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The selection of a business model is one of the most crucial strategic decisions a company
will do. An element of the study’s subject company's business model is to increase the com-
pany's supply through the subcontracting of a manufacturing phase. The company observes
its business model as a part of its strategy work. This creates the need to examine the profit-
ability of the current business model. The focus is to examine the business model’s subcon-
tracting of a manufacturing phase element’s profitability through risks, benefits, and harms.

The research has been carried out by studying the literature concerning the subcontracting
of a manufacturing phase, supply chain management, and the profitability of the business
model. In particular, the chosen literature focused on examining the potential positive ef-
fects, risks, and drawbacks for companies’ activities. To support the theory, the study has
conducted targeted interviews with subject company customers and examined data available
from the subject company's information systems in order to find out the importance and
impacts of the business model element.

As a result of the research, it was possible to assess that in the current business model, sub-
contracting a manufacturing phase is an important part of the company's operations, both
from the customers' point of view and in the light of the subject company’s sales figures.
The study also identified potential risk factors that the company should take into account
when assessing the profitability of the business model.
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1 Johdanto

Yritykset tekevét strategiatyOssddn yritysten liiketoimintamalleja méérittelevid paatoksia.
Siksi on tirkedd selvittdd, milla tavoin yrityksen strategiset paitokset ja kdytetty liiketoimin-
tamalli vaikuttavat yrityksen toimintaan ja kannattavuuteen. Valittu liiketoimintamalli méa-
rittelee toimintatapoja, joilla yritys pyrkii saavuttamaan kilpailuetua markkinoilla ja tuotta-
maan arvoa asiakkailleen. Koska yritysten kilpailuasema markkinoilla vaihtelee, on liiketoi-

mintamallia paivitettivd muuttuvan toimintaympériston tarpeiden mukana.

Koska usein yritysten liiketoiminta perustuu osittain yrityksen ulkopuolisten toimijoiden
muodostaman verkoston toimintaan, on strategiatyossa syytd huomioida toimittajat seké toi-
mitusketjujen ja verkoston viliset vuorovaikutussuhteet. Verkostonhallinnan pohtiminen
strategiatyOssd on erityisen tdrkedd, kun hankintojen merkitys yrityksen toiminnalle on ver-

rattain suuri. (Nieminen, S. 2016, s. 24-25)

Téssa tutkimuksessa tutkitaan sopimusvalmistusteollisuudessa toimivan kohdeyrityksen lii-
ketoimintamallin kannattavuutta. Erityisesti keskitytdén litketoimintamallin osuuteen, jonka
tarkoituksena on lisdtd yrityksen tarjoamaa/tuotevalikoimaa tuotteilla, joiden yksi tai use-
ampi tyOvaiheista tehddén alihankintana ulkopuolisen yrityksen toimesta. Tutkimuksessa
pyritddn kartoittamaan minkaélaisia riskejd tai hyotyjéd valittu litketoimintamalli tuo yrityk-
selle, sekd miten tarkeédnd kohdeyrityksen asiakkaat kokevat toimittajansa laajemman tar-
jonnan. Liiketoimintamallin kannattavuutta arvioidaan ensisijaisesti riskien ja saavutettavien

hy6tyjen nédkokulmasta.



1.1 Tyon tausta

Tutkimuksen kohdeyrityksend on metalliteollisuudessa toimiva sopimusvalmistusyritys,
joka valmistaa metallikomponentteja eri teollisuudenalojen suomalaisille ja globaaleille ajo-
neuvo-, kone- ja laitevalmistajille. Yhtend yrityksen strategisista tavoitteista on ollut saavut-
taa kasvua kasvattamalla yrityksen tarjoamaa tuotevalikoimaa mm. hyddyntamalld yhteis-
tyOkumppaniyritysten tarjoamia palveluita. Laajasta ja joustavasta tuotevalikoimasta on py-
ritty muodostamaan yksi kilpailuedun léhteistd. Liiketoimintamallin ideana on ollut tarjota
mahdollisimman pitkille jalostettu tuote ns. yhden luukun periaatteella. Liiketoimintamal-
lissa asiakas pystyy tilaamaan esimerkiksi koneistetun komponentin, ilman etti joutuu erik-
seen neuvottelemaan useamman toimittajan kanssa komponentin valmistusprosessin eri vai-
heisiin liittyen. Tyypillisid vaihealihankintavaiheita yrityksen valmistusprosessissa ovat esi-
merkiksi erilaiset pinta- ja limpokasittelyt, mittauspalvelut sekd oman konekannan ulkopuo-

lelle jddva koneistustoiminta ja hitsaus.

Toistaiseksi on hieman epéselvdd, miten kannattava valittu liiketoimintamalli on. Silld on
saavutettu lisdd litkevaihtoa ja myyntid, mutta samalla myds alihankintavaiheisiin liittyvét
riskit, vastuut ja kustannukset ovat lisddntyneet. Tarjonnan lisdédminen vaihealihankinnan ja
ulkopuolisen verkoston kautta on osa myds yrityksen seuraavan kolmen vuoden strategiaa,
joten on hyddyllistd arvioida, miten kannattava edelld mainittu liitketoimintamallin osa-alue

on ja minkélaisia asioita sithen liittyen olisi hyvd huomioida.

Yhtend tutkimuksen elementtind on myds kohdeyrityksen asiakkaiden suhtautuminen vai-
healihankinnan mahdollistamaan laajempaan tarjontaan. Liiketoimintamallin kannattavuu-
den ndkokulmasta on oleellista selvittdd, miten tirkednd yrityksen asiakkaat nékevit laajem-
man tarjoaman. Mahdollistaako laajempi tarjonta myds lisdkauppaa sellaisissa tuotteissa,
joihin kohdeyrityksen oma konekanta kykenee, ilman erillistd vaihealihankintaa? Liiketoi-
mintamallia valittaessa tehddén myos toimitusketjuratkaisuja, joiden tulisi olla johdettuja
asiakas- ja kilpailutarpeista. Tutkimuksessa pyritdénkin paneutua juuri siithen, etti saavute-
taanko vaihealihankintaa sisdltdvéstd toimitusketjuratkaisusta riittdvisti hyotyja ja mahdol-

lista kilpailuetua, jotta se olisi kannattava tapa toimia.



Kuviossa 1 havainnollistetaan liiketoimintamallin suunnittelun eri vaiheita. Liiketoiminta-
mallin suunnitteluprosessi sisaltdd nykytila-analyysin, sen pohjalta tehdyt tavoitteet, tavoit-
teiden mittaamisen ja niitd kohdin toimimisen, muutosten ja mahdollisuuksien havainnoin-
nin seki litketoimintamallin uudelleen arvioinnin. Sykli jatkuu tavoitetilan uudelleen maa-

rittelysté takaisin nykytila-analyysiin. (West, A. 1998, s. 10)

Nykytilan analysointi
>

Tavoitteiden
asettaminen

Toiminnan uudelleen Toiminnan
arviointi tehostaminen
—> -—->
Uuden suunnan valinta Tavoitteiden mittarointi

Muutosten havainnointi
>

Mahdollisuuksien
havainnointi

Kuvio 1 Suunnitteluprosessin vaiheet (West, A. 1998, s. 10)

Tutkimuksessa on elementtejd sekd nykyisen liiketoimintamallin analysoinnista, tavoittei-
den mittaamisesta sekd muutosten analysoinnista. Tutkimuksen voidaan ndhda olevan liike-
toimintamallin mittaamista, jonka lopputuloksena yrityksella tulisi olla paremmat 1dhtokoh-

dat litketoimintamallin uudelleen arviontiin.

Liahtokohtaisena olettamuksena tutkimukselle on, ettd asiakkaiden tahtotilana on selkeyttia
toimitusketjujaan keskittdmalld hankintoja ja siirtimaélla riskejd kokonaistoimittajille, jotka
vastaavat mahdollisemman laajan kokonaisuuden toimittamisesta asiakkaan tarpeisiin.
Siind, miten korkealle he kokonaistoimittajamahdollisuutta arvostavat, lienee paljon asia-
kaskohtaisia eroja. Esimerkiksi asiakas, jolla on tarpeen vaatiessa mahdollisuus valmistaa
tuotteet myds itse, arvostanee vihemmén laajempaa tarjoamaa kuin komponenttien valmis-

tuksen tdysin ulkoistanut asiakas. On kuitenkin luultavaa, ettd valittu liiketoimintamalli on
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lisdnnyt yrityksen liikevaihtoa ja asiakaskuntaa. Tarkennettava on, etti onko saavutettu

hyéty riittdva korvaamaan lisddntyneet riskit, vastuut ja muut haittatekijat.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ja arvioida valitun liiketoimintamallin kannattavuutta.
Ensisijaisesti kannattavuutta arvioidaan liiketoimintamalliin liittyvien riskien ja hyodtyjen
kautta. Liiketoimintamallin kannattavuuden arvioinnilla pyritdén helpottamaan yrityksen

paitoksentekoa liiketoimintamallin valintaan ja méérittelyyn liittyen.

Onko vaihealihankintaan nojaava litketoimintamalli kannattavaa? Mitkd ovat liikketoiminta-
mallin hy6dyt ja haitat? Miten yrityksen korkealle asiakkaat ja muut sidosryhmét arvioivat
vaihealihankinnan mahdollistaman laajemman tarjoaman? Onko liiketoimintamalli kilpailu-
kykyinen ja onko siind heikkouksia, jotka rajoittavat mahdollista tuotevalikoimaa, asiakkaita

tai strategian mukaisen kasvun saavuttamista?

Tadmin tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehdd numeraalisia kustannuslaskelmiin perustuvia
kannattavuusanalyyseja. Tutkimuksen kohde on kohtuullisen 16yhésti rajattu, koskemaan
koko yritystd ja kaikkia sen yksikoitd. Tarkempi kustannuslaskenta olisi mahdollista ja mie-
lenkiintoista toteuttaa, mutta huomattavasti tarkemmin rajattuihin pienempiin kokonaisuuk-
siin, jotta eri kustannuselementteihin on mahdollista pureutua paremmin. Numeraalinen kus-
tannuslaskenta soveltuu kuitenkin paremmin tilanteeseen, jossa on tarkoituksena tutkia,
onko kéytetty hintataso ollut riittdvi, ettd toiminta on kannattavalla tasolla. Tdmén tutkimuk-
sen kannalta vaihealihankinnan kustannusten hallinta ja hinnoittelu asiakkaille ei ole oleel-
linen tekijd, vaan enemminkin tutkimusta seuraava askel, jos litketoimintamalli havaitaan
hy6tyjen ja haittojen kannalta muuten kannattavaksi. Toki vaihealihankinnan hinnoittelu liit-
tyy oleellisesti myds siithen liittyviin hyotyihin ja haittoihin, mutta tutkimuksessa hinnoitte-

lua arvioidaan 1dhinna késitteen tasolla.
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Kapasiteettialihankinta esimerkiksi kysyntépiikkien tai konehdirididen myotd ei varsinai-
sesti kuulu suunniteltuun ja tutkittavaan litketoimintamalliin. Tdmén takia tutkimuksessa
keskitytddn ensisijaisesti suunniteltuun valmistusprosesseihin kuuluviin vaihealihankintoi-
hin, joihin yritykselld ei pddasiallisesti ole omaa konekantaa ja, jotka yritys on jo tuotetta

tarjotessaan suunnitellut toteuttavansa vaihealihankintaa hyddyntéen.

1.3 Tutkimuksen toteutus ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa perehdytiin liiketoimintamallin kannattavuuden arviointiin seki vaiheali-
hankintatoiminnan erityispiirteisiin péddasiassa kirjallisuudesta 16ytyvien ldhteiden kautta.
Kirjallisuuden pohjalta hahmotellaan yrityksen asiakkaille kohdistettavaa haastattelurunkoa,
siitd miten asiakkaat nikevét yrityksen, myos vaihealihankintaa sisiltdvén, tarjonnan. Yri-
tyksen tietojérjestelmistd hankitaan tilastollista tietoa tutkimuksen taustoitukseksi seké tut-
kimuskohteen tarkemmaksi kuvaamiseksi. Lopuksi ndma tiedot koostetaan analyysiksi miltd
yrityksen liiketoimintamallin kannattavuus vaikuttaa, mitd asioita olisi hyvi ottaa jatkossa

huomioon ja minkélaisia kehityskohteita siind voisi olla.

