0.04/0.10)
0.20
= 7(055/031)
0.10 7 Linear (1 (0/0.05))
0.00 Linear (6 (0.04/ 0.10))
0 02 0.4 0.6 08 | ——Linear(7(0.55/0.31))

Prioriteetti

Kuva 18. Kotimaisten vastaajien IMPL-indeksin suhde prioriteettiin. Vastaajia on
merkitty numeroilla 1, 6 ja 7 ja heiddn C.R.suhteensa on suluissa (pédkriteerit/koko

malli).
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Kuvassa 19 on esitetty nopeasti kasvavien talouksien IMPL indeksien suhteet
prioriteetteihin. Kuvasta voidaan ndhdé, ettd kun C.R.-suhteiden mukaan vastaukset
ovat johdonmukaisia, ovat IMPL-indeksit alhaisemmat eli vastausten keskihajonta
pienenee silloin, kun prioriteetti kasvaa. Suoran 5 kohdalla, jolla vastaukset ovat olleet
epdjohdonmukaisempia, ei samaa ilmidtd voi havaita. Korrelaatiokertoimien neliét R
osoittavat IMPL:n ja prioriteetin vélilld olevan riippuvuutta suorien 3 ja 4 osalta ja

suorien 2 ja 5 kohdalla riippuvuus on véhéinen.

y =-0.0159x+0.5118 y =-0.1297x+ 0.5402
R® = 9E-05 R” =0.025

0.80
\ // y =-0.737x+0.6919
0.70 R* = 0.9854
X [ ]

\ // y = -0.4539x+0.6213
0.60 +— P )

-\y¥/ R*=0.8247
0.50

\

& ® 2(0.10/0.12)
2 " € 3(0.12/0.24)
0.30 : . 4(0.18/0.31)
X 5(0.57/0.35)
020 —— Linear (2 (0.10/ 0.12))
Linear (3 (0.12/ 0.24))
10 Linear (4 (0.18/ 0.31))
0.00 : : — Linear (5 (0.57/ 0.35))
0 0.2 0.4 0.6 0.8
Prioriteetti

Kuva 19. Nopeasti kasvavien talouksien vastaajien IMPL-indeksien suhde

prioriteetteihin. Suluissa ovat C.R.-suhteen arvot pédékriteereille / koko mallille.
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5.3. Alakriteerien prioriteetit

Alakriteereiden prioriteettien luotettavuuden arvioinnissa tarkastellaan aluksi vastausten
hajontaa IMPL-indeksin avulla. Taulukkoon 8 on laskettu kaikkien prioriteettien IMPL-
indeksit. Vastauksissa ne IMPL-arvot, jotka ovat vililld 0-0.50 eli keskihajonnan suhde
keskiarvoon on < 0.50, ovat valkoisella taustalla taulukossa. Silloin, kun 0.50 < IMPL <
1.0, on tausta sininen ja kun IMPL > 1.0, on tausta punainen. Vastausten hajonta
kokonaisuudessaan on suurta, mikd olikin odotettavissa vastaajien erilaisista
lahtokohdista johtuen. Pédkriteereistd kaikkein eniten samaa mieltd vastaajat ovat
aikaan liittyvien tekijoiden tdrkeydestd. Taulukossa 8 ovat aikaan liittyvien
padkriteereiden IMPL-indeksit valilla 0.23 - 0.33. Alakriteereistdi IMPL-arvot ovat
erityisesti matalat toimittaja-asiakassuhteen alakriteerilld “aikaiset ennusteet tuotteiden
ja niiden maddrien muutoksista®, joten vastaajat ovat olleet asian tdrkeydestd

yksimielisid.
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Taulukko 8. IMPL:n arvot prioriteeteille eri toimittajaryhmilla.

Kriteerit IMPL = standardipoikkeama eli IMPL IMPL IMPL IMPL
keskihajonta jaettuna aritmeettisella kaikki toimittajilla, kotimaisilla nopeasti
keskiarvolla vastaukset  joilla C.R.  toimittajilla, kasvavat

<0.20 joillaC.R.<  taloudet
0.20 & CR<
0.20

Toimittaja-

asiakassuhteet 0.55 0.70 0.59 0.82
Selkedsti madritellyt yhteyshenkilot 1.05 1.12 0.94 1.83
Yksiselitteiset madrittelyt
vaatimuksista 0.87 0.84 0.87 0.59
Yhteinen tuotekehitys 0.78 0.77 0.67 1.10
Tekninen tuki asiakkaalta 1.45 1.48 1.27 1.91
Aikaiset ennusteet tuotteiden ja niiden
maérien muutoksista 0.35 0.34 0.42 0.13

Tuotteiden tekniset

ominaisuudet 0.48 0.47 0.78 0.37
Lopputuotteen tuntemus 0.70 0.94 1.23 0.68
Tuotteen sopivuus toimittajan
tuotantoon 0.76 0.73 0.77 0.28
Toimittajan mahdollisuus vaihdella
valumateriaalia 0.84 0.94 1.05 0.72
Toimittajan mahdollisuus vaihdella
pintakésittelyd 0.77 0.99 1.51 0.71
Toimittajan mahdollisuus muuttaa
valurakennetta 0.63 0.80 0.82 0.72

Kustannukset 0.67 0.87 0.52 0.96
Reklamaatio kustannukset 1.23 0.77 1.22 0.39
Tuotekehitys kustannukset 0.55 0.41 0.45 0.32
Tuotannon aikaiset laatukustannukset 0.50 0.34 0.29 0.38
Raaka-aineiden ja komponenttien
kustannukset 0.85 0.86 1.07 0.59

Aika 0.33 0.26 0.30 0.23
Lyhyt lapimenoaika 0.79 0.70 0.62 0.57
Raaka-aineiden saatavuus 0.48 0.58 0.22 0.85
Tilauksen oikeellisuus 0.75 0.56 0.42 0.71
Logistiikka-raaka-aineiden toimitukset 0.51 0.55 0.05 0.70
Logistiikka-valujen toimitukset
asiakkaalle 1.14 1.08 0.90 1.20
Kyky toteuttaa asiakkaalta tulevat
tilausmuutokset 0.54 0.56 0.84 0.45

Kuvassa 20 nédkyvét kaikkien alakriteerien prioriteettien keskiarvot kaikille toimittajille.

Siind on huomattavissa yksittéisten kriteerien kohdalla sama ilmi6 kuin kappaleessa 5.1

eli aikaan liittyvét kriteerit saavat korkeimpia prioriteettien arvoja. Yksittdisend
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kriteerind nousee esille tuotteen teknisiin ominaisuksiin liittyvd kriteeri “toimittajien

mahdollisuus muuttaa valurakennetta”.

Kaikki alakriteerit
Kyky toteuttaa asiakkaalta tulevat tilausmuutokset

Logistiikka:valujen toimitukset asiakkaalle

Logistiikka:raaka-aineiden toimitukset

Tilauksen oikeellisuus

Raaka-aineiden saatavuus

Lyhyt ldpimenoaika

Raaka-aineiden ja komponenttien kustannukset

Tuotannon aikaiset laatukustannukset

Tuotekehityskustannukset

Reklamaatiokustannukset

Toimittajan mahdollisuus muuttaa valurakennetta

Toimittajan mahdollisuus vaihdella pintakasittelyé

Toimittajan mahdollisuus vaihdella valumateriaalia

Tuotteen sopivuus toimittajan tuotantoon

Lopputuotteen tuntemus

Aikaiset ennusteet tuotteiden ja niiden médrien muutoksista

Tekninen tuki asiakkaalta

Yhteinen tuotekehitys

Yksiselitteiset méarittelyt vaatimuksista

Selkedsti madritellyt yhteyshenkilot

0.00 0.02 0.04 0.06 008 0.10 012 0.14 0.16

Prioriteettien keskiarvot

Kuva 20. Kaikkien alakriteerien prioriteettien keskiarvot kaikille vastaajille.
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Kuvassa 21 ovat IMPL:n arvot suhteessa prioriteettiin kotimaisilla vastaajilla. Kaikilla

kotimaisilla vastaajilla olivat C.R.-suhteet hyvit eri osa-alueilla. Korkein eli huonointa

johdonmukaisuutta osoittava arvo oli vastaajalla 7 aikaan liittyva

C.R. 0.21.