Yrityksen toimintaympériston kuvaamiseksi sekd litketoimintamallin hyGtyjen ja haittojen
kartoittamiseksi yrityksen asiakkaiden ndkokulmasta, tutkimuksessa toteutetaan vali-
koiduille suurehkoille asiakkaille suunnatut haastattelut. Haastatteluiden kautta selvitetdén
ensisijaisesti tarjotun liiketoimintamallin vahvuuksia ja heikkouksia asiakasnidkdkulmasta.
Haastatteluiden otoskoko ei riité tilastollisiin johtopédatoksiin, mutta vastauksia hyddynne-
tdén yhtend tekijand tutkimuksessa suoritettavassa analysoinnissa. Toisaalta, koska haasta-
teltavat edustavat tutkimusyritykselle merkittidvid asiakkaita, haastattelujen kautta tehtavét
padtelmit lienevit otoskoosta huolimatta oleellisia juuri kohdeyritykselle. Laajempia péa-

telmid niiden pohjalta ei voi kuitenkaan tehda.

Tamaén lisdksi yrityksen toimintaympériston taustoitukseksi yrityksen ERP-jdrjestelmésta
(Enterprise Resource Planning - toiminnanohjausjérjestelmé) selvitetddn dataa erilaisista

vaihealihankintaa sisdltdvistd toimitusketjuista, niiden taloudellisesta merkittdvyydestd seké



12

vaihealihankintaa siséltidvien tuotteiden osuudesta suhteessa muihin tuotteisiin. Yrityksen
ERP:std on saatavilla dataa useita vuosia ennen nykyisen strategia kauden alkua, mik& mah-
dollistaa muutosten tilastollisen analysoinnin strategiakauden aikana. ERP:std saatava tieto

on relevanttia ainoastaan tutkimuskohteena olevan yrityksen kohdalla.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu aiheen teoreettisesta késittelystd, teorian soveltamisesta tutkimuskohteena
olevan yrityksen tilanteeseen, yrityksesti aiheeseen liittyvén empiirisen tiedon kuvaamisesta
sekd sen analysoinnista, timén jdlkeen arvioidaan tutkimuksen tuloksia ja tutkimuksesta teh-
tivissd olevia johtopaétoksid. Tutkimus on jaettu osa-alueiden mukaisiin lukuihin, joita on

tutkimuksessa yhteensi 6. Tutkimuksen eteneminen on havainnollistettu taulukossa 1.

1 Johdanto

¢ Tutkimusasetelman yleiskuvaus

¢ Tutkimustavoitteet

¢ Tutkimuksen rajaus

¢ Tutkimusmentelmat

¢ Tutkimuksen rakenne

2 Vaihealihankinta toimitusketjussa

o Kirjallisuuden kautta kerattya tietoa

¢ Minkalaisia vaikutuksia vaihealihankintavaiheilla on toimitusketjuun?
¢ Vaihealihankinnan hyodyt ja mahdollisuudet

 Vaihealihankinnan riskit ja heikkoudet

3 Vaihealihankinnan toteutuminen sopimusvalmistusyrityksessa

¢ Asiakashaastattelujen kuvaus ja toteutus
o Asiakashaastattelujen tulokset
 Vaihealihankintaan liittyvien lukujen analysointi tutkimuskohteena olevan yrityksen tietojarjestelmista

4 Liiketoimintamallin kannattavuus

¢ Lyhyt kuvaus lilketoimintamallin kannattavuuden arvioinnista
o Liiketoimintamallin kannattavuuden arviointi lukujen 2 ja 3 pohjalta

5 Johtopaatokset

¢ Tutkimuksen tulosten lapikdynti, niiden analysointi ja yhteenveto

6 Yhteenveto

* Tutkimuksen yhteenveto. Tavoitteet, toteutus, tulokset

Taulukko 1 Tutkimuksen eteneminen

Johdannon jélkeen tutkimuksessa taustoitetaan tutkimukseen liittyvdé vaihealihankintaa toi-

mitusketjussa. Osiossa tarkastellaan minkélaisia muutoksia vaihealihankinta tai muuten
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monimutkaisempi toimitusketju aiheuttavat yritysten toimintaan, sekd minkélaisia vaikutuk-

sia ja asioita yrityksissa olisi télldin otettava huomioon.

Edellinen luku johdattaa tutkimuksen kdytdnnon osuuteen, jossa selvitetddn mitd hyotyja
tutkimuksen kohteena olevan yrityksen asiakkaat kokevat saavansa, sekd miten merkitta-
viltd vaihealihankinta niyttdytyy kohdeyrityksen ndkdkulmasta. Lukuun kerdtddn tietoa

sekd yrityksen toiminnanohjausjirjestelmaisti, ettd asiakashaastattelujen kautta.

Seuraavaksi késitelldéin, miten edellisissd luvuissa ldpikédydyt tiedot vaihealihankinnasta voi-
daan tulkita suhteessa liiketoiminnan kannattavuuteen. Koska asiaa ei aikaisimmissa lu-
vuissa ole tarkasteltu, luvun alussa esitellddn ndkokulmia liitketoiminnan kannattavuuden
analysointiin. Tdmén jilkeen esitetddin tutkimuksessa kerdtyn tiedon pohjalta vaihealihan-

kintaa sisdltavén litketoimintamallin kannattavuutta kohdeyrityksessa.

Lopuksi tutkimuksessa tehdddan johtopdétokset yrityksen valitseman liiketoimintamallin
kannattavuudesta, esitelldén ja analysoidaan tyon tulokset sekd pohditaan tyon aikana esiin
nousseita kysymyksid, tutkimuksen luotettavuutta, miten hyvin tyon tulokset vastasivat en-
nakkokasityksid sekd onko tulokset laajennettavissa my6s kohdeyrityksen ulkopuolelle mui-
hin vastaaviin toimintaympdaristdihin. Tdmaén jilkeen esitetdédn tutkimuskokonaisuudesta yh-

teenveto.
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2 Vaihealihankinta toimitusketjussa

Alihankinnalla tarkoitetaan sellaista hankintaa, jonka ominaisuuksien madrittelyyn hankki-
van yrityksen asiakas osallistuu. Tyypillisesti alihankinta kohdistuu osiin ja osakokonai-
suuksiin, jotka asiakas on suunnitellut tai mééritellyt. Alihankintayhteistyd yritysten vélilld
on hyvin monipuolista, joten sitd on pyritty luokittelemaan erilaisten yhteistydmallien mu-
kaisesti erilaisiksi alihankintatyypeiksi. Sellaisia ovat metalliteollisuudessa mm. kuormi-
tusalihankinta, vaihealihankinta, osatoimittaja, komponenttitoimittaja ja systeemitoimittaja.
Vaihealihankinta on mééritelty kirjallisuudessa tarkoittavan tilaajan tuotantoon liittyvén tyo-
vaiheen hankkimista alihankintana. Tyypillisesti tilaajalla ei talloin ole vaihealihankittuun
tyovaiheeseen omaa kapasiteettia tai konekantaa. Vaihealihankintaa kiytetdédn myds kapasi-

teetin tasaajana kysyntipiikkien aikana. (Haverila, M. et al. 2009, s. 25-26)

Yhdessd miiritelméssi alihankintatuotanto méaéritellddn prosessiksi, jossa padhankkijan toi-
minnasta riippumattomat litkketoiminnalliset tavoitteet omaava organisaatio suorittaa osan tai
kaikki padhankkijan tuotteen valmistukseen tarvittavista tyOvaiheista padhankkijan maarit-
telyjen mukaisesti. Alihankintatuotantoa tukevat muut tydvaiheet ja aktiviteetit voi suorittaa
kumpi tahansa osapuoli organisaatioiden vilisten sopimusten mukaisesti. Alihankintatuo-
tanto voidaan kategorioida alihankinnan syyn perusteella kuvion 2 mukaisesti kapasiteet-
tialihankinnaksi, jolla pyritddn vastaamaan yllédttdviin kysyntépiikkeihin alihankinnan
avulla. Toinen kategoria on erikoistunut alihankinta, jossa alihankkija on erikoistunut johon-
kin tydvaiheeseen tai valmistusmenetelmédén, jota yrityksen sisdlld ei ole ja jonka avulla yri-
tyksen tarjontaa voidaan laajentaa. Kolmantena kategoriana on taloudellisin syin hankittava
alihankinta, jossa saavutetaan kustannussédéstojd alihankinnan kautta. (Webster, M. et al.

(1997, s. 2-3)
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Kapasiteetti-
alihankinta

¢ Alihankinnalla
tasataan
kysyntapiikkeja

Erikoistunut

Alihankintojen alihankinta
e Tekgnologia tai
Syyt valmistusenetelms,

jota yrityksellad ei ole

Taloudelliset syyt
¢ Alihankinnalla pyritaan
n kustannussaastdihin

N
Kuvio 2 Syitd alihankintaan

Péitokset vaihealihankinnan hyddyntdmisestd tuotteiden valmistamiseksi ovat strategisia
ratkaisuja, joilla pyritdin minimoimaan tuotannon kustannukset suhteessa saavutettavaan
tuottoon. Tavoitteeseen pddsemiseen vaikuttavat sekd tehdyt ratkaisut esimerkiksi valmis-
tuserdkoosta ja oman tuotannon konekannasta, ettd tuotannon operatiivinen toiminta, kuten
lapimenoajat ja koneiden kdyttoasteet. Vaihtoehtoisia strategisia ratkaisuja voi olla esimer-
kiksi: 1) kysyntdén vastaaminen nykyisen konekannan ja nykyisten alihankkijoiden avulla,
2) kysyntdin vastaaminen investoimalla nykyiseen konekantaan, 3) kysyntdén vastaaminen
uusien alihankkijoiden avulla, 4) kysyntddn vastaaminen valmistusprosessin tehokkuuden
kehittdmisen kautta. Erilaiset strategiset ratkaisut alihankinnan ja oman tuotannon suhteesta
ovat usein kompromisseja, joilla saavutetaan esimerkiksi alhaisemmat tuotantokustannukset
ja korkeammat koneiden kéyttdasteet, mutta kdéintopuolena samanaikaisesti kasvatetaan 13-

pimenoaikoja ja kuljetuskustannuksia. (Sinha, A. K. et al. 2016, s. 2392-2393)

Hafidi et al. (2020, s. 2—10) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd alhaisella kapasiteetilla toimi-
vat tuotantokoneet voi olla kannattavaa korvata alihankinnalla, koska matalalla kayttdas-
teella sisdiset kustannukset ovat suhteessa korkeat. Tutkimuksessa argumentoidaan, etti kus-
tannusten noustessa, tuotannon aikaiset mittaukset ja kunnossapitotoimenpiteet ovat yleisia

sadstokohteita, jolloin laatupuutteiden ja kunnossapitokustannusten riski kasvaa. Toisaalta
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tdydessd tyokuormassa olevat koneet ovat kannattavampia, joten niiden toiminnan takaami-
nen on prioriteettina matalalla kdyttdasteella toimivia koneita korkeammalla. Néin ollen,
vaikka alihankinta tuo mukanaan lisddntyviéd kuljetuskustannuksia ja ulkoisia kuluerid, voi
alihankinta olla kokonaiskustannuksiltaan kannattavampaa. Samanaikaisesti on mahdollista

sdilyttdd vaadittava laatutaso ja vidhentdd konerikkojen aiheuttamia tuotantokatkoksia.

Alihankinta mahdollistaa yritysten paremman vasteen asiakkaidensa kysyntédn, keskittymi-
sen omaan ydinosaamiseensa sekd vihentdd investointitarvetta ja yrityksen taloudellista ris-
kid. Yrityksen tuotantokustannukset, alihankintakustannukset, asiakaskysynté, toimitusten
lapimenoajat sekd oman tuotannon ja alihankinnan aikataulutus sekd kustannukset on hyva
pyrkid huomioimaan alihankintapaétoksid tehdessé seké hinnoiteltaessa. (Sun, G. & Yu, L.

2014. 5.1)

Tuotteiden kysynnén ollessa voimakkaasti muuttuvaa, paitds tuotteen tai palvelun toteutta-
misesta alihankintana on ratkaisu, joka tehdiin suhteessa omaan tuotantoon, sen valmistus-
mahdollisuuksiin ja tuotantokapasiteettiin, haluttujen varastotasojen optimointiin seka ali-
hankintaverkoston tarjontaan. Téssd tutkimuksessa ei keskitytd yrityksen oman tuotannon
kuormitusta tasaavaan kapasiteettialihankintaan, jolloin vaikuttavina tekijoind alihankinta-
paitokselle jaavit: 1) arvio siitd, miten hyvin tuote soveltuu yrityksen omaan konekantaan
ja tuotantoon, 2) alihankintaverkoston kyvykkyydet. Kuviossa 3 esitetddn tutkimusasetel-
maan soveltuva paitoksentekoketju yksinkertaistettuna. Eli tiivistetysti arvio siitd, onko
oman tuotannon ja alihankintaverkoston avulla mahdollista valmistaa tuote asiakkaalle kan-
nattavaan hintaan, riittdvalld laadulla ja toimitusajalla. Pd4toksentekoon siséltyy myos arvio
siitd, onko yrityksen tai alihankkijoiden mahdollista ja kannattavaa tehdd investointi, jotta
tuote saadaan tarjottua. Alihankintapéétdsti tehdessd on huomioitava paitoksen vaikutukset,
joka alihankinnan kohdalla tarkoittaa uusia kustannus- ja riskitekijoitd sekd hitaampaa tuo-
tannon ldpimenoaikaa. Tuotteiden valmis- tai puolivalmistuotevarastoilla on mahdollista
vaikuttaa alihankinnan riskeihin ja hintaan, kohoavien varastointikulujen kustannuksella.

(Atamturk & Hochbaum. 2001, s. 1082)
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Kuvio 3 Yksinkertaistettu pdcdtoksentekoprosessi alihankinnan hyédyntimisestd

Tyypillisesti hankinnat jaotellaan fyysisiksi tuotteiksi tai palveluiksi. Vaihealihankinta on
kuitenkin jossain miirin fyysisen tuotteen ja palvelun vilimaastosta, silld vaihealihankin-
nassa toimittaja myy palvelun (tyovaiheen) fyysiseen kappaleeseen tai komponenttiin. Ndin
ollen vaihealihankinta sisdltdé sekd palveluiden, ettd fyysisten tuotteiden hankintaan liittyvia

hyvié ja huonoja puolia. (Nieminen S. 2016, s. 191)

Valmistettavien tuotteiden materiaalien suhteen on vaihealihankintayhteistydssd useita vaih-
toehtoja. Toisessa ddripddssd vaihealihankinnan suorittava yritys vastaa my0s valmistetta-
vaan tuotteeseen tarvittavista materiaaleista ja niiden hallinnoinnista, toisessa ddripdéssi taas
alihankinnan ostava yritys hankkii materiaalit ja toimittaa ne alihankkijalle. Lisédksi kéyte-

tddn ndiden vélimalleja, joissa osa materiaaleista tulee alihankkijalta ja osa
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vaihealihankinnan ostavalta yritykseltd tai yrityksen asiakkaalta. (Webster, M. et al. (1997,
s. 7). Yritykset sopivat keskenddn materiaalihankintojen vastuista, mutta tyypillisesti alihan-
kinnan ostava yritys toimittaa materiaalit vaihealihankkijalle, koska vaihealihankintayrityk-
set ovat usein pienempié yrityksii, joilla voi olla vihemmaén neuvottelumahdollisuuksia ma-
teriaalitoimittajien kanssa, jolloin materiaalihinta voi olla kalliimpi. Materiaalivastuut riip-
puvat lopulta myds valmistettavasta tuotteesta silld, jos vaihealihankinta esimerkiksi kattaa
suuren osan valmistusprosessista tai on valmistusprosessin ensimmaéinen vaihe, voi olla kdy-

tdnnon tasolla jarkevdmpad, ettd alihankkija vastaa myds tuotteen materiaaleista.

Hikkinen, K. (2004, s. 30) esittelee tutkimuksessaan alihankinnan tuotteistavan mallin (ks.
Kuvio 4:n mukaelma), joka kuvaa my0s alihankintayhteistyon logiikkaa. Mallin tarkoitus on
myds helpottaa uusien alihankintayhteistdiden muodostamista. Mallissa yritys muodostaa
tarjonnan omista tuote-, valmistus- ja palveluvalikoimastaan ja vastaavasti asiakkaan/hank-
kijan tarpeista muodostuu kysyntd, jonka sisiltod vertaamalla alihankintayritysten tarjontaan
yrityksen on helpompi valikoida potentiaaliset alihankintayritykset, jotka tdydentdvat yri-
tyksen omaa tuotantoa siten, ettd asiakkaiden kysyntddn saadaan vastattua. Mallin pyrki-
myksend on helpottaa potentiaalisten alihankintayrityksien etsintdd, ilman usein ty0lésta sel-
vitystyOta siitd, mitkd ovat toimittajan kyvykkyydet ja toimintamahdollisuudet. Vastaavasti
my0s alihankintatoimittajan intresseissd on tuntea asiakkaansa toimintatapoja ja tulevaisuu-

den nidkymid, eteenkin laajaa ja pitkikestoista yhteisty6td muodostettaessa.

ASIAKAS

ALIHANKINTATOIMITTAJA
TUOTTEET JA PALVELUT
- Oman tuotannon "
-TARJONTA—» 4+—KYSYNTA

kyvykkyydet + kysyntddn
vastaava alihankintatarjonta

Kuvio 4 Alihankinta osana yrityksen tarjoamia tuotteita — mukaillen Hékkinen, K. (2004, s. 30)
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2.1 Vaihealihankinnan hyodyt ja mahdollisuudet

Vaihealihankinta mahdollistaa yrityksen kokonaisuuden kannalta epéolennaisten tydvaihei-
den toteuttamisen alihankintana, jolloin yritys voi keskittdd resurssinsa oman tuotantonsa
kehittamiseen. Vastaavasti vaihealihankinnan toimittajalla on todenndkdisemmin paremmat
resurssit valmistaa kyseinen tydvaihe kustannustehokkaammin ja laadukkaammin. Hyvin
toimivan vaihealihankinnan kautta on mahdollista saavuttaa lisdi joustavuutta, lyhentda tuo-
tannon ldpimenoaikaa sekid helpottaa tuotannon hallittavuutta. Mahdolliset hyodyt johtavat
parempaan kokonaiskannattavuuteen. Alihankinnan hyotyjéd ja mahdollisuuksia esitetty tii-

vistetysti kuviossa 5. (Heikkinen, S. 1987, s. 7)

Hyodyt

¢ Vastataan asiakaskysyntdan kattavammin - palvelutason kasvu

e Keskittyminen omaan ydintekemiseen

¢ Ei panostusta matalalla kdyttdasteella toimiviin tuotantokoneisiin
e Vahemman investointitarvetta

Mahdollisuudet

e Hyddyntaa alihankintatoimittajan erityisosaamista alihankittavassa tyovaiheessa --
> laadulliset hyodyt, kustannussaastot ja kehitysideat

¢ Yhteistyon toimiessa molempia osapuolia hyddyttava pitkdjanteinen yhteistyo

Kuvio 5 Alihankinnan hyétyjd ja mahdollisuuksia

Kun tuotantoa ulkoistetaan tai hankintaan tydvaiheita vaihealihankintana paéstiéin eroon ta-
setta rasittavista koneinvestoinneista, jotka sitovat pddomaa (Hékkinen, K. 2004, s. 16).
Myds Westin (1998, s. 104) mukaan alihankinnan avulla voidaan vihentdé tuotannon kus-
tannuksia, koska yrityksen tarve valmistusprosessiin vaadittaviin koneisiin vdhenee. Mikaéli

yritys kuitenkin sdilyttdd valmistusosaamista myos itsellddn, voidaan pyrkid pitdiméan
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tuotannon kuorma tasaisempana hankkimalla kysyntédpiikkien aikana tuotantokapasiteet-
tiapua alihankintana. Alihankinta tarjoaa myos mahdollisuuden saada yrityksen hyddynnet-
tdviaksi ulkopuolista osaamista komponentin, tydvaiheen tai prosessin suorittamiseksi, jossa

yritykselld itsellddn ei valttaméttd ole vahvaa osaamista ja tietotaitoa.

Eri valmistusteknologiat vaativat tavallisesti kyseiseen valmistusteknologiaan soveltuvan
konekantansa. Esimerkiksi kone- ja laitevalmistajilla on haasteita saavuttaa riittdvéan kor-
keita tuotantoasteita, ettd kalliiden tuotantokoneiden kéyttoasteet saataisiin riittdvin kor-
keiksi. Usein tillaisissa tilanteissa pdddytddn hankkimaan uusien koneinvestointien sijaan
uutta valmistusteknologiaa tarvitsevat tuotteet alihankintana. Tuotteiden toimittajat pyrkivét
keskittdmédn osaamisensa esimerkiksi tiettyyn valmistusteknologiaan ja hankkimaan omaan
osaamiseensa soveltuvia tuotteita useilta eri asiakkailta. Sitd kautta on seki asiakkailla, ettd
toimittajilla on mahdollista saavuttaa koneiden korkeammat kdyttdasteet, joka johtaa alhai-

sempiin kdyttokustannuksiin. (Hakkinen, K. 2004, s. 16)

Alihankintayhteistyon yhteistoiminnan laatu muodostuu osapuolina toimivien yritysten si-
sdisten toimintojen laadusta seki yritysten vélilld kulkevista tieto- ja materiaalivirroista. Pe-
rinteisesti laatua tarkastellaan vain yhden yrityksen sisdisten toimintojen kautta, mutta ali-
hankintayhteisty0dssd laatuongelmia voi ilmetd sekd yritysten sisdisten toimintojen kautta,
ettd yritysten vilisessd vuorovaikutuksessa. Alihankintayhteisty6 ja muut kumppanuussuh-
teet on jaettu kirjallisuudessa reaaliprosessiin (yhteistyon tavara- ja informaatiovirrat) sekd
kaupalliseen prosessiin (hinnanmuodostumisen mekanismi liikesuhteessa). Reaaliproses-
sissa tehtivilld muutoksilla haetaan tyypillisesti jonkinlaisia hyotyja. Yritykset neuvottelevat
keskendin, miten saavutetut hyddyt jaetaan ja miten ne vaikuttavat alihankinnan ja loppu-
tuotteen hinnoitteluun. Kestdvissi ja pitkdjanteisessd yhteistydssd muutoksista saavutettavat

hyo6dyt jaetaan molempia osapuolia hyodyttavélla tavalla. (Hakkinen, K. 2004, s. 21).

Kun yritykselld on riittdva konekapasiteetti, mutta tyontekijéresurssit ovat pienet suhteessa
kysyntdén, on alihankinta yksi vaihtoehto tydvoiman lyhytaikaiseksi lisddmiseksi ilman, etta

lisdtddan tyontekijdkustannuksia palkkaamalla uusi tyontekiji. Tyypillisesti timid on
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kannattavampaa lyhyen aikavélin ratkaisuihin, koska mm. laadulliset riskitekijit ovat pie-

nemmat. (West 1998, s. 111)

2.2 Vaihealihankinnan haitat ja riskit

Vaihealihankintaan liittyvét riskit ovat luonteeltaan pddosin hyvin samankaltaisia, jossa jo-
kin muuttuja vaikuttaa siihen, ettd toimitukset eivit onnistu tavoitellulla laadulla tai méaa-
rdlld, tavoiteltuun ajankohtaan tai tavoiteltuun paikkaan. Joissakin tapauksissa toimituksen
on vastattava tdsmaélleen tavoiteltua (usein esim. laatu ja maird) ja toisissa oltava vahintddn
tavoiteltu (tyypillisesti toimitusajankohta). Riskin aiheuttavia muuttujia on hyvinkin paljon
erilaisia, yrityksiin vaikuttavista poliittisista paatoksisté, globaaleihin pandemioihin ja yri-
tyksen sisdisiin operatiivisen toiminnan ongelmatilanteisiin. Osa riskeisti on sellaisia, joiden
esiintymiseen yrityksilld on hyvin vdhdn mahdollisuutta vaikuttaa. Osa taas omalla toimin-

nalla estettdvissd. (Zijm, H. et al. 2019, s. 153—158)

Vaihealihankinnan molemmille osapuolille oleva riski ja haittatekiji on se, ettd vaihealihan-
kintavaiheelle ulkoisella organisaatiolla on vaikutusmahdollisuudet alihankkijan sisdiseen
toimintaan. Usein alihankkija on pienempi yritys, johon hankinnan tekevilld yritykselld on
hyvé neuvotteluasema, mikali yhteisteisty0 on riittdvan suurta. Jos yhteistyd muodostaa ison
osuuden alihankkijan tuotannosta, on riski, ettd suurempi yritys voi neuvotella omista 1dhto-
kohdistaan sopimusehdot, jotka eivat mahdollista alihankintayrityksen parjddmistd taloudel-
lisesti. Tdma aiheuttaa pitkélla aikavililld myds hankinnan tekeville yritykselle ongelmia,

mikéli silld ei ole samanaikaisesti vaihtoehtoisia toimittajia. (Webster, M. et al. 1997, s. 5)

Toimitusketjuun liittyvid riskejd on tutkittu kohtuullisen paljon. Ne luokitellaan kirjallisuu-
dessa mm. kysyntéén, tarjontaan tai prosesseihin liittyviin, toimitusketjun rakenteeseen, yl-
lattdviin héiridihin sekd regulaatioon ja poliittisiin yhteiskunnan tasolla tapahtuviin riskei-
hin. Toimitusketjun kompleksisuus ja haavoittuvuus ovat merkittivid tekijoitd, jotka tulisi

huomioida riskien ndkdkulmasta, kun toimitusketjurakennetta suunnitellaan. Riskejd on
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luokiteltu riskin ldhteen mukaan toimitusketjun yritysten toiminnasta kumpuaviin riskeihin

sekd toimitusketjun toimintaymparistostd johtuviin riskeihin. (Thiell, M. et al. 2022 s. 292).