Laskennassa on kéytetty ndiden vastaajien kesken laskettuja keskiarvoja ja IMPL-

arvoja.

Vastaajat1,6 ja7

1.6 _—

IMPL

0 0.05 0.1 0.15 0.2 0.25 0.3

Prioriteetti

y =-1.4314x+0.8519)
R>=0.0727

y =-2.9316x + 0.9268
R>=0.106

y =-3.087x+ 0.9346
R” =0.0879

o 1

6

7

—— Linear (1)

—— Linear (6)
Linear (7)

Kuva 21. Kotimaiset vastaajat, IMPL:n suhde prioriteettiin

Kuvassa 22 ovat nopeasti kasvavien talouksien IMPL:n suhteet prioriteettiin. Vastaajien

2 ja 5 C.R.-suhteet olivat hyvilla tasolla ja myds IMPL pienenee tutkimusten mukaan

prioriteetin kasvaessa. Vastausten 3 ja 4 arvot olivat varsinkin toimittajan ja asiakkaan

vilisten suhteiden ja tuotteen teknisten ominaisuuksien osalta epdjohdonmukaiset.

Niiden osalta IMPL:n ja prioriteettien vélinen riippuvuus ei noudata niin selkedsti

IMPL:n ja prioriteetin vélistd riippuvuussidéntod. Vastaajan nelja kohdalla kulmakerroin




66

on jopa positiivinen eli kun prioriteetti on korkea, kasvaa tdmén tuloksen mukaan myds

vastausten hajonta. Tutkimusten mukaan (kuvat 21 ja 22) silloin, kun vastauksilla on

korkea johdonmukaisuusaste,

pdtee vastausten hajonnan ja prioriteetin valilld

negatiivinen korrelaatio. Korrelaatiokertoimien nelididen R* mukaan riippuvuus ei ole

padkriteereihin verrattuna yhtd ilmeinen IMPL:n ja prioriteetin valilli koskien

alakriteereita.
Vastaajat2,5,3 ja4
y =-2,4398x + 0,8642
2,5
’ R® =0,1042
y = -6,0586x + 1,045
? lom R* =0,1546
r y =-0,9717x + 0,8244
1,5 R® =0,0438
~ I y=0,1551x+0,7681
> 'S ) 5
T ~ ¢ 2
< .
. > .4’ P .
05 7= = y >
» - * 4
0 * — Linear (2)
0 0,05 0,1 0,15 02 0,25 03 0,35 04 «—Lincar(®)
A . Linear (3)
Prioriteetti .
Linear (4)

Kuva 22. Vastaajat 2, 5, 3 ja 4. Nopeasti kasvavien talouksien IMPL:n suhde

prioriteettiin.

Seuraavassa, kappaleissa 5.3.1-5.3.4, esitellddn alakriteerien prioriteetit ryhmittiin;

alihankkijan ja asiakkaan véliset suhteet, tuotteen teknisiin ominaisuuksiin liittyvét

tekijét, kustannukset ja aikaan liittyvét tekijét.
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5.3.1. Alihankkijan ja asiakkaan viéliset suhteet

Kuvassa 23 on kuvattu kaikkien vastaajien toimittajan ja asiakkaan viliset suhteet ja

kuvassa 24 vastaajat on ryhmitelty seuraavasti:

1) kaikki vastaukset
2) keskiarvo vastauksille, joilla C.R. <0.20
3) kotimaiset toimittajat, joilla C.R. <0.20

4) nopeasti kasvavien talouksien alihankkijat, joilla C.R. < 0.20.

Aikaiset ennusteet tuotteiden ja
niiden médrien muutoksista

|7
Tekninen tuki asiakkaalta =6

Toimittajan ja m5

asiakkaan viliset . .
Yhteinen tuotekehitys ‘ : 04

[
suhteet,
alakriteerit | -
Yksiselitteiset médrittelyt T \ \ I m2

vaatimuksista
o1

Selkedsti midritellyt yhteyshenkilot

0.000 0.020 0.040 0.060 0.080 0.100 0.120

Prioriteetti

Kuva 23. Alakriteerien prioriteetit liittyen toimittajan ja asiakkaan vélisiin suhteisiin

tutkittavilla alihankkijoilla. Vastaajia on merkitty luvuilla 1-7.
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Toimittajan ja
asiakkaan viliset
suhteet, alakriteerit . ‘

o . J
Aikaiset ennusteet tuotteiden j
niiden médrien muutoksista

‘ ‘ Nopeasti kasvavat

1 ‘ D taloudet & C.R. <0.2(

Tekninen tuki asiakkaalt
Keskiarvo kotimaisilla

toimittajilla, joilla
Yhteinen tuotekehity: — C.R<0.20

1 ‘ | - Keskiarvo toimittajilla,

Yksmehtt.elset rpaarlttel T joilla C.R. <0.20
vaatimuksista

B Keskiarvo

—
Selkedsti médritellyt yhteyshenkili

T

0.00 0.01 0.02 0.03 0.04 0.05 0.06

Prioriteettien keskiarvot

Kuva 24. Alakriteerien prioriteetit liittyen toimittajan ja asiakkaan vélisiin suhteisiin.

Alihankkijat ryhmiteltynd kuvan mukaisesti.

Aikaisessa vaiheessa saatavat ennusteet muutoksista tuotteiden ja toimitusten suhteen
ovat tirkeitd kaikille valimoille. Erityisesti kotimaisilla valimoilla ndhddén toimittaja-
asiakassuhteisiin liittyvét alakriteerit, yhteinen tuotekehitys, yksiselitteiset miérittelyt

vaatimuksista ja tekninen tuki tirkeina.

Sanallisten arvioiden mukaan ennusteiden paikkansapitdvyyttd koskien valujen tarvetta
ja niissd tapahtuvia muutoksia pitdisi parantaa. Ylimitoitetut ennusteet johtavat liian
suuriin varastoihin verkostossa. Myos teknisten tietojen ja dokumentoinnin tarkkuutta
sekd parempaa revision hallintaa ja tietoja péivityksistd haluttaisiin parantaa. Tama
ndyttdisi olevan tilanne varsinkin silloin, kun yhteistyd ei vield ole kestinyt kovin
kauaa. Silloin my0s kaivataan asiakkaalta enemmin tukea ja tietoa tuotteiden
erikoisvaatimuksista.Sanallisissa  arvioissa  yhteistyon kehittimistd ja  yhteistd

tuotekehitystékin toivotaan jokaisen valimon taholta vaikka tulos ei ndy niin selvisti
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AHP-kyselyn tuloksissa. Alihankkijoiden nidkemys néyttdisi olevan, ettd yhteistyd on

jaanyt liian vdhélle huomiolle.

5.3.2. Tuotteen tekniset ominaisuudet

Kuvassa 25 on esitetty tuotteen teknisiin ominaisuuksiin liittyvien alakriteereiden
prioriteetit vastaajakohtaisesti ja kuvassa 26 esitetddn prioriteettien keskiarvot siten, ettd
vastaajat on ryhmitelty seuraavasti:

1) kaikki vastaukset

2) keskiarvo vastauksille, joilla C.R. <0.20

3) kotimaiset toimittajat, joilla C.R. <0.20

4) nopeasti kasvavien talouksien alihankkijat, joilla C.R. < 0.20.

Toimittajan mahdollisuus muuttaa =

valurakennetta ]
Toimittajan mahdollisuus vaihdella |7
pintakésittelya o6
Alakriteerit li o . . us

akriteert 1.tt.y.en Toimittajan mahdollisuus vaihdella
tuotteen teknisiin L 04
- .. valumateriaalia

ominaisuuksiin 03
Tuotteen sopivuus toimittajan |2
tuotantoon o1

Lopputuotteen tuntemus

0.000 0.050 0.100 0.150 0.200

Prioriteetti

Kuva 25. Alakriteerien prioriteetit liittyen tuotteen teknisiin ominaisuuksiin tutkittavilla

alihankkijoilla. Vastaajia on merkitty luvuilla 1-7.
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Alakriteerit liittyen
tuotteen teknisiin
ominaisuuksiin _k_l_l_l_| ‘ ‘
Toimittajan mahdollisuus muuttaa .
valurakennetta O Nopeasti kasvavat
| 1 taloudet, joilla
o —‘—‘1 & CR.<0.20
Toimittajan mahdollisuus vaihdella
pintakésittelyd O Keskiarvo
1 kotimaisilla
Toimittajan mahdollisuus vaihdella toimittajilla, joilla
valumateriaalia CR.<0.20
8 B Keskiarvo
Tuotteen sopivuus toimittajan ] toimittajilla joilla
tuotantoon CR.<0.20
OKeskiarvo
Lopputuotteen tuntemus

0.000.010.020.030.040.050.060.070.080.09
Prioriteettien keskiarvot

Kuva 26.  Alakriteerien prioriteetit liittyen tuotteen teknisiin ominaisuuksiin

tutkittavilla alihankkijoilla. Alihankkijat ryhmiteltynd kuvan mukaisesti.

Kaikilla valimoilla yhteisiksi térkeiksi tekijoiksi muodostuvat toimittajan mahdollisuus
muuttaa valurakennetta ja tuotteen sopivuus alihankkijan tuotantoon. Yksittdisilld
valimoilla pidettiin tdrkeind my0s parantaa lopputuotteen tuntemusta seké

mahdollisuutta vaikuttaa valumateriaaliin ja pintakasittelyn valintaan.

Varsinkin kotimaiset valimot toivovat syvempdd yhteistyotd tuotekehityksessd, jolloin
voitaisiin suunnitella paremmin mitkd tuotteet sopivat mihinkin valimoon. Télla tavalla
voitaisiin parantaa my0s laatua ja alentaa kokonaiskustannuksia. Valimon kanssa olisi
hyvd kdyda ldpi tuotteen tekniset vaatimukset jo tuotteen kehitysvaiheessa ja ottaa

rakenteessa valujen valmistettavuus huomioon.
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5.3.3. Kustannukset

Kuvassa 27 ovat kustannuksiin liittyvien alakriteereiden prioriteetit vastaajittain ja
kuvassa 28 kustannuksiin liittyvdt prioriteetit siten, ettd valimot on ryhmitelty
seuraavasti:

1) kaikki vastaukset

2) keskiarvo vastauksille, joilla C.R. <0.20

3) kotimaiset toimittajat, joilla C.R. <0.20

4) nopeasti kasvavien talouksien alihankkijat, joilla C.R. < 0.20.

Raaka-aineiden ja
komponenttien
kustannukset
|7
Tuotannon aikaiset o6
laatukustannukset m5
Kustannukset 04
03
Tuotekehityskustannukset w2
ol
Reklamaatiokustannukset
0.000 0.050 0.100 0.150 0.200
Kustannuskriteerien prioriteetit

Kuva 27. Kustannuksiin liittyvien alakriteerien prioriteetit. Vastaajat 1-7.
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Kustannukset Raaka-aineiden ja
Komponenttien
kustannukset .
O Nopeasti
) kasvavat taloudet
& C.R.<0.20

Tuotannon aikaiset

laatukustannukset O Keskiarvo

kotimaisilla
| toimittajilla,
joilla C.R
<0.20

Tuotekehityskustannukset - )
Keskiarvo

toimittajilla, joilla
CR.<0.20
o Keskiarvo

Reklamaatiokustannukset

T T

0.000.02 0.04 0.06 0.08 0.10

Prioriteettien keskiarvot

Kuva 28. Kustannukset; prioriteetit ryhmiteltyjen alihankkijoiden mukaan. Alihankkijat

ryhmiteltyna kuvan mukaisesti.

Padkriteereiden prioriteeteissa kustannusten osalta keskiarvot olivat samalla tasolla
kaikilla valimoryhmilld. Hajonta oli kuitenkin kustannusten kohdalla suurta, ks. kuvat
15, 16 ja 17 (sivuilla 58-59) sekd taulukko 8 (sivu 63). Kuvasta 28 nédhdiin, ettd
erityisesti nopeasti kasvavien talouksien kohdalla kustannuksiin liittyvét alakriteerit,
kuten raaka-aineiden ja komponenttien sekd tuotannon aikaisten laatukustannusten ja
reklamaatiokustannusten  merkitys, ndhdddn merkittdviksi muihin valimoihin
verrattuna. Tuotteen kustannuksiin liittyvien ominaisuuksien osalta vdhéisin merkitys

télla hetkelld on yhteiselld tuotekehitystyolla.

Sanallisten arvioiden mukaan talla hetkelld alhaisella ostohinnalla tuntuu usein olevan

liian suuri painoarvo, jolloin kokonaiskustannuksissa saatetaan hivita.
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5.3.4. Aika (toimitustdsmaéllisyys)

Pédkriteereistd aika oli kaikilla valimoilla tirkein tekijd. Kuvassa 29 ovat aikaan
liittyvat alakriteerit valimoittain ja kuvassa 30 alakriteerit ovat jaoteltuna seuraavasti:

1) kaikki vastaukset

2) keskiarvo vastauksille, joilla C.R. <0.20

3) kotimaiset toimittajat, joilla C.R. <0.20

4) nopeasti kasvavien talouksien alihankkijat, joilla C.R. < 0.20.

Aikaan liittyviit ~ Kyky toteuttaa asiakkaalta tulevat =

alakriteerit tilausmuutokset

Logistiikka:valujen toimitukset | —
asiakkaalle m7
o6
Logistiikka:raaka-aineiden toimitukset 5
04
Tilauksen oikeellisuus 03
w2
Raaka-aineiden saatavuus |81

Lyhyt ldpimenoaika

0.00 0.05 0.10 0.15 0.20 0.25 0.30 0.35 0.40

Prioriteetti

Kuva 29. Alakriteerien prioriteetit liittyen aika-ndkokulmaan tutkittavilla

alihankkijoilla. Vastaajia on merkitty luvuilla 1-7.
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Aikatekijat
T
Kyky toteuttaa asiakkaalta [ !
tulevat tilausmuutokset |
Logistiikka: valujen toimitukset asiakkaalle | o Nopeasti kasvavat
taloudet & C.R. £0.20
Logistiikka: raaka-aineiden toimitukset E Keskiarvo
| kotimaisilla
. . . 1 toimittajilla,
Tilauksen oikeellisuus joilla C.R.< 0.20
Raaka-aineiden saatavuus B Keskiarvo
. o Toimittajilla,
Lyhyt ldpimenoaika joilla C.R. < 0.20
! ‘ ’ ‘ ‘ O Keskiarvo
0.00 0.05 0.10 0.15 0.20 0.25

Prioriteettien keskiarvot

Kuva 30. Alakriteerien prioriteetit liittyen aikandikdkulmaan. Alihankkijat ryhmiteltyna

kuvan mukaisesti.