Toimitusketjun hdiridihin vaikuttavia tekijoitd ovat mm. toimitusketjun kompleksisuuden
lisidminen, vaihtoehtoisten toimittajien méérd, toiminnan tehokkuuden lisddminen riskien
kustannuksella, rajalliset aika-, kapasiteetti- ja kappalemaéra puskurit sekéd heikko toiminnan
suunnittelu ja toimeenpano. Tdmain lisdksi merkittdvand vaikuttavan tekijdnd on yhteistyd
kumppanuusyritysten ja alihankintayritysten kanssa. Kaikki edelld mainitut tekijét oleellisia
myds vaihealihankintaa suunniteltaessa, silld vaihealihankinta lisdd toimitusketjun komplek-
sisuutta, se vaikuttaa prosessin ldpimenoaikaan ja varastointitarpeisiin. Heikko suunnittelu
ja yhteisty6 toimitusketjun yritysten viélill4 johtavat helposti joko maaréllisiin tai ajallisiin

kysynnén epdsuhteisiin. (Gurnani, H. et. al. 2012, s. 11-12)

Sodhi, M. S. et al. (2012, s. 22-32) luokittelevat toimitusketjun hallintaan liittyvét riskit
hankintaan/toimituksiin liittyviin riskeihin, prosesseihin liittyviin riskeihin, kysynnéin vaih-
teluun liittyviin riskeihin sekd yritystason riskeihin. Hankintaan/toimituksiin liittyvissa ris-
keissd hankittavien tuotteiden tai palveluiden toimitukset eivét vastaa toivottua tasoa esim.
madrillisesti, ajallisesti tai laadullisesti. Prosesseihin liittyvét riskit pitdvét sisdlldén yritys-
ten toimintatapoihin liittyvét riskit, kuten valmistusprosessin riskitekijit. Yritystason riskit
liittyvét yritystasolla tapahtuviin muutoksiin, jotka aiheuttavat ongelmia toimitusketjun su-
juvuudelle, kuten yritysten taloudellisen tilanteen heikkeneminen. Vaihealihankintaan voi-
daan liittd4 riskejd ldhes kaikista edelld esitellyistd riskityypeistd, mutta erityisesti siind ko-
rostuvat hankintoihin liittyvét riskit sekd prosessin toimintaan liittyvit riskit. Alihankinnan

haittoja, haasteita ja riskejd on esitetty tiivistetysti kuviossa 6.
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[ Haitat ja haasteet ]

¢ Ulkoiset kuluerat / alihankinnan hinta

e Monimutkaistuva toimitusketju ja valmistusprosessi

e Lisdantyvat kuljetuskustannukset

e Muuttujien huomiointi tuotteiden hinnoittelussa

e Tiedonkulku yritysten valilla sisdisia kanavia hitaampaa

[ Riskit ]

e Riippuvuus yhteistyon toimivuudesta - yritysten neuvotteluasema
¢ Alihankintatoimittaja erillinen yhtionsa, jolla omat tavoitteensa

¢ Alihankintatoimittajaan liittyvat riskit

e Valittyyko asiakasvaatimukset alihankintatoimittajalle

e Oman tuotannon, alihankinnan ja toimitusten aikataulutushaasteet
ongelmatilanteissa - tuotannonohjauksen onnistuminen

e Toimitusketjun ulkoiset riskit - poliittiset paatokset, lait, lakot, pandemiat,
ympadristokatastrofit jne.

Kuvio 6 Alihankinnan haitat, haasteet ja riskit tiivistetysti

Alihankinnan luonteeseen kuuluu, ettd molemmat osapuolet ovat erillisid yhtiditdén, jotka
pyrkivit omista ldhtokohdistaan tekeméén itselleen kannattavia pddtoksid, miké aiheuttaa
haasteita alihankintayhteistyon toteutukseen. (Hakkinen, K. 2004, s. 14) Mikéli yrityksen
ostot muodostavat vain pienen osuuden alihankintatoimittajan tuotannosta, on hankkivan
yrityksen neuvotteluasema kohtuullisen pieni. Télldin on mahdollista, ettd alihankkija prio-
risoi tuotannossaan suurempia asiakkaitaan, muodostaen haasteita ja epdvarmuutta pienem-
pien asiakkaitten tilausten toimitusaikoihin ja toimitusvarmuuteen. (Heikkinen, S. 1987, s.
10) Alihankintapéétosté tehtiessd on hyva arvioida, onko mahdollista, ettd alihankintayritys
on tai tulee tulevaisuudessa olemaan mahdollinen hankinnan tekevén yrityksen kilpailija.
Talloin alihankinnan mukana siirtyy tietoa ja osaamista kilpailijalle. (Ivanov, D. et al. 2019,

5.119)

Vaihealihankinta lisdé toimitusketjun kompleksisuutta, miké tekee toimitusketjusta haasta-

vamman hallita ja havainnoida. Mitd monimutkaisempi toimitusketjun on, sitd herkempi se
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on toimitusketjussa tapahtuville héirioille. (Ivanov, D. et al. 2019 s.104). Vaihealihankinta
on muutostilanteissa erittdin haasteellinen tuotannonohjauksen kannalta, silld alihankkijat
eivit vélttdimattd kykene sopeutumaan tilauksiin tehtdviin muutoksiin halutussa aikatau-
lussa. (Heikkinen, S. 1987, s. 10) Erityisesti tuotannonohjaukselle haasteellisia ovat yrityk-
sen omien tydvaiheiden viliin sijoittuvat vaihealihankintatyvaiheet ja niissé tapahtuvat ai-
kataulumuutokset. Eli esimerkiksi tuotteet, joita ensin koneistetaan omassa tuotannossa, ti-
mén jilkeen tuote ldhetetddn alihankintaan pintakasiteltdvéksi, josta se palaa omaan tuotan-
toon kokoonpantavaksi. Téllaisessa tilanteessa esimerkiksi oman koneistusvaiheen my06hés-
tyminen saattaa aiheuttaa sen, ettd kun alihankkija saa tuotteen tuotantoonsa on heidén tuo-
tantokapasiteettinsa jo varattu muiden asiakkaiden tuotteille. Néin ollen tuotannonohjauksen
kannalta on varauduttava sekd oman tuotannon, ettd alihankkijan aiheuttamiin aikatauluhéi-

rioihin.

Koska alihankintaorganisaatio toimii useimmissa tapauksissa erilldéin valmistettavan tuot-
teen suunnitelleesta organisaatiosta, voi alihankintaorganisaation tuotteeseen tai valmistus-
prosessiin liittyvid kehitysideoita olla vaikea saada nopealla aikataululla hyvéksytettya tuot-
teen laatuvaatimukset méadritelleelld asiakkaalla. Yhteisty0ssd luotu prosessi ja johtamiskay-
tannot muutosehdotusten kisittelyyn mahdollistavat alihankintaorganisaation innovaatioi-

den tehokkaamman hyddyntdmisen. (Hékkinen, K. 2004, s. 34-35)

Vaihealihankinnan onnistumisen kannalta oleellista on mééritelld hankittava vaihealihankin-
tapalvelu, siihen liittyvit tekijét ja toivottu lopputulema riittavéin tarkkaan. Méérittelyn te-
keminen etukéteen onnistuu harvoin tiydellisesti, joten niitd tulisi pdivittdd hyodyntiden
my0Os toimittajien osaamista tai loppuasiakkaalta saatujen tietojen my6td. Hankinnan maa-
rittelylla ja onnistumisella on merkittdva vaikutus hankinnan kokonaiskustannuksiin. (Van

der Valk, W & Rozemeijer, R. 2009, s. 3—4)

Koska vaihealihankinta on luonteeltaan palveluhankintoja muistuttava hankinnan muoto,
jossa tarkoituksena on hankkia tiettyjen valmistusparametrien mukaisesti toteutettu tyo-
vaihe, voi olla haastavaa vaihealihankinnoissa mééritelld vaihealihankintaan liittyvit vaati-

mukset niin tarkasti, etti toimittajalla on mahdollisuus toteuttaa tydvaihe asiakkaan
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tarpeiden mukaisesti. Mikili asiakkaan tarpeet ovat toimittajalle epédselvid, on myods mah-
dollista, ettd toimittaja tekee tarpeisiin ndhden ylilaatua, jolloin ostava organisaatio paityy
maksamaan hankinnasta enemmaén kuin olisi tarpeen. Toisaalta pdinvastoin jokin asiakkaalle
tarked laatutekijé voi jaada toimittajalta huomioimatta, mikéli sitd ei hankinnan yhteydessi

riittdvin késitelld. (Nieminen S. 2016, s. 191-194)

Palveluita ja vaihealihankintaa hankittaessa ostopdatokseen vaikuttaa korostetusti myos toi-
mittajan henkildston osaaminen ja yhteistyokyky, koska tyypillisesti ne tuotetaan tiiviissad
yhteistydssé toimittajan ja asiakkaan kesken. Télloin asiakas voi omalla toiminnallaan edes-
auttaa hankinnan onnistumisessa. (Van der Valk, W & Rozemeijer, R. 2009, s. 3—4) Vai-
healihankintapalvelua hankittaessa ostavan organisaation oma toiminta voi vaikuttaa mer-
kittavdsti mm. projektin toimitusaikatauluun, esimerkiksi tilanteissa, joissa ostava organi-

saatio toimittaa tydstettivit kappaleet alihankintatoimittajalleen.

Valmistusprosessin tehokkuuden ndkdkulmasta vaihealihankinta lisdd vaistamétté lisdarvoa
tuottamatonta tyotd ja hukkaa (verrattuna tilanteeseen, jossa tydvaihe suoritetaan itse), silld
vaihealihankinnan myo6té tuotantoprosessissa tuotteiden késittely ja kuljetukset lisddntyvit.
Poikkeuksena tapaukset, joissa vaihealihankintayritys toimii samoissa tiloissa ja tiiviissd yh-

teisty0ssé ostavan yrityksen kanssa. (Ivanov et al. 2019, s. 85).

Alihankintaa siséltdvé tuotteen hinnoitteluprosessi on monimutkaisempi ja haastavampi,
kuin tdysin oman yrityksen sisilla tehtidvan tuotteen. Sama koskee myds kustannus- ja kan-
nattavuuslaskelmia. Sisdisesti valmistettavan tuotteen kustannuselementit koostuvat materi-
aaleista, tyontekijakustannuksista, tyokalukustannuksista, muista tuotteen valmistukseen si-
doksissa olevista muuttuvista kustannuksista sekd kiinteistd kustannuksista. Alihankintaa si-
sdltdva tuotteen kohdalla osa sisdisistd kustannuksista korvaantuu hankinta-, varastointi-,
hallinta- ja kuljetuskustannuksilla, miké tekee hinnoittelusta ja sen analysoinnista monimut-
kaisempaa. Voimassa olevista sopimuksista riippuen, alihankintaan sidoksissa olevat kus-
tannukset ovat my0s haastavampia ennakoida, kuin sisédiset kustannuselementit. (Ivanov et

al. 2019, s. 119)
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2.3 Vaihealihankinnan haittojen ja riskien hallinta

Toimitusketjun riskienhallinnalla pyritddn minimoimaan toimitusketjuun liittyvien hdirioi-
den vaikutukset, jotta hdirididen taloudellinen vahinko olisi mahdollisimman pieni. Riskien-
hallintaprosessi on jaettu kirjallisuudessa seuraaviin osioihin: Riskien tunnistaminen ja mal-
linnus, riskianalyysi ja vaikutusten arviointi, riskienhallinta, riskien seuranta ja arviointi seké
oppiminen henkilokohtaisella ja organisaatiotasolla, jotta riskien toteutuminen olisi jatkossa
epatodenndkoisempdd. Tyypillisesti tima on yrityksissd jatkuva prosessi, jossa eri toimin-

toihin liittyvid riskejd arvioidaan sdénndllisesti. (Zijm, H. et al. 2019, s. 576-577)

Toimitusketjuun liittyvét riskit voidaan jakaa kahteen kategoriaan: toimitusketjun osapuol-
ten vilisestd kanssakdymisestd juontuviin riskeihin, seké riskeistd, jotka aiheutuvat toimi-
tusketjun vuorovaikutuksesta ymparistoonsd. Toimitusketjun sisdiset riskit liittyvit esimer-
kiksi kysynnin vaihteluun, odottamattomiin toimitusviivastyksiin, toimittajien tuotanto-on-
gelmiin tai varastopuutteisiin. Ympériston ja toimitusketjun viliset riskit aiheutuvat ulkoi-
sista tekijoistd, kuten poliittisista paatoksistid, lakoista tai ympéristokatastrofeista. (Zijm, H.
et al. 2019, s. 577) Vaihealihankinta ei riskien ja haittojen hallinnan kannalta poikkea juuri-
kaan muunlaisista hankinnoista. Hankinnan luonne vaikuttaa sithen, mitkd riskit ja haitat
ovat kyseisenlaiselle hankinnalle merkittdvimpid. Vaihealihankinnassa korostuu tuotannon
lapimenoaikaan ja toimitusvarmuuteen liittyvat riskitekijat, silld ilman ns. lopputuotevaras-
tointia vaihealihankintaa on haastava varastoida. Tama johtaa siihen, ettd mahdolliset hairiot
vaihealihankinnassa johtavat hankkivan yrityksen omien toimitusaikojen ja -varmuuden
vaarantumiseen, ellei toimitusketjussa pideta ylla riittdvid varastotasoja hdiridtilanteita var-
ten. Varastotasojen kasvattaminen hillitsee vaihealihankinnan aikataulutusongelmia, mutta
kaéntopuolena varastoinnin kasvattaminen sitoo yrityksen pddomaa varastointiin. Se taas on
péinvastainen kehityssuunta, johon yrityksissd tyypillisesti pyritddn, jotta yritykselld on kéy-
tossddn pddomaa yllittdvid menoerid ja esimerkiksi mahdollisien investointien rahoittamista

varten.

Toimitusketjun yleisen tehokkuuden ja suorituskyvyn parantamisen myotd yritykset ovat

valmiimpia kohtaamaan mahdollisia vaihealihankinnassa tai muussa toimitusketjussa
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tapahtuvia hairiotekijoitd ja ongelmia. Toimivassa ja joustavassa toimitusketjussa ketjun yri-
tykset ovat varautuneet paitsi suorittamaan padasiallisen osansa toimitusketjussa, myos en-
nakoineet mahdollisia riskejd seké keinoja, joilla mahdollisista hairidistd selvitddn mahdol-
lisimman pienin vaurioin. Télloin yritykset kykenevét reagoimaan ongelmiin nopeammin ja
tarvittaessa tekemiin korvaavat toimenpiteet tai valmistamaan uudet tuotteet hiirididen sat-

tuessa. (Ivanov et al. 2019, s. 467)

Ennusteiden epétarkkuus on yksi suurimmista syistd kysynnén ja toimitusten epédsuhtaisiin.
Toiminnan heikon ennustettavuuden takia on mahdollista, ettd valmistetaan tuotteita maa-
rdllisesti liikaa tai lilan vdhén ja aikataulun suhteen liian aikaisin tai liian myohééan. Tata
ongelmaa voidaan ratkaista tiivistimalld toimitusketjun yritysten vélistd yhteistyoté ja vies-
tintdd sekd kehittdmalld kysyntdennusteiden tarkkuutta. Kysyntdennusteita voidaan kehittda
mm. tutkimalla numeerisesti miten paljon ennustettu mééra heittdd toteutuneesta kysynnésta
sekd painottamalla ennusteen epatarkkuutta mitd myohédisempai ajanhetked ennustehetkesti
tutkitaan. Nami ohjaavat tuotannonsuunnittelijoita ja ostajia pohtimaan tarkemmin mink&-

laisia johtopéatoksid kysyntdennusteen pohjalta on jirkevid tehdd. (Gurnani, H. et al. 2012,

s. 23)

Alihankintayhteistyossd molemminpuolinen luottamus tuottaa hyotyja yhteistydon molem-
mille osapuolille, mm. parantamalla tiedonkulkua organisaatioiden vililld ja vdhentdmailla
tarvetta neuvotella yhteistyon yksityiskohdista sopimusteitse. (Webster, M. et al. (1997, s.
2) Toimitusketjun yritysten yhteistyon tiivistiminen, tiedonkulun ja toiminnan ldpindkyvyy-
den kehittdminen ja lisidminen yhteistydyritysten suuntaan sekd toimitusketjun joustavuu-
den lisddminen vihentdvit toimitusketjuun liittyvid riskejd ja epdvarmuuksia. Suoraan yri-
tysten tietojarjestelmien vélilld liikkkuva informaatio esimerkiksi kysynnistd tai tuotannon
tilanteesta lisdé toimitusketjun yritysten mahdollisuuksia reagoida tarpeen mukaan ketjussa
tapahtuviin muutoksiin. Yhteystyon tiivistdmiseksi yritykset voivat myds osallistuttaa
kumppaniyrityksidén toimitusketjun ja suorituskykymittariston suunnittelussa sekd seuraa-
misessa, mikd edesauttaa yritysten sitoutumista toiminnan kehittdmiseen. Tiivis yhteistyo
tarvitsee toki taustalleen riittdvén suuren yhteistydn my0s rahallisesti, jotta yrityksilld on

kannustimia panostaa yritysten véliseen suhteeseen. (Gurnani, H. et al. 2012 s. 23-24)
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Tuotannon operatiivisen toteutuksen kannalta vaihealihankinta tuo mukanaan seké hyotyja,
ettd haittoja. Vaihealihankinnan my6ta hankkiva yritys ei ole endi vastuussa kyseisen tyo-
vaiheen tuotantoon liittyvistd ongelmista, kuten resurssoinnista ja laadusta. Toisaalta vai-
healihankinnan myd6téd yrityksen mahdollisuudet vaikuttaa vaihealihankittavan tydvaiheen
tuotantoon reaaliaikaisesti ovat pienet, jolloin valmistusprosessin hallittavuus on heikompi.
Mahdollisien toimituksiin vaikuttavien ongelmien myo6té yritysten vélilld on pidettiva tii-
vistd yhteyttd, jotta tuotteiden valmistus- ja toimitusaikataulu pystytién pitimédn kunnossa.
Vaihealihankinta lisdd merkittdvasti tuotannonsuunnittelun kompleksisuutta. Ratkaisuna
tuotannonohjauksen ongelmiin vaihealihankinta yhteistydssd on esitetty mahdollisimman
suurta ldpindkyvyytté yritysten vililld tulevaan kysyntdin sekd alihankkijan kuormitusniky-
miin. Mikéli yhteistyon kysyntidennuste on verrattain pientd alihankkijan muiden asiakkai-
den tarpeisiin ndhden, on riski, etti alihankkijan muiden asiakkaiden tuotteet menevit heiddan
sisdisessd tuotannonsuunnittelussaan etusijalle. Alihankkijoiden intresseissd on valmistaa it-
selleen parhaiten tuottavia tuotteita, jolloin alihankkija priorisoi omassa tuotannonsuunnit-
telussaan itselleen kannattavimmat asiakkaat ja tuotteet. Tété riskid voidaan pienentdd mm.
sopimusneuvotteluin, yhteistyon ldpindkyvyyden lisddmiselld, vaihtoehtoisilla alihankinta-
toimittajilla sekd vaihealihankinnan huomioivilla tuotannonsuunnittelu ratkaisuilla. (Webs-

ter, M. et al. 1997, s. 6-7)

Toimitusketjunrakenteen kannalta kriittisissd toiminnoissa tulisi olla valmiiksi mietittyné
varavaihtoehtoja tai -toimintamalleja, jos ensisijaiseen toimitusketjun toimintamalliin tulee
ongelmia. Sitd kautta voidaan lisdtd toimitusketjun ketteryyttd tilanteissa, joissa tulee yllat-
tdvid muutoksia tuotteiden kysyntddn tai tarjontaan ja selvitd riskeistd ja héiridistd pienim-
min vaurioin. Liian kapea toimitusketjurakenne lisdékin toimitusketjuun liittyvid riskeja.
Toisaalta, jos toimitusketju on litkaa hajautettu ja muuten paisutettu, aiheuttaa se kustannus-
ten kasvua ja lisddntyvaa tyotd toimitusketjun hallintaan liittyen. Néin ollen riskien varalta
olisi loydettidvd sopiva balanssi, jolla riskit pienenevit, mutta kohtuullisin kustannuksin.
Koska kaikki yrityksen kautta kulkevat tuotteet ja hankittava materiaali eivit kulje saman
toimitusketjun kautta, on riskienhallinnan kannalta parempi mitd useamman tuotekategorian

kohdalla kyseiseen toimitusketjuun liittyvid riskejd tarkastellaan ja mdiiritellddn niiden
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pohjalta soveltuva toimintatapa riskien hallitsemiseksi. (Thiell, M. et al. 2022, 5.292-297).

Kuvioon 7 on poimittuna vaihealihankintaan liittyvien riskienhallintakeinoja.

Kuvio 7 Poimintoja vaihealihankintaan liittyvien riskienhallintakeinoista

Mikili jokin osa toimitusketjusta on ainoastaan yhden toimittajan varassa, voidaan sithen
liittyvaa riskid vihentdd mm. tiivistdmalld yhteistyotd ja lisidmalla tiedonvélitystd molem-
piin suuntiin toimitusketjussa. Lipindkyvyyden ja tiedonvélityksen ldpi toimitusketjun on
havaittu vihentévin toimitusketjuun liittyvia riskejd. Tiedonvélityksen onnistumisella on iso
merkitys mm. siind, ettd valmistettavaan tuotteeseen liittyvit laatuvaatimukset on ymmaér-
retty koko toimitusketjussa. Lisdksi tiedonvilitys lisdd toimitusketjun joustavuutta esimer-

kiksi héiriétilanteissa tai kysynndn muuttuessa voimakkaasti. (Thiell, M. et al. 2022, s. 297)

Tuotteen tai palvelun laatuun liittyvié riskejd voidaan vihentdd kaymalld toimittajan kanssa
tarkasti l4pi, minkélaisia laatutekijoitd loppuasiakas tuotteelta tai palvelulta odottaa. Loppu-
asiakkaan tarpeiden kautta muodostetaan toimittajalta vaadittavat laatuvaatimukset, joiden

toteutumista on syytd seurata systemaattisesti, yhdessd sovittavin kriteerein. Oleellista on,
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ettd toimittajalta odotetut laatuvaatimukset kdydddn yhdessé lépi heti yhteistyon aloitusvai-
heessa. Yhteistyon alkuvaiheessa yhtend laadunvarmistuksen keinona voidaan suorittaa toi-
mittajalle toimittaja auditointeja, joissa havaittuihin poikkeamiin vaaditaan toimittajan rea-
gointia ja ongelmanratkaisua. Toimittajien jatkuva auditointi ei ole kustannusten kannalta
jarkevaa, joten usein auditoinnit kohdistetaan uusille toimittajille ja vanhoille toimittajille
kevyemmallad prosessilla muutaman vuoden vélein painottaen yhteistydssd havaittuja mah-

dollisia parannuskohteita. (Nieminen S. 2016, s. 34)

Riskienhallinnan kannalta optimaalinen vaihtoehtoisten toimittajien miird on tapauskoh-
taista ja riippuvaista hankittavasta tuotteesta tai palvelusta, sekd sen markkinoihin vaikutta-
vista tekijoistd. Tyypillisesti riskien vihentdmisen nikokulmasta kriittisille tuotteille tai pal-
veluille olisi hyva olla vdhintddn kaksi vaihtoehtoista toimittajaa, jotta yrityksen tuotanto ei
jumiudu yhden toimittajan toimitushéirididen takia. Pidemmain ajanjakson ratkaisuna kor-
kean riskin tuotteille tulisi pyrkid 16ytdméén uusia ratkaisuja, jotta niiden merkittavyyttd voi-
taisiin vahentéa ja lopulta vihentdd my0s toimittajien méaérad. Lahtokohtaisesti on kannatta-
vampaa pyrkid pitkdjdnteiseen yhteistyohon yhden toimittajan kanssa, jolloin tiiviin yhteis-
tyonkautta voidaan saavuttaa kustannussdistojé ja entistd kilpailukykyisempid tuotteita. Ris-
kienhallinnan kannalta useampi vaihtoehtoinen toimittaja on kuitenkin usein tarpeen, jolloin
ratkaisuna voi olla esimerkiksi kahden toimittajan malli, jossa toimittajille kerrotaan avoi-
mesti heiddn kilpailuasemansa toimitusketjussa. Téllaisissa tilanteissa kilpailutilanne ja
mahdollisuus suuremmasta markkinaosuudesta luo toimittajille kannusteen toimintansa ja

kilpailukykynsé kehittdmiseksi. (Nieminen S. 2016, s. 33-34, 91)