Kuvien 12 ja 13 mukaisesti, sivuilla 56 ja 57, kaikilla valimolla on aikaan liittyva
padkriteeri tirkein. Téssd tydssd haluttiin - aika-késitteelld tutkia erityisesti
toimitustdsmallisyyden ndkokulmaa. Alakriteereiden prioriteettien arvioinnista ndhddin
kuvien 29 ja 30 mukaisesti, ettd aikaan liittyvind tekijoind pidetdén erityisesti tdrkeind
kykyd toteuttaa asiakkaan tilaukseen tulevia muutoksia, tilauksen oikeellisuutta ja
lyhyttd ldpimenoaikaa valimossa. Raaka-aineiden saatavuus sekd logistiikka liittyen
raaka-aineiden toimituksille valimoihin ja valmiiden valujen toimituksille asiakkaalle,

ovat keskendin samalla tasolla.

Sanallisista arvioista aikaan ja toimitustdismaéllisyyteen vaikuttavat toivomukset
tdsméllisemmistd ennusteista koskien muutoksia tuotteissa ja niiden miérissa.
Sanallisissa arvioissa toivottiin myds dokumentoinnin parantamista ja vaatimusten
tarkentamista. Ne parantavat omalta osaltaan toimitustdsmallisyyttd, koska siten
voidaan vilttdd turhaa tietojen tarkistusta, korjauksia ja odottelua sekd mahdollisesti

jopa vadrinymmarryksistd johtuvaa virheellisten tuotteiden valmistamista.
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5.4. Yhteenveto tuloksista

Tassd tyOssd tutkittiin  valualihankkijoiden ndkemyksid asiakasyrityksen ja
alihankkijoiden  vélisestd  yhteistyostd ja sen  kehittimismahdollisuuksista.
Tutkimusmenetelmiksi valittiin AHP-menetelmélld suoritettu kysely alihankkijoiden
edustajille. Tutkittavat paidkriteerit olivat toimittajan ja asiakkaan viliset suhteet,
valimoissa valmistettavien tuotteiden tekniset yksityiskohdat, kustannukset ja
aikandkokulma. Kustannuksiin liittyvét kysymykset koskivat erityyppisten kustannusten
merkitystd tuotteen valmistuksessa valimoissa sekd kustannusten alentamisndkékulmaa.
Aikaan liittyvilld tekijoilld haluttiin selvittdd toimitustdsmaéllisyyteen vaikuttavia

tekijoiti.

Alihankintaymparistoon liittyva liiketoiminta on jatkuvassa muutoksessa, joten tulosten
voi ajatella kuvaavan vain tutkimusajankohdan tilannetta. Kyselyt léhetettiin
alihankkijoiden edustajille ja vastaukset niihin saatiin marraskuun 2007 ja maaliskuun

2008 viliseni aikana.

Pédkriteereistd aika nousi tarkeimmaéksi tekijaksi jokaisella valimolla. Erityisesti kykya
toteuttaa asiakkaan tilaukseen tulevia muutoksia, tilauksen oikeellisuutta ja lyhyttd
lapimenoaikaa pidetddn tdrkeind. Ne ovatkin tekijoitd, joilla on suuri vaikutus
toimitusten ja toimitustdsméllisyyden onnistumiseen. Raaka-aineiden saatavuus sekd
logistiikkatekijét, liittyen raaka-aineiden toimituksille valimoihin ja valmiiden valujen

toimituksille asiakkaalle, ovat keskenddn samalla tasolla.

Sanallisista arvioista aikaan ja toimitustdsmallisyyteen vaikuttavat toivomukset
tdsmallisemmistd ennusteista koskien muutoksia tuotteissa ja niiden maérissa.
Tuotemuutoksiin ~ ja  tarvittavien valujen mdiériin  liittyvien  ennusteiden
paikkansapitidvyyttd pitdisi parantaa. Ylimitoitetut ennusteet johtavat liian suuriin

varastoihin verkostossa.
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My®és teknisten tietojen ja dokumentoinnin tarkkuutta sekd parempaa revision hallintaa
ja tietoja pdivityksistd haluttaisiin parantaa. Tamé ndyttédisi olevan tilanne varsinkin
silloin, kun yhteistyd on alkuvaiheessaan. Silloin myds kaivataan asiakkaalta enemmaén
tukea ja tietoa tuotteiden erikoisvaatimuksista. Kun dokumentointiin liittyvit asiat ovat

hallinnassa, paranevat myos monet toimitustdsmaéllisyyteen liittyvistd tekijoista.

Erityisesti kotimaisilla valimoilla n#hddén toimittaja-asiakassuhteisiin liittyvét
alakriteerit; yhteinen tuotekehitys, yksikisitteiset vaatimusmadrittelyt ja tekninen tuki
tarkeind. Kotimaiset valimot toivovat syvempidd yhteistyotd tuotekehityksessd. Silloin
voitaisiin suunnitella paremmin sopivat tuotteet oikeisiin valimoihin. Télld tavalla
voitaisiin parantaa myds laatua ja alentaa kokonaiskustannuksia. Valimon kanssa olisi
hyvd kdyda lépi tuotteen tekniset vaatimukset jo tuotteen kehitysvaiheessa ja ottaa

rakenteen suunnittelussa huomioon myos valujen valmistettavuus.

Sanallisissa arvioiden mukaan lisddntyvdd yhteistyotd ja yhteistd tuotekehitystikin
toivotaan monen valimon taholta. Alihankkijoiden ndkemys néyttdisi olevan, ettd

yhteistyd on jddnyt toivottua vihemmalle huomiolle.

Aikaisessa vaiheessa saatavat ennusteet muutoksista tuotteiden ja toimitusten suhteen

ovat tiarkeitd kaikille valimoille.

Tuotteen teknisiin ominaisuuksiin liittyen muodostuivat kaikilla valimoilla yhteisiksi
tarkeiksi tekijoiksi toimittajan mahdollisuus muuttaa valurakennetta ja tuotteen
sopivuus alihankkijan tuotantoon. Yksittdisilld valimoilla pidettiin tdrkeind myds
parantaa lopputuotteen tuntemusta sekd mahdollisuutta vaikuttaa valumateriaaliin ja

pintakisittelyn valintaan.

Padkriteereiden prioriteeteissa kustannusten osalta keskiarvot olivat samalla tasolla
kaikilla valimoryhmilld. Hajonta oli kuitenkin kustannusten osalta suurta (kuvat 15, 16
ja 17 sivuilla 58-59 seki taulukko 8 sivulla 63). Kuvasta 28 ndhddin, ettd erityisesti

nopeasti kasvavien talouksien kohdalla kustannuksiin liittyvat alakriteerit kuten raaka-
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aineiden ja komponenttien, tuotannonaikaisten laatukustannusten ja reklamaatio-

kustannusten merkitys ndhddin merkittdvaind muihin valimoihin verrattuna.