Joustavan ja laajahkon yhteistyoverkoston rakentaminen on yksi keino lieventdd vaiheali-
hankintaan ja toimitusketjuun liittyvid riskejd. Toimivan verkoston myd6téd yritys on val-
miimpi kohtaamaan mahdollisia héirioitd, stabiilimpi sekd kykenee palautumaan ongelmati-
lanteista nopeammin. Toimitusketjun joustavuutta voidaan lisdtd mm. vaihtoehtoisilla toi-
mittajilla, varautumalla hdiriihin varastotasoilla, varaamalla ylimaaréistd konekapasiteettia
hairioitilanteita varten, kehittdmalld tiedonkulkua ja yhteisty6td toimitusketjun toimijoiden

vililld sekd lisidmalla prosessien tai tuotteiden joustavuutta. (Ivanov, D. et al. 2019, s. 105)



31

Toimittajan valinta ja sddnnollinen seuranta ovat oleellisia tekijoitd toimitusketjun riskien-
hallinnan kannalta. Kun toimittaja valitaan harkiten ja huolellisesti voidaan olla varmempia
siitd, ettd valittu toimittaja pystyy haluttuun toimitusvarmuuteen ja laatuun sekd kykenee
my0s kehittimiin omaa toimintaansa niin, etté liiketoiminta on kannattavaa. Tdma pienen-
tad riskid siihen, ettd valittu toimittaja ei olisi muutaman vuoden kuluttua enéé kilpailuky-

kyinen tai olisi taloudellisesti heikossa tilanteessa. (Nieminen S. 2016, s. 34-35)

Pitkdnaikavélin toimittajaa valittaessa on syytd perehtyd toimittajien taloudelliseen tilantee-
seen sekd niiden kehittymiseen. Mikili toimittajan kannattavuus ldhivuosina on ollut tap-
piollista tai heikkoa eikd kehitysmerkit sen suhteen ole lupaavia, on syytd harkita tarkkaan
ennen kuin sitoutuu pitkdkestoisin ratkaisuin taloudellisesti heikossa tilanteessa olevaan toi-
mittajaan, jonka kyky kehittdd toimintaansa ja koko olemassaolo voi olla muutaman vuoden
aikajdnteelld epdvarmaa. Sen sijaan taloudellisesti hyvin menestyvilld toimittajilla on pa-
remmat mahdollisuudet kehittdd toimintaansa, ja sitd myoté tarjoamaan parempaa ja laaduk-
kaampaa palvelua asiakkailleen. Toimittajan luottoluokituksen tarkistaminen ja seuranta on
kohtuullisen yksinkertainen ja helppo tapa seurata toimittajien taloudellista suorituskykyd,
vaikka se ei suoraan takaa yrityksen valoisaa tulevaisuutta, pienentéd hyvé luokitus toimit-

tajaan liittyvad taloudellista riskid huomattavasti. (Nieminen S. 2016, s. 34, 37-39)

Sopimuksilla voidaan vaikuttaa merkittdvésti eri toimitusketjun toimijoiden toimintaan. Toi-
mitusketjun sopimukset on kirjallisuudessa eroteltu kahteen kategoriaan: 1) sopimuksiin,
joissa sovitaan tuotteiden saatavuudesta sekd 2) sopimuksiin, joissa sovitaan kustannusten
jakamisesta. Erityisesti ensin mainitun kategorian sopimuksilla on mahdollista vaikuttaa vai-
healihankinnan kysynnén vaihteluun liittyviin riskeihin. Esimerkiksi sopimuksin, etta toi-
mittaja ylldpitdd tiettyd varastotasoa, jotta pystyy toimittamaan tuotteita sovitussa aikatau-
lussa. Télloin asiakas tyypillisesti sitoutuu ostamaan varastoon jadvia tuotteita sopimuksessa
sovituin ehdoin. Vaihealihankinnan ollessa kyseessd vaihtoehtona on varastoida, joko val-
miita kappaleita joko kohde yrityksessi tai heiddn asiakkaallaan, tai vaihtoehtoisesti puoli-
valmiita kappaleita joko kohdeyrityksessd tai alihankintatoimittajalla. (Ivanov et al. 2019,

5.99-100)



32

Sopimusvalmistuksessa vaihealihankintavaihe on syyti saada nopeassa aikataulussa suori-
tettua, miké usein rajoittaa toimittajavaihtoehdot logistisesti ldhietdisyydelle. Koska toimi-
taan tyypillisesti samassa maassa, saman lainsddddnnon alla, on yhteiskunnalliset riskit pie-
nempid ja toimitusketju vihemmén kompleksisempi. (Thiell, M. et al. 2022, s. 294) Eteenkin
globaaleilla markkinoilla toimivat yritykset ja toimitusketjut nojaavat siihen, ettd olemassa
olevat kuljetusreitit sdilyvét ja toimivat hdiriottd. Toimitusketjun toimijoiden sijaitessa lo-
gistisesti ldhempéna toisiaan kuljetusreitteihin aiheutuvat hdirioistd aiheutuvat riskit ovat

huomattavasti pienempid. (Ivanov, D. et al. 2019, s. 106)

Tuotteiden valmistusprosessin aikataulutukseen ja tuotannon suunnitteluun liittyvid vai-
healihankinnan myo6ti lisddntyvid riskejd voidaan lievittdd lisidmalld valmistusprosessin
joustavuutta. Tuotantoprosessin joustavuuden avulla yritykselld on paremmat mahdollisuu-
det saada soviteltua, esimerkiksi my6héstyneen vaihealihankintavaiheen takia alkuperéisesta
ajoituksesta myoOhdstynyt, tyd muun tuotannon sekaan niin, ettd kyetddn asiakkaalle luvat-
tuun toimituspdivadn. Mikili tuotespesifikaatio ja tuotantomahdollisuudet vain sallivat,
joustavuutta saadaan lisdttyd, kun tuotteiden valmistamiseksi suunnitellaan useampia toteu-
tustapoja. Vaihtoehtoja tdhan on esimerkiksi useampi vaihtoehtoinen tydstdkone, tydvaihei-
den jarjestyksen muuttaminen, sekd samanlaisen lopputuotteen valmistaminen eri tyovai-

heilla. (Zijm, H. et al. 2019, s. 406)

2.4 Valmistuksen ulkoistamisen hyodyt asiakkaan nikokulmasta

Tutkimuskohteena olevan sopimusvalmistusyrityksen asiakkaiden motiiveina ulkoistaa tie-
tyt toiminnot toimittajilleen ja toimitusketjuun, ovat hyvin samankaltaiset mitd sopimusval-
mistusyrityksen motiivit hankkia tietyt tyovaiheet alihankintana. Ulkoistamalla kappaleiden
valmistamisen ja niihin liittyvét tyovaiheet toimittajille, asiakkaat pyrkivit muun muassa
vihentdméén toimintaansa sidoksissa olevaa pddomaa, keskittdmaén litketoimintaansa tiet-
tyyn osioon, selkeyttdd tuotantoaan, lisdtd joustavuutta tai kehittyd toimittajien erityisosaa-

misten myotd. (Bengtsson, L. & Dabhilkar, M. 2009. s. 2.)
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3 Vaihealihankinta sopimusvalmistusyrityksessa

Vaihealihankinnan toteuttamisesta sopimusvalmistusyrityksessa liittyvad tietoa keréttiin
asiakashaastatteluin seké yrityksen tietojérjestelmisté 10ytyvan datan avulla. Yrityksen asia-
kaskunta on kohteellisen laaja ja asiakkailta selvitettivit asiat vaativat tarkempaa taustoitta-
mista, joten ndhtiin parhaaksi selvittdd asiakkaiden ndkemyksid kohdennetuilla haastatte-
luilla, jotta asiakaskunta saataisiin mahdollisimman hyvin katettua yritykselle merkittdvien
asiakkaiden haastatteluilla. Tdmén lisdksi taustoitettiin yrityksen vaihealihankintatoiminnan
laajuutta tutkimalla yrityksen tietojérjestelmistd vaihealihankintaa siséltivien tuotteiden
merkittdvyyttd yrityksen toiminnassa seké vaihealihankintaa siséltédvien tuotteiden valmis-
tusprosessien kompleksisuutta, jolla on osaltaan vaikutusta valmistusprosessin sisiltimiin
riskeihin. Yritys on jaettu kahteen yhtioon, joissa on kdytdssé eri toiminnanohjausjérjestel-
mit, joten on huomioitava, ettd tiedot on kasattu kahdesta eri ldhteesti, joissa kdytetyt tiedot
eivit ole kaikilta osin yhteismitallisia. Tietojarjestelmistd hankittu data esitetdénkin suuntaa

antavilla luvuilla.

3.1 Asiakashaastattelujen toteutus

Jotta saataisiin parempi késitys yrityksen toimintaymparistostd suhteessa tutkimusaiheeseen,
paddyttiin kartoittamaan, milld tavoin yrityksen asiakaskunta suhtautuu yrityksen tarjoamiin
vaihealihankintavaiheisiin, ja miten suuri merkitys niilld on asiakassuhteen laajuuteen. Li-
saksi kartoitettiin, milld keinoin yrityksen asiakkaat ovat varautuneet toimitusketjun sisélté-

toksiinsa.

Haastateltaviksi yrityksiksi pyrittiin 16ytdméan kohdeyrityksen nykyisten asiakkaiden jou-
kosta sellaisia, joiden kanssa nykyinen yhteistyd on kokonaisuuden kannalta suhteellisen
merkittdvad ja/tai yhteistydssd on tunnistettu myds kasvupotentiaalia. Haastateltavien yri-
tysten ja henkil6iden valinnassa konsultoitiin yrityksen myyntiorganisaatiossa toimivia asia-

kasvastaavia. Asiakashaastattelut toteutettiin  tutkimuskohteena olevan yrityksen
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suurehkoille asiakasyrityksille. Valitut yritykset olivat eri teollisuudenaloilla sekd paikalli-
sesti ja kansainvilisesti toimivia kone- ja laitevalmistajia. Yrityksid sovittiin kasiteltdvan
ty0ssd anonyymisti, joten tarkkaa kuvausta asiakasyrityksisté ei esitelld. Joukossa on kuiten-
kin energiateollisuudessa, kaivosteollisuudessa, koneenrakennuksessa, maatalouskoneteol-
lisuudesta sekd useammalle teollisuuden alalle tuotteita valmistavia asiakkaita. Haastatelta-
viksi pyrittiinkin saamaan eri toimialoilla toimivia yrityksia, jotta haastateltaviksi valikoidut

edustaisivat mahdollisimman kattavasti kohdeyrityksen asiakaskuntaa.

Valikoiduista yrityksistd pyydettiin haastateltaviksi henkil6itd, jotka ovat tyotehtdvissdén
usein tekemisissé ja yhteisty0ssd kohdeyrityksen kanssa sekd toimivat yrityksessédn hankin-
taorganisaation paitoksentekoon osallistuvina henkildind, usein hankintapééllikkdind tai
jonkin osa-alueen hankinta-/kategoriavastaavina. Haastatteluihin haluttiin tarkoituksella
henkil6itd, jotka ovat tekimisissd kohdeyrityksen kanssa, mutta jotka pystyvit kertomaat
my0s yrityksensd yleisisté linjauksista ja hankintapolitiikasta. Useat haastateltavat totesivat,
ettd tietyt hankintalinjaukset koskevat varmuudella vain sité osiota tai tuotekategoriaa, jossa
he itse toimivat, joten asiakkaiden kaikkia hankittavia komponentteja vastaukset eivét vilt-
taméttd edustaneet. Toisaalta, koska haastateltavat olivat kohdeyrityksen kontaktihenkilditd,

vastaukset koskivat joka tapauksessa kohdeyrityksen kannalta oleellisia tuotekategorioita.

Asiakashaastattelujen kysymykset (ks. Liite 1) laadittiin luvussa 2 kisiteltyjen tietojen poh-
jalta. Kysymyksilla pyrittiin kartoittamaan mm. mitka tekijéat ovat asiakkaan toimittajavalin-
tojen kannalta merkitsevid, miten asiakkaat ovat varautuneet toimitusketjun siséltdmiin ris-
keihin, miten usein ja minkélaisia ennusteita asiakkaat ldhettavit toimittajilleen sek kuinka
tiarkedd asiakasndkokulmasta on, ettd kohdeyritys tarjoaa verkostonsa avulla my0s vaiheali-

hankintaa sisaltdavia tuotteita.