Alhaista ostohintaa pidetddn télld hetkelld liian madrddvand kriteerind, jolloin

kokonaiskustannuksissa saatetaan havita.

Tuotteen kustannuksiin liittyvien ominaisuuksien osalta véhiisin merkitys tdlla hetkelld

on yhteisell tuotekehitystyolla.

5.5. Tulosten luotettavuus ja arviointi

Tutkittavien alihankkijoiden méérd oli viisi, ne sijaitsevat neljdssd eri maassa ja
vastauksia niistd saatiin seitsemdn kappaletta. Kysely ldhettiin vain sellaisille
henkil6ille, joilla on tuntemus asiakasyrityksen ja alihankintayrityksen vailisestd
yhteistyOstd ja saatuja vastauksia voitiin pitdd asiantuntemuksen osalta luotettavina.
Tilastolliselta kannalta luotettavuutta voitaisiin parantaa lisddmalld vastaajien méérdi,

mutta ongelmaksi saattaisi muodostua liiketoiminnan tuntemus.

Kysely tehtiin ensimmadistd kertaa. On mahdollista, ettdi AHP-menetelmélld saatujen
arviointien johdonmukaisuudet kérsivét tdstd. Vastaajat myds joutuivat vastaamaan
omin avuin. Suositeltavampaa olisi ollut, ettd kysely olisi voitu jirjestdd niin, ettd
haastattelija olisi ollut opastamassa vastaustekniikkaan liittyvissd kysymyksissé. Siihen
oli mahdollisuus vain kahdessa tapauksessa. Vastausten johdonmukaisuudet olivat tésti
huolimatta suurimmaksi osaksi hyviksyttavilld tasolla. Saatyn (1980: 21) mukaan hyvéa
konsistenssi- eli johdonmukaisuussuhde C.R. on 0.1 tai sen alle. Arvoja, jotka ovat
0.I:'n ja 0.2:n vilissd pidetddn kuitenkin vield hyvéksyttdvind tdmén tyyppisissd
tutkimuksissa (Suominen & Takala 2006). Osa tutkimuksen C.R.-suhteista ylittdd 0.2,
mutta sanallisia vastauksia voidaan silti kdyttdd suuntaa antavina. Kuvan 14 (sivu 57)

mukaisesti 2-3:n vastaajan C.R. ylitti padkriteerin alueesta riippuen hyviksyttivina
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pidetyn rajan 0.2. Padkriteereiden alueisiin kuuluvien alikriteereiden johdonmukaisuus
oli samalla tai paremmalla tasolla kuin pédékriteereiden johdonmukaisuus.
Johdonmukaisuuden ja sekd kotimaisten, ettd nopeasti kehittyvien talouksien
aitheuttamat vaikutukset tuloksiin on otettu huomioon ryhmittimélld tutkimustulokset
neljadn ryhmain;

1) kaikki vastaukset

2) vastaukset, joiden C.R. <0.20

3) kotimaiset alihankkijat, joiden C.R. <0.20

4) nopeasti kasvavien talouksien alihankkijat, joiden C.R. < 0.20.

Erot ndkyvat padkriteereiden osalta kuvasta 13 (sivu 56) ja alakriteereiden osalta kuvista
24 (sivu 68), 26 (sivu 70), 28 (sivu 72), ja 30 (sivu 74). Kuvista ndhdéddn, etti
kriteereiden painotuksessa suurempi vaikutus on jaottelulla kotimaisiin ja nopeasti

kasvavien talouksien vastaajiin kuin C.R.-suhteen mukaisesti.

Kysymysten ymmartdmistd tarkoitetulla tavalla oli vaikea varmistaa, mutta AHP-
kyselyn tulosten ja vapaiden vastausten samansuuntaisuudet osoittivat, ettd suunta oli

oikea.

Vastaajat ovat hyvin erilaisista kulttuureista ja heiddn yhteistydon ajanjaksonsa
asiakasyrityksen kanssa ovat eripituiset, joten oli odotettavissa, ettd tutkimustulokset
poikkeaisivat toisistaan ja erilaiset asiat olisivat tdrkeitd eri ryhmille. Vastausten
keskihajonnan suuruus ilmenee piddkriteereiden osalta taulukosta 8 (sivu 63) sekd
kuvista 15, 16, 17, 18 ja 19 (sivuilta 58-61). Alakriteereiden osalta ne ovat taulukossa 8
ja kuvissa 21 ja 22 (sivut 65-66). Tutkimustulosten mukaan silloin, kun vastausten
johdonmukaisuus on hyvé, vallitsee IMPL:n ja prioriteetin vililld kddnteinen korrelaatio

eli vastausten hajonta on vdhdisempi silloin, kun tutkittava asia saa korkean prioriteetin.
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6. TULOSTEN POHDINTA JA HYODYNTAMINEN

Tamin tyon aiheina olivat alihankintaverkoston palvelustrategiat globaalissa
toimintaymparistossa. Tutkimuskohteeksi valittiin kohdeyrityksen
alihankintaverkostosta valualihankkijat, koska valut ovat erds lopputuotteen
valmistuksen kriittisistd osa-alueista. TyOn empiirisessd osuudessa tutkittiin
valutuotteita toimittavien alihankintayritysten nidkemyksid vallitsevasta yhteistyOsta
asiakasyrityksen kanssa sekd yhteistyon kehittimismahdollisuuksia.
Alihankintaymparistoon liittyva liiketoiminta on jatkuvassa muutoksessa, joten tulosten
voidaan ajatella kuvaavan nimenomaan tutkimusajankohdan tilannetta. Kyselyt
lahetettiin alihankkijoiden edustajille ja vastaukset niihin saatiin marraskuun 2007 ja

maaliskuun 2008 vilisend aikana.

Tutkimustulosten yhteenveto on kappaleessa 5.4. Tulosten perusteella alihankkijoiden
ja asiakkaan vililld olevasta yhteistydstd voidaan todeta, ettd se kuvastaa markkinoilla
vallitsevaa tilannetta. Tilanne yleisesti on markkinoilla hyvé ja tilausten huolehtiminen
ajallaan on verkoston joka osassa ensisijaisen tirkedssd asemassa. Tédmin voidaan
ajatella olevan syy sithen, ettd kaikki alihankkijat priorisoivat aikaan ja

toimitustdsmallisyyteen liittyvit tekijat korkealle.

Vallitsevassa liiketoimintatilanteessa huonona puolena nédyttdisi olevan, ettd

pitkédjénteinen kehitystyd jad vihemmalle huomiolle péivittédisten kiireiden vuoksi.

Valimoiden n#kokannalta parannettavia kohteita ovat osittain valimoiden omaan
kehitystoimintaan sisdltyvid osa-alueita, kuten oman valmistusteknisen kyvykkyyden

varmistaminen, logistiikka ja valimojen ldpimenoaikojen lyhentdminen.

Asiakas voi osaltaan vaikuttaa valimon toimitustdsmaéllisyyteen kehittdimalld tilausten
oikeellisuutta sekéd alihankkijan ja asiakkaan vilistd tiedonsiirtoa. Siihen sisdltyvit

dokumentointi, kuten tekniset tiedot, revisiohallinta ja tiedot pdivityksistd.
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Tuotemuutoksiin ja tarvittavien valujen méiriin liittyvien ennusteiden tarkkuutta pitéisi

myoOs parantaa.

Erityisesti kotimaisilla valimoilla ndhdddn yhteinen tuotekehitys, yksikasitteiset
vaatimusmadrittelyt ja tekninen tuki tdrkeind, mutta kaikilla valimoilla haluttiin liséti

yhteistyota.