Haastattelut sovittiin ja aikataulutettiin puhelimitse, jonka jilkeen haastateltaville ldhetettiin
haastattelukysymykset etukdteen tutustuttuvaksi. Varsinaiset haastattelut toteutettiin Micro-
soft Teams:n vilitykselld haastattelurunkoa myotéilevilld keskusteluilla, jotka nauhoitettiin

ja litteroitiin keskustelujen analysointia varten. Analysoinnissa litteroituja vastauksia
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vertailtiin ja arvioitiin, missd kysymyksissd asiakkaat ovat hyvin samoilla linjoilla ja toi-

saalta missd asioissa asiakkaissa on enemmaén hajontaa.

3.2 Asiakashaastattelujen tulokset

Haasteltujen yritysten vastaukset on tiivistetty taulukossa 2, sekéd lapikdyty tarkemmin tdssa
luvussa. Aluksi selvitettiin, milld perustein asiakkaat valitsevat toimittajansa vaihtoehtoisten
toimittajien joukosta. Kysymyksessé oli asiakkaiden vililld hyvin vdhin hajontaa ja kaikki
mainitsivat, ettd kokonaisratkaisun ja sen myotid kokonaiskustannusten olevan méaérddvin
tekijd toimittajia vertailtaessa. Muutamat haastateltavat totesivat, ettd kdytdnnot hieman
vaihtelevat riippuen siitd misti tuotteesta tai tuotekategoriasta on kyse. Tuotteen kriittisyys
asiakkaan tuotannolle tai lopputuotteelle lisdd kokonaisratkaisun painoarvoa. Sen sijaan
tuotteille, jotka ovat helpohkoja valmistaa ja markkinoilla on paljon tarjontaa, tarkein tekija
on usein suoraan toimittajan tarjoama kappalehinta. Useampi haastateltava totesi, ettd koko-
naisratkaisun kannalta paikallinen toimittaja voi olla kilpailukykyinen, vaikka esimerkiksi

tuotteen kappalehinta olisi ulkomaista kilpailijaa kalliimpi.



Aihe

Toimittajan
valinta

Riskien-
hallinnan
seuranta/sykli

Toimittajien
méidri

Ennusteet

Toimittajan
tarjonnan ja
yhteistyon
laajuus

Yritys A

Kokonaiskustannus-
ten kannalta alhai-
sin. Aikaisempi ko-
kemus toimittajasta
mahdollinen etu.

Vuosittain isompi
selvitysprojekti +
jatkuva seuranta

Kriittisilla kom-
ponenteille vihin-
tddn kaksi toimitta-
jaa.

Toimipisteestd ja
osien kriittisyydestd
riippuvaisia. Kriitti-
sistd osista isoilla
lokaatiolla ns. toi-
mitusohjelmamallin
mukaista ennustetta
suoraan toiminnan-
ohjausjirjestel-
méstd. Muista tar-
vittaessa.

Hankinnat ohjataan
lahtokohtaisesti toi-
mittajille, jotka pys-
tyvét toimittamaan
kaikki tuotteen val-
mistukseen tyovai-
heet. Laaja yhteis-
ty0 helpottaa yhteis-
tyon hallintaa ja ke-
hittdmista.

Yritys B

Helpot komponentit
hinnan mukaan.
Mité haastavampi
tuote sen enemmén
kokonaisratkaisu
merkitsee. Kriitti-
sille komponenteille
strategisia pidem-
man aikavélin
kumppaneita.

Jatkuva seuranta +
erillisid projekteja

Pédosin single sour-
cing mallilla (vo-
lyymit liian pienet
jaettavaksi).

Viikoittain kolmen
kuukauden ennuste
eteenpdin. Ennus-
teella lopputuotteen
kokoonpanomaérit,
joten eri kokoonpa-
novariaatioihin me-
nevien tuotteiden
ennuste arvioitava
historiaan peilaten.

Jos tarjonta on laa-
jennettu liikaa ali-
hankinnan kautta, ei
toimittaja ole usein
hinnaltaan kilpailu-
kykyinen. Jos toi-
mittajan oma ky-
vykkyys on laajaa,
on usein my0s kil-
pailukykyisempi.

Yritys C

Tuotekohtainen ar-
viointi. Haastavim-
missa tuotteissa ko-
konaisratkaisun ja
toimittajan palvelu-
tason merkitys nou-
see. Helpommissa
tuotteissa hinta. Ai-
kaisempi yhteistyd
helpottaa toimitta-
jan valintaa.

Jatkuva seuranta

2-3 toimittajaa per
nimike.

Osalle tuotteista jat-
kuvasti paivittyva
ennuste suoraan toi-
minnanohjausjérjes-
telméstd. Muille
kriittisille tuotteille
lghetetddn sdhko-
postitse ja kommu-
nikoidaan suoraan
toimittajalle.

Ei suurta merki-
tystd. Toimittajat
valitaan padsaantoi-
sesti yksittdispro-
jekteissa, jolloin yh-
teistyon laajuus ei
ratkaise toimittaja
valintaa. Laaja yh-
teistyd toki plussaa,
mutta ei ratkaise-
vassa asemassa. On
etu, jos toimittaja
pystyy tarjoamaan
tuotteen viimeistel-

tynd.

Yritys D

Kokonaiskustannus-
ten kannalta alhai-
sin. Hinta, kuljetus-
kustannukset, kus-
tannustehokkuus.
Kestavin kehityk-
sen merkittdvyys
kasvussa. Vihdisen
jalostusarvon tuot-
teet hankitaan usein
ulkomaisilta toimi-
joilta.

Jatkuvaa seuranta +
kehitysprojektit

Kriittisilla kom-
ponenteille vahin-
tddn kaksi toimitta-
jaa.

n. 1,5 vuoden mit-
tainen toimitusoh-
jelma suoraan toi-
minnanohjausjérjes-
telmasta viikoittain.

Iso plussa, jos toi-
mittajalta saa pit-
kélle jalostetun
tuotteen, joka muu-
ten jouduttaisiin
hankkimaan useassa
vaiheessa. Lahto-
kohtaisesti toimit-
taja on vahvoilla,
jos pystyy tarjoa-
maan kilpailijoitaan
pidemmialle jaloste-
tun tuotteen, ellei
hinta ole huomatta-
vasti korkeampi.

Taulukko 2 Asiakashaastattelujen tiivistetyt vastaukset
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Yritys E

Hinta térkein tekija,
mutta laatu, palve-
lutaso ja muut teki-
jat merkitsevit
myds, joten lopulta
kokonaisratkaisu
madradvana teki-
jand. Uudet tuotteet
hankitaan usein pai-
kallisesti.

Jatkuvaa seurantaa
— raportoidaan ldhes
viikoittain

Tavoitteena kriitti-
sille komponenteille
vihintddn kaksi toi-
mittajaa.

Kerran kuukaudessa
lahetettdva ennuste
sahkopostilla. Pe-
rusteena nikemys
historiaan ja mark-
kinatilanteeseen
peilaten.

Haluttaisiin ostaa
mahdollisimman
valmiita tuotteita,
mutta méadrattyja
puuttuvia tydvai-
heita voidaan hoitaa
myds itse. Usein
kustannustekijét
vaikuttavat kuiten-
kin valintaan.

Koska vaihealihankintavaiheiden myo6td toimitusketju monimutkaistuu ja toimitusketjussa

on lisdlenkki, jonka toimintaan liittyy uusia riskejd, pyrittiin selvittiméin, milld tavoin asi-

akkaat ovat varautuneet toimitusketjuihinsa sisédltdmiin riskeihin. Vaikka on toimittajan etu-

jen mukaista pyrkid valttdmddn toimitushdirioitd, vihentdd asiakkaidenkin varautuminen
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toimitusketjun ongelmatilanteisiin tilanteiden merkittdvyytti ja potentiaalisia vaikutuksia.
Riskienhallintaan liittyvit keskustelut auttoivat selvittiméin asiakkaiden kykyad selviytya
mahdollisista toimitusongelmista sekd miten isoja vaikutuksia esimerkiksi toimitushairiot
vaihealihankintaongelmien takia voisivat potentiaalisesti aiheuttaa. Asiakkaiden varautumi-
nen toimitusongelmiin ei luonnollisesti vaikuta toimittajan vastuuseen toimitusten onnistu-

misesta.

Riskienhallinta ja -arviointi eivit ole uusia asioita isoissa kansainvélisissd yrityksissd, joten
kaikissa haastatelluissa yrityksissd niitd myds harjoitetaan. Riskienhallinnan toimintata-
voissa l0ytyi asiakkaiden kesken hieman eroavaisuuksia. Kaikki asiakkaat seuraavat toimit-
tajille asettamiaan suorituskykymittareita mm. laatuun, toimitusvarmuuteen ja -tismallisyy-
teen liittyen sekd nostavat sitd kautta havaitsemiaan riskitekijoita esille. Esimerkiksi Yritys
D:ssé aloitetaan toimittajan kehittdmisprojekti, mikili toimittajan suorituskyvyssd havaitaan
ongelmia. Yritys A:ssa tehddin vuosittain riskienkartoitusprojekti nykytoimittajien ja mark-
kinoiden osalta, jolla pyritdén ensisijaisesti varmistamaan hankittavien tuotteiden saatavuus.

Muiden yritysten osalta tillainen kéytinto ei tullut haastattelujen aikana esille.

Ensisijaisesti haastatellut yritykset varautuvat toimitusketjun riskeihin pitdmélld vaihtoeh-
toisia toimittajia sekd varastoinnin avulla. Yritykset A, C ja D pitévit kriittisille tuotteille
vahintddn kahta toimittajaa jollakin osuudella volyymista. Yritykselld E on sama tavoite,
mutta tyo vield hieman kesken ja nykyisellddn moni tuotteista tilataan yhdeltd toimittajalta.
Koska tuotteiden volyymit ovat lilan matalia jaettavaksi, Yritys B pitdd pddasiassa yhtd toi-
mittajaa, joten he varautuvat padosin varastoinnilla nopealla aikavililld tapahtuviin toimi-
tushdiridihin ja sekd pitdiméilld useampia toimittajia samankaltaisille komponenteille, jolloin
ensisijaiselle toimittajalle on jo potentiaalisia varavaihtoehtoja, jos toimittajaa joudutaan
vaihtamaan. Uuden komponentin valmistusprosessin aloitus ei tapahdu hetkessé, joten lisi-
turvaa riskien varalta haetaan varastoinnin kautta. My6s muissa yrityksisséd on samankaltai-
silla komponenteilla, vdhintddn muutama mahdollinen toimittaja, jolloin valmistuksen siir-

tdminen jonkin komponentin kohdalla tutulle toimittajalle on nopeampaa ja sujuvampaa.
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Varastoinnin osalta yrityksilld on monenlaisia ratkaisuja riippuen mm. varastoitavan kom-
ponentin kriittisyydestd, toimittajan logistisesta sijainnista ja toimittajayhteistyon sopimuk-
sista. Varastointimalleja on kédytOssé useita erilaisia asiakkaan omista varastoista, kaupinta-
varastoihin ja toimittajan pitdmiin varastoihin. Toimittajan pitdmiin varastoihin on yrityksen
vilisissd sopimuksissa lunastusvelvollisuuspykalid tai asiakkaan velvoittama toimitusaika
on niin nopea, ettd toimittajan on pidettdvé varastoa kyetidkseen riittdvan nopeisiin toimituk-
siin. Useammassa haastattelussa kévi ilmi, etti asiakkailla on tavoitteena laskea nykyisia
varastotasojaan, jotka ovat viimevuosien globaalien toimitusepdvarmuuksien vuoksi korke-

alla tasolla.

Vaihealihankinnan seurauksena toimitusketju ja valmistusprosessin ldpimenoaika ovat tyy-
pillisesti pidempid verrattuna tilanteeseen, jossa kaikki tyOvaiheet suoritetaan saman yrityk-
sen toimesta. Monimutkaisempi toimitusketju lisdé héiri6iden ja toimitusongelmien mahdol-
lisuutta. Tdma johtaa ennusteiden ja toiminnan ennakoitavuuden tirkeyden kasvamiseen,
jotta valmistusaikataulut ovat riittdvit ja toimitusketjun toimintojen suunnittelu paremmin
ennakoitavissa. Ndin ollen haastattelussa selvitettiin asiakasyritysten ennustekdytdntdjé toi-

mittajilleen.