Tutkimustulosten perusteella voidaan paitelld, ettd erityisesti seuraavilla alueilla
kannattaisi kehittdd yhteistyotd valualihankkijoiden kanssa:

1) Aikaiset ennusteet ja niiden tarkkuus, tilausten oikeellisuus, dokumentointi,
revisiohallinta, jotka kaikki aiheuttavat tarpeita my0s tiedonhallinta- ja
tiedonsiirtojarjestelmille.

2) Yhteisten projektien mddrdd kannattaisi lisdtd ja silld tavoin voidaan saavuttaa
molemminpuolista etua. Kun tuotekehityksessd huomioidaan mahdollisimman hyvin
sopivimman valimon valinta kullekin tuotteelle sekéd valmistettavuus valimossa, voidaan
kokonaiskustannukset kummankin osapuolen kannalta optimoida paremmin.

3) Kehitysehdotusten onnistumista ja yhteistyon edistymistd voidaan mitata ja seurata
kappaleessa 4.3 esitetylld “sense and respond”’-menetelmailld esimerkiksi vuoden sisdlla.
Vastaajiksi valitaan edustajia alihankintaketjusta. Mukana olisivat alihankintayritysten
lisdksi  kohdeyrityksen  alihankintaorganisaatiosta ~ ja  mahdollisesti  myo0s
alihankintaorganisaation kanssa tekemisissd olevia henkilGitd, kuten laatuorganisaation
jasenid ja tuotannon henkil6itd. ”Sense and respond”’-menetelmailld saatujen tulosten

perusteella voidaan piivittdd toimenpidesuunnitelma.

Pidemmalla tdhtdimelld voidaan kehittdd mittaristo, jonka avulla voidaan mitata, seurata

ja kehittdd alihankintaverkoston ja asiakkaan vilistd yhteistyota.

Tuotteiden teknisten ominaisuuksien, toiminnan tehostamisen ja kustannusten osalta,
ehdotetuilla yhteisilld projekteilla, mahdollisesti tuotekehitysprojekteilla, voidaan
ratkaista olemassa olevia kdytinnon kysymyksid, mutta yhteistyon tarkempi

kehityssuunta palveluliiketoimintaan liittyen jattda kysymyksié.
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Asiakasyrityksen ja alihankintayritysten yhteistyon lisddmiseen tuntuu selvisti olevan
tarvetta ja yhteisty0lld voidaan ajatella saavutettavan hydtyd kummankin osapuolen
kannalta. Lahestymistapa palveluliiketoimintaan on kuitenkin vield 1dhinnd perinteinen
toimintoldhestymistapa, mutta toimintaa olisi mahdollista kehittdd edelleen. Vallitseva
tilanne lienee tavallinen tutkimuksen kohteena olevilla perinteisilla teollisuudenaloilla,

kuten sekd asiakasyritys ettd valimotoiminta ovat.
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7. YHTEENVETO

Toimittaja- ja hankintaverkoston toiminnalla on suuri vaikutus yritysten kilpailukykyyn.
Kiristyvin kilpailun ja muuttuvien asiakastarpeiden asettamat vaatimukset on helpompi

tayttdd asiakasyrityksen ja alihankkijan vélisen onnistuneen yhteistyon avulla

Yritykset tarvitsevat menestydkseen yhd useammin uusia kilpailukeinoja perinteisten
lisdksi. Pelkéstddn fyysisen tuotteen avulla kilpailtaessa, joudutan helposti tilanteeseen,
jossa tuote arvioidaan ainoastaan hinnan perusteella. Palveluliiketoiminnan keinot
antavat mahdollisuuden uudenlaisten kilpailutekijoiden rakentamiseksi.
Palvelustrategian rakentaminen on tehtdvd yhdessd asiakasyrityksen ja alihankkijan

vililld. Tavoitteena on saavuttaa yhteistyon avulla molemminpuolista hyotya.

Tamidn tyon aiheina ovat alihankintaverkoston palvelustrategiat globaalissa
toimintaympdaristossd. Tyon empiirisessd osuudessa tutkittiin valutuotteita toimittavien
alihankintayritysten ndkemyksié vallitsevasta yhteistyOstd asiakasyrityksen kanssa sekd
yhteistyon kehittimismahdollisuuksia. Alihankintaympéristoon liittyva liiketoiminta on
jatkuvassa muutoksessa, joten tulokset kuvaavat nimenomaan tutkimusajankohdan
tilannetta. Kyselyt ldhetettiin alihankkijoiden edustajille ja vastaukset niihin saatiin
marraskuun 2007 ja maaliskuun 2008 vilisend aikana. Tulosten perusteella luotiin

kehitys- ja seurantasuunnitelmat.

Valualihankinta valittiin tutkimuskohteeksi koska rautavalut ovat yksi kriittisimmista
osa-alueista kohdeyrityksen tuotannon onnistumiselle. Valmiille valuille asetetaan
valumateriaalin, valukappaleen mittojen ja pintakésittelyn osalta korkeat vaatimukset.
Valujen toimitustdsmallisyys ja kustannustekijit ovat myos tidrkedssd asemassa
lopputuotteen kannalta. Néiden tekijoiden yhteensovittaminen vaatii hyvéi ja sujuvaa

yhteistyotd ja sen kehittdmistd osapuolten vililla.
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Tdmdn tyon tutkimusaineisto perustuu alihankintayritysten asiantuntijoiden
lausuntoihin. He ovat viidestd eri valimosta, jotka sijaitsevat neljdssd eri maassa.
Alihankintayritysten edustajat ovat erilaisista kulttuureista ja heilld on takanaan

eripituisia yhteistydajanjaksoja kohdeyrityksen kanssa.

Tutkimuksessa kasitelldan aluksi lyhyesti kohdeyritysté ja sen alihankintana ostettavien
rautavalujen valmistusprosessia. Teoriaosuuden aiheina ovat yrityksen kilpailustrategiat
globaalissa toimintaympéristossi, valittavissa olevat tuotestrategiat, alihankintaverkosto
ja sen liittyminen yrityksen strategiavalintoihin, palvelustrategiat, palveluliiketoiminta
ja tuotekeskeiset palvelut. TyOssd esitetddan myds yhteenveto palveluliiketoiminnan

tilanteesta Suomessa ja siihen liittyvista tutkimuksista.

Alihankintayritysten asiantuntijoille l&hettiin AHP (Analytical Hierarchy Process)-
menetelmin mukainen kyselykaavake. Kysely rakennettiin yhdessd
asiakasorganisaatiossa valujen hankinnasta vastuussa olevien henkildiden kanssa.
Lahtokohtana oli tutkia asiakasorganisaation ja valutoimittajien vélistd yhteistyotd ja

yhteistyon kehittdmismahdollisuuksia.

Tulosten mukaan alihankkijoiden ja asiakkaan vililld vallitseva yhteistyd kuvastaa
markkinoilla vallitsevaa hyvéi tilannetta. Tilausten huolehtiminen ajallaan on verkoston
joka osassa ensisijaisen tirkedssd asemassa. Vallitsevassa liiketoimintatilanteessa
huonona puolena néyttdisi olevan, ettd pitkdjénteinen kehitystyd jdd vdhemmidlle

huomiolle péivittdisten kiireiden vuoksi.

Parannuskohteista osa kohdistuu valimoiden omaan kehitystoimintaan liittyviin osa-
alueisiin,  kuten  oman  valmistusteknisen  kyvykkyyden  varmistamiseen,

logistiikkaratkaisuihin ja valimojen l&pimenoaikojen lyhentdmiseen.

Asiakkaan vaikutusalueella taas ovat asiat, jotka liittyvit tilausten oikeellisuuteen,
dokumentointiin, teknisiin tietoihin, revisiohallintaan ja péivitystietojen huolehtimiseen
alihankkijalle. Lisdksi toivotaan tarkempaa tietoa ja ennusteita liittyen tuotemuutoksiin

ja tarvittavien valujen méériin.
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Kaikki valimot toivoivat yhteistyon kehittdmistd, mutta erityisesti kotimaisilla

valimoilla oli halukkuutta yhteiseen tuotekehitykseen.

Tutkimustulosten perusteella ehdotetaan seuraavia kehityskohteita alihankkijoiden ja
asiakasyrityksen vilille:

1) Aikaiset ennusteet ja niiden tarkkuus, tilausten oikeellisuus, dokumentointi,
revisiohallinta, jotka kaikki aiheuttavat tarpeita myds tiedonhallinta- ja
tiedonsiirtojdrjestelmille.

2) Yhteisten projektien madrdd kannattaisi lisdtd ja silld tavoin voidaan saavuttaa
molemminpuolista etua. Kun tuotekehityksessd huomioidaan mahdollisimman hyvin
sopivimman valimon valinta kullekin tuotteelle sekd valmistettavuus valimossa, voidaan
kokonaiskustannukset kummankin osapuolen kannalta optimoida paremmin.

3) Kehitysehdotusten onnistumista ja yhteistyon edistymistd ehdotetaan mitattavaksi ja
seurattavaksi tyossd esitetylld ’sense and respond”’-menetelmilld esimerkiksi vuoden
sisdlld. Vastaajiksi valitaan edustajia  alihankintaketjusta. Mukana olisivat
alihankintayritysten lisdksi kohdeyrityksen alihankintaorganisaatiosta ja mahdollisesti
my0s alihankintaorganisaation kanssa tekemisissd olevia henkilditd, kuten
laatuorganisaation jésenid ja tuotannon henkilditd. ”Sense and respond”’-menetelmalla

saatujen tulosten perusteella voidaan péivittdd toimenpidesuunnitelma.

Ehdotetuilla yhteisilld projekteilla voidaan ratkaista monia tuotteiden teknisiin
ominaisuuksiin, toiminnan tehostamiseen ja kustannuksiin liittyvid kaytdnnon
kysymyksid. Yhteistyon kehittdmiseen on tutkimustulosten perusteella tarvetta, mutta
yhteistyon tarkempi kehityssuunta palveluliiketoimintaan pédin kaipaisi lisdtutkimuksia.
Lahestymistapa palveluliiketoimintaan on nykyddn vield ldhinnd perinteinen
toimintoldhestymistapa, mikd lienee tavallista tutkimuksen kohteena olevilla

perinteisilla teollisuudenaloilla.
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1 : A and B are equally important alternatives
3 : Weakly more important alternative
5 : Strongly more imponam‘
7 : Very strongly more important
9 : Extremely more important
2,4, 6. 8 : Compromises between the above values
[T T 1 N N N Y O A
A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 B
(A important) (B important)
I N N N
1. Main criteria questions: The most important factors in the co-operation
- rrrrrr {7 @[ [ [ [ [ ]|
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8
Supplier-Customer relationship| [ |3 |2 |2 | |2 | |2 |2 | |2 | |2 |2 |2 |2 |EZ |Technical details of the product
Supplier-Customer relationship| [ |2 | £ | B | (B |E (£ B | |2 |E |2 |2 |[Z |Costs (minimizing the costs)
Supplier-Customer relationship| 2 |2 |2 |2 |2 |E | (O |E |2 (&2 (B (B |2 |2 |E |2 |Time (Delivery promptness)
Technical details of the product| [ |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |BE |2 |2 |2 |2 |Costs (minimizing the costs)
Technical details of the product| [2 |2 |2 |2 |2 |E [ (B2 (B |2 (&2 (£ (B |2 |2 |E [ |Time (Delivery promptness)
Costs (minimizing the costs)| [2 |2 |2 |2 | |2 |2 | |2 |C |2 |© |2 |2 |2 |2 |[D |[Time (Delivery promptness)
2. Subcriteria: Supplier-C 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Clearly defined contact person(s)in|[5 |2 |2 | |2 | (E | | |2 O |E | |E |2 |[C |E2 |Unambiguous specification of the
the customer's organization requirements from ABB to the
Supplier
Clearly defined contact person(s)in|[Z (= (2 | (B | |10 B |C B |C B |C |E |2 |2 |2 |Productdevelopmentin co-
the customer's organization operation between Supplier and
Customer
Clearly defined contact person(s)in|[Z [[C |2 (£ |E | (C (O |C B2 |C |&E | | |E |2 |2 |Technical support from Customer
the customer's organization to Supplier
Clearly defined contact person(s) in| [2 (2 |2 |2 |2 |2 |2 (B2 | (B2 | (2 & (2 |E2 |2 |E2 |Earlyinformation of the future
the customer's organization trends concerning products and
deliveries
Unambiguous specification of the| [3 |2 [[2 |2 |2 | (2 |2 (&2 (B2 | (B2 | |BE (B2 |62 |2 |Product developmentin co-
requirements from ABB to the operation between Supplier and
Supplier| Customer
Unambiguous specification of the| [2  [[2 |[2 (2 |2 |2 (&2 (2 (2 (B2 | (B2 | (B2 |E2 |2 |E2 |Technical support from Customer
requirements from ABB to the to Supplier
Supplier|
Unambiguous specification of the| [5 |2 |2 |2 |2 |2 (2 | | |2 |00 |2 (2 (£ |2 |2 |E2 |Earlyinformation of the future
requirements from ABB to the trends concerning products and
Supplier| deliveries
Product development in co-operation| [ |2 |2 |0 |2 | | |2 (D |E | |2 |E |E |E2 |2 |2 [|Technical support from Customer
between Supplier and Customer| to Supplier
Product development in co-operation| [ |[C |2 |[[C |0 | | |2 O (B2 (2 (B2 |2 |E |2 |2 |2 |Earlyinformation of the future
between Supplier and Customer| trends concerning products and
deliveries
Technical support from Customer to| [5  |[C |2 [ |2 | (E B | |2 D |E (& |E |2 |2 |2 |Earlyinformation of the future
Supplier| trends concerning products and
deliveries
3. Subcriteria: Technical details of 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Knowledge of the end-product| [T |[C |2 |2 [ | | |2 (O |2 |2 B2 |E |E |2 |2 |2 |Productthat fits your
manufacturing process
Knowledge of the end-product| [ |[T |[2 ([2 |2 |2 |2 |2 |2 |20 |2 |2 |62 |62 |2 [EZ |EZ |Possibility for you to vary the
material of the cast
Knowledge of the end-product| [T |[0 |20 [ | | |C |2 | |E | (B |E | |2 [ |2 |Possibility for you to vary the
surface treatment of the cast
Knowledge of the end-product| [ |[7 |[2 [[2 |2 |2 | |2 |2 |2 |2 | | |62 |2 |E2 |2 |Possibility for you to make
changes to the cast design
Product that fits your manufacturing| [ |2 |2 (D £ [ | B |C |2 | |2 | |E |2 |0 |[2 [Possibility for you to vary the
process material of the cast
Product that fits your manufacturing| [ |20 |2 | (B2 | |1 B |2 B |2 |E |2 |2 |2 |[Z |[Z |Possibility for you to vary the
process surface treatment of the cast
Product that fits your manufacturing| [ |2 |2 |D £ | | B (D |E | |2 |E |E |2 |2 |[Z5 [|Possibility for you to make
process changes to the cast design
Possibility for you to vary the materiall [5 |2 |2 | |2 | (2 B | |2 | |2 |2 |E |2 |0 |[2 [|Possibility for you to vary the
of the cast| surface treatment of the cast
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4. Subcriteria: Costs (minimizing 9 8 7 6 5 4 3 2 2 3 4 5 6 7 8
the costs). Which of the following
costs would be most important to
d ? | | | | | | | | | || |
Costs of reclamations from customer| [3  |[2 |E2 |E2 |2 |E2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 [|Product development cost
Costs of reclamations from customer| [5  |[Z (2 | |2 | [ |2 | |2 | |2 |2 | |2 [ |2 |Qualiy fault costs during
production
Costs of reclamations from customer| [ |[T |[2 ([2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |2 |62 |62 |E2 [EZ |EZ |Costfor raw material &
components
Product developmentcostl [ |[2 |[2 |2 |2 |02 |2 |E2 |2 |E2 |E2 |E2 |E2 |E2 |E2 |EZ |EZ |Quality fault costs during
production
Productdevelopmentcost| [T |[0 |0 | [ | (O |2 [ |2 | |E | | |2 |2 |2 |Costfor raw material &
components
Quality fault costs during production| [5  |[Z |2 |2 |2 | | |2 | |2 |2 |2 |2 | |2 [EZ |2 |[Costfor raw material &
components
5. Subcriteria: Delivery, which of 9 8 7 6 5 4 3 2 2 3 4 5 6 7 8
the following are most important
|in vour operations in reachina
Short lead-time inthe foundry| [ [0 (2 (2 | | |C |2 |[C (B | (B | |E |2 |2 |2 |Availability of the raw materials
Short lead-time in the foundry| [ |[7 [[2 |[2 |2 |2 | |2 |2 |2 |2 |2 |62 |62 |E2 [EZ |EZ |Correctness of the incoming order
from the customer
Short lead-time in the foundry| [ |[7 |[2 ([ (2 |2 |2 |2 (2 |2 | | | |62 |2 [EZ |2 |Logistics (deliveries of raw
material to supplier)
Short lead-time in the foundry| [ |0 |20 |2 [ | |C |2 [ B2 | |E |E |E |2 |2 |2 |Logistics (deliveries of the ordered
casts from supplier to customer)
Short lead-time in the foundry| [ [0 |2 [ | | |C |2 | (B2 |2 |2 |2 |E |2 |2 |2 |Ability to handle changes for
orders from the customer
Availability of the raw materials| [2 [[2 |[[2 |0 | | |2 |2 (2 (B | |2 |C |E2 |2 |2 |2 |Correctness of the incoming order
from the customer
Availability of the raw materials| [T ([0 [0 | | | | B2 (2 (B | B |E |2 |2 |2 |2 |Logistics (deliveries of raw
material to supplier)
Availability of the raw materials| [ ([2 [[2 |2 |2 | |2 |2 | (B2 | (B2 &2 (B2 |2 |2 |E2 |Logistics (deliveries of the ordered
casts from supplier to customer)
Availability of the raw materials| [ [[2 |[2 |2 | | |0 |2 (2 (2 | |2 |2 |E2 |2 |EZ2 |2 |Ability to handle changes for
orders from the customer
Correctness of the incoming order| [ 3 Logistics (deliveries of raw
from the customer| material to supplier)
Correctness of the incoming order| [ 3 [ Logistics (deliveries of the ordered
from the customer| casts from supplier to customer)
Correctness of the incoming order| [ [0 |2 [ | | |E |2 |OC (B2 |2 |E |2 |E |2 |2 |2 |Ability to handle changes for
from the customer| orders from the customer
Logistics (deliveries of raw material| [ 3 [ Logistics (deliveries of the ordered
to supplier) casts from supplier to customer)
Logistics (deliveries of raw material| [T |[C (2 | D | | |2 (O B2 | (2 |E |E |2 |2 |2 |Ability to handle changes for
to supplier) orders from the customer
Logistics (deliveries of the ordered| [T |[2 [0 | | | | B ([ (B2 | |E |C |2 |2 |EE |2 |Ability to handle changes for
casts from supplier to customer) orders from the customer
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Liite 2. AHP-kyselykaavakkeen selitysosio

CRITERIAS

[EXPLANATION

1. Main criteria questions: The most important factors in the co-opera

tion

Supplier-Customer relationship

The importance of the good relationship between the Supplier and the Customer

Technical details of the product

The importance of the technical solution of the product

Costs (minimizing the costs)

The importance of the total costs in producing the product and the minimizing the costs

Time (Delivery promptness)

The importance of the prompt deliveries

2. Subcriteria: Supplier-Customer relationship

Clearly defined contact person(s) in the customer's organization

Defined contact persons and also the responsibilities in the customer's organisation

Unambiguous specification of the requirements from ABB to the Supplier

Specifications from the customer are clear and easy to understand

Product development in co-operation between Supplier and Customer

You would prefer product development in co-operation with the Customer

Technical support from Customer to Supplier

How important it is that Customer can supply technical support to you.

Early information of the future trends concerning products and deliveries

Early forecasts of the future need of casts and changes of them

3. Subcriteria: Technical details of the product

Knowledge of the end-product

Detailed information of the end-product.

Product that fits your manufacturing process

The product is suitable for your factory

Possibility for you to vary the material of the cast

It would be desirable that the Supplier is allowed to vary the material of the cast

Possibility for you to vary the surface treatment of the cast

It would be desirable that the Supplier is allowed to vary the surface treatment of the cast

Possibility for you to make changes to the cast design

It would be desirable that the Supplier is allowed to make changes to the cast design

4. Subcriteria: Costs (minimizing the costs). Which of the following costs would be most important to reduce ?

Costs of reclamations from customer

Costs caused by warranty handling

Product development cost

Cost for developing new products, technology or also smaller development projects

Quality fault costs during production

Quality faults of the produced casts discovered during production

Cost for raw material & components

Reduce costs depending on the material and components. This includes finding low cost sources of
the materials but also the co-operation with the customer concerning possible changes of the
material or design which effect directly to the costs of the product.

5. Subcriteria: Delivery, which of the following are most important in your operations in reaching prompt deliveries ?

Short lead-time in the foundry

Short lead-time from the order to the delivery

Availability of the raw materials

Raw materials from the sub-supplier are possible to be recieved in time

Correctness of the incoming order from the customer

Fluent information flow between the Supplier and the Customer. Documentation concerning the
order is clear.

Logistics (deliveries of raw material to supplier)

Good logistic agreements

Logistics (deliveries of the ordered casts from supplier to customer)

Good logistic agreements

Ability to handle changes for orders from the customer

Changes asked by the customer concerning the amount of ordered items, sudden, unpredictable
high peaks of the ordered items, changes in the order of items in the queue.
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Liite 3. AHP-kyselyyn liitetyt vapaat kysymykset

1) Have you received enough information of
|the articles to be produced ?

\What could be improved ?

2) Do you receive clear documentation and
|instructions?

\What could be improved ?

3) Are our products easy to make ?

\What could be improved ?

4) How long time it takes to make a typical
change to our cast model ?

5) Would you like to increase your area of co-
operation with the customer?

In which area ?

6) What are your experiences of the customer|
?

\What could be improved ?

7) Other comment ?