Haastatelluilla yrityksilld on laajasti erilaisia ennustemalleja kéytossd. Ennusteita ldhetetddn
sdahkdpostilla, ladataan asiakkaan portaaliin tai pdivitetddn suoraan toimittajan toiminnanoh-
jausjérjestelmadn. Tyypillisesti automaattisesti pdivittyvit ennusteet ovat toimittajan saata-
villa joko piivittdin tai viikoittain ja sdhkdpostilla ldhetettdvit noin kerran kuukaudessa. Asi-
akkailta saadaan seké nimiketason ennusteita, kriittisten nimikkeiden ennusteita, ettd loppu-
tuotteiden ennusteita, joista toimittajan on péateltdva historiaan ja markkinandkymiin peila-
ten nimiketason ennuste. Huomioitavaa on, ettd ennusteet perustuvat myds asiakkaan padssa
epdvarmaan dataan, joten niiden avulla voidaan arvioida vaihealihankintatarpeita tarkemmin
vain ldhitulevaisuuteen. Pidemmalla aikavililla ennusteet toimivat 1dhinné suuntaa antavina,
mikd sekin on toki hyddyllistd, jotta toimitusketjussa tiedetddn kysynndn pidemmain ajan

jatkuvuudesta.
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Toimittajien mddrén vihentdminen vaikuttaa toimittajahallintaan ja siitd koituviin kustan-
nuksiin positiivisesti. Toimittajia vihennettdessa jéljelle jadville toimittajalle jad suurempi
osuus asiakkaan hankinnoista. Koska tutkittava liiketoimintamalli tdhtda tarjonnan laajuu-
den kasvattamiseen mm. vaihealihankinnan kautta, selvitettiin asiakkaiden ylldpitdmien toi-
mittajien madrdd. Olettamus on, ettd kynnys luopua laajan yhteistyon toimittajasta on suu-
rempi. Lisédksi laaja tarjonta tarjoaa asiakkaille mahdollisuuden véhentda toimittajiensa maa-
rad, siirtdmalla eri tuotekategorioiden toimittajien tuotteita yhdelle toimittajalle, jolla on ky-
vykkyys toimittaa erilaista valmistusteknologiaa vaativia tuotteita. Tdman johdosta selvitet-
tiin asiakkaiden toimittajien maarda seké sitd onko niiden maéraa tavoitteena kehittdd suun-

taan tai toiseen.

Toimittajamadrén hallinta on haastatelluissa yrityksissd tunnistettu ja ndkemykset vdhenta-
misen suhteen olivat karkealla tasolla yhtenevit. Yleisesti asiakkaat ovat pyrkineet vdhenté-
méién toimittajia, jotka toimittavat yksittdisiéd tuotteita. Riskienhallinnan kannalta asiakkaat
pyrkivit pitdméén kriittisilla osilla vahintién kahta toimittajaa. Muuten asiakasyritykset ovat

yleisesti pyrkineet pitdméén toimittajien méadrdn mahdollisimman matalana.

Tilanne yrityksissd asian suhteen hieman vaihtelee (ks. Kuvio 8). Esimerkiksi Yritys A:ssa
tilannetta tarkastellaan strategiatydssi, valilla paddytéén sithen, ettd toimittajia olisi liséttava
javélilla vahennettidva. Yritys B ensisijaisesti pyrkii estiméén toimittajamairin paisumisen,
koska toimittajaméddrd on saatu laskettua halutulle tasolle jo kauan aikaa sitten. Yritys C ja
D jakavat samankaltaiset tuotteet muutaman toimittajan kesken ja ovat vdhenténeet toimit-
tajamédrinsa halutulle tasolle. Yritys E pyrkii vield vahentdmaan yksittdisten tuotteiden toi-

mittajia. Keskusteluissa tuotiin myods esille, ettd joissakin tapauksissa joudutaan
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sdilyttiméadn madrittyjd pientoimittajia, koska vastaavaa tuotetta tai palvelua ei ole onnis-

tuttu muilta nykytoimittajilta hankkimaan.

20 % 20 %

60 %

ERiskienarvioinin perusteella: valilla liikaa toimittajia, valilla liian vahan
Toimittajien maara halutulla tasolla

Paikoittain toimittajien maardssa vahennettavaa

Kuvio 8 Asiakkaiden toimittajien mddrd suhteessa tavoitetilaan

Vaihealihankinnan avulla pystytién tarjoamaan asiakkaille pidemmadlle jalostettuja tuotteita,
mutta toisaalta se tuo mukanaan riskejd ja yliméaréisid kustannuksia. Haastatteluissa selvi-
tettiin asiakkailta, onko laajalla tarjonnalla ja yhteistyolld heiddn hankintapaitoksiinsd vai-
kutusta sekd toisaalta, jos vaihealihankintavaihe jaa tarjonnasta pois, vaikuttaako se mahdol-
lisuuksiin padsti kyseisen tuotteen toimittajaksi ja vahentddko se yhteistyomahdollisuuksia
myos tuotteissa, jotka eivét kyseistd alihankintavaihetta tarvitse. Vastauksissa ndihin kysy-
myksiin haastatelluilla asiakkailla oli suhteellisen paljon hajontaa. Tarjonnan laajuus ja laa-
jentaminen alihankinnan kautta nédhtiin kuitenkin positiivisena tekijdnd toimittajaa arvioi-

dessa.

Asiakkailla oli hyvin yhtenevit ndkemykset siitd, ettd puutteet tarjottavassa tuotteessa (esi-
merkiksi alihankintavaiheen puuttuminen) pudottavat toimittajan todennédkdisesti pois var-

teenotettavista toimittajista. Poikkeuksena esimerkiksi yritykset C ja E pystyvét jirjestamédn
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maalausvaiheen omissa tiloissaan tai paikallisen toimijan kanssa kustannustehokkaasti, joten
mikali puuttuva tydvaihe on juuri sellainen, johon asiakkaalla 16ytyy oma ratkaisu, ei puut-
tuva tyOvaihe valttamattd ole kilpailuedellytys. Asiakkaiden tahtotilana on kuitenkin tilata
mahdollisimman pitkélle jalostettuja tuotteita suoraan mielelldén suoraan kokoonpanolin-
joilleen, joten puutteet tilattavassa komponentissa ovat ldhtokohtaisesti ongelmallisia, mutta
tapauskohtaisia poikkeuksia voi olla, jos asiakkaalla itsellddn on jarkevampi ratkaisu. Yritys
D oli ainoa, joka mainitsi, ettd jonkin alihankintatydvaiheen puuttuminen vaikuttaa toden-
ndkoisesti negatiivisesti yhteistyon laajuuteen myos tuotteissa, joiden valmistuksessa ky-

seistd tyovaihetta ei tarvita.

Tutkimuskohteena oleva yritys kykenee tarjoamaan asiakkailleen hyvin erilaisia kom-
ponentteja, kuten takeita, koneistettuja komponentteja, valutuotteita, levyleikkeité ja putki-
tuotteita. Haastatteluissa tarjonnan laajuuden hyddyllisyyteen tuli toisistaan poikkeavia né-
kemyksid. Esimerkiksi yritykselle C tarjonnan ja yhteistyon laajuudella ei ole merkitysta
lopputuloksen kannalta, vaan erilaisten komponenttien hankintapaitokset ovat omia projek-
tejaan ja tehdédn ensisijaisesti kustannusnékokulmasta. Yrityksessd D tarjonnan laajuudella
on sen sijaan vaikutusta: “Se, ettd samasta talosta saa esimerkkind valusta koneistettuun
osaan. Niin sehdn on meille iso plussa, koska se pysyy saman jdrjestelmdn ja saman hallin-
nan alla. Laatu ja kaikki muut kysymykset. Yleisesti ottaen nédhddcdn, ettd se on riskind pie-
nempi.”. Muut haastatellut yritykset nédkivit laajassa tarjonnassa positiivisia puolia, vaikka
se ei suoraan ole hankintapédatoksid ohjaava tekiji. Haastatteluissa mainittuja positiivisia vai-

kutuksia olivat muun muassa:

e laajempaa yhteisty6td on helpompi ylldpitai ja kehittdd

e laaja tarjonta voi edesauttaa kustannuskilpailukykyé tuotteissa, jotka vaativat hyvin
erilaisia osia tai tyovaiheita

e sama kontakti toimittajalla helpottaa yhteistyota

e helpottaa toimittajien etsintd uusille hankittaville tuotteille

Lopuksi haastattelussa selvitettiin asiakkaiden halukkuutta osallistua alihankintatoimittajien
valintaan sekd alihankintavaiheiden méérittelyyn. Toimitusketjusta tulee vaihealihankinnan

myOtd monimutkaisempi, mikd vaikeuttaa toimitusketjun hallittavuutta, koska
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toimitusketjussa on yksi toimija enemmain, jolla on oltava kaikki tarvittava tieto valmistet-
tavan tuotteen laatuvaatimuksista ja ominaisuuksista. Tyypillisesti sopimusvalmistuksessa
vaihealihankinnan myo6ti kohonneet riskit padtyvat hankinnan tekevén yrityksen vastuulle,
ellei vastuunjaosta ole muuta asiakkaan, toimittajan ja alihankintatoimittajan kanssa sovittu.
Tastd syystd haastattelussa selvitettiin, haluavatko asiakkaat osallistua tarkemmin vaiheali-
hankintatoimittajan valintaan ja méadrittelyyn, sekd miten asiakkaat varmistavat, ettd kaikki
tuotteisiin liittyvat vaatimukset vilittyvit toimitusketjussa eteenpdin, jotta tuotteen valmis-
tusprosessi saadaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa vastaamaan tuotteelle asetettuja

vaatimuksia.

Molemmat tekijit vaikuttavat osaltaan (pdé)toimittajan riskeihin. Kun alihankintatoimittaja
valitaan yhdessd asiakkaan kanssa, voi vastuu alihankinnan onnistumiseen liittyvista ris-
keistd siirtyd osittain asiakkaalle tai vahintdankin keskustelu alihankintaan liittyvisté asioista
on suoraviivaisempaa, kun asiakas on todennékdoisesti jo tietoinen alihankintatoimittajasta ja
heidén toimintaedellytyksistddn. Vastaavasti myos tuotteeseen liittyvien vaatimusten selked
ilmaisu ja tarvittaessa ldpikdynti yhdessd toimittajan kanssa vahentdvét riskid, etti tuote ei
vastaa asiakkaan tarpeita. Toisaalta, jos tuotteeseen liittyvét laatuvaatimukset ovat toimitus-
ketjussa epidselvid voidaan valmistaa ns. varmuuden vuoksi tuotteen tarpeisiin ndhden yli-
laatua, joka ei ole kustannusten kannalta asiakkaalle hyodyllistd ja jarkevaa. Jos toimittajalla
tai alihankintatoimittajalla on erityisosaamista esimerkiksi jostain tietysti tydvaiheesta, voi-
daan saada suoraan kehitysideoita ja kustannussiéstdja kdymaélld tuotteen tarpeet ja vaati-

mukset kyseisiin tydvaiheisiin liittyen yhdessd toimittajien kanssa lapi.

Asiakkaat luonnollisesti pyrkivit siihen, ettd heidén tuotteille asettamansa laatuvaatimukset
ovat toimittajilleen selvilld. Vaatimukset pyritddn esittdmain tuote- ja valmistuspiirustuk-
sissa sekd muussa dokumentaatiossa. Lisdksi uusista tuotteista kdydddn asiakkaan ja toimit-
tajan vililla tarvittaessa palavereja, jonka yhteydessd on mahdollista keskustella tuotteen to-
teutuksesta, ominaisuuksista ja epéselvyyksistd sekd toimittajan mahdollisista kehitysehdo-
tuksista. Uudet tuotteet kdyvit asiakkailla ns. koesarjaprosessin, jossa testierien jélkeen to-
detaan tuote sarjatuotantokelpoiseksi. Kustannusten kannalta edullisinta olisi, miké&li toimit-

taja kykenee, jo koesarjaan, valmistamaan tuotteen asiakkaan maéritysten mukaisesti, jolloin
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viltytdén tuotannon ja mahdollisesti tuotteen uudelleen kalibroinnilta. Yritys B osallistuttaa
usein ensisijaisen/alustavan toimittajansa haastavien tuotteiden suunnitteluprosessiin, jolloin
toimittajalla on mahdollisuus vaikuttaa osaltaan tuotteen valmistettavuuteen omaan tuotan-
toonsa soveltuvaksi, jolloin myds tuotteen kustannuksia on mahdollista saada alennettua.
Muut haastatellut yritykset eivit osallistuta toimittajiaan suunnitteluprosessiin, mutta ovat
toki jossain méirin tietoisia toimittajiensa kyvykkyyksistd ja valmistusmahdollisuuksista.
Talloin toimittajan mahdolliset kehitysehdotukset tuotteeseen tulevat vastaan hieman myo-
hemmin tuotteen NPI-prosessissa, jolloin muutosten neuvotteleminen tuotteeseen on usein
haastavampaa ja hitaampaa. Alihankintatoimittajat eivit normaalisti osallistu suoraan niihin
neuvotteluihin, vaan toimittaja hoitaa kommunikoinnin alihankintatoimittajan suuntaan.
Tama jattaa riskin, ettd joitakin alihankittavan tydvaiheen kannalta oleellisia tietoja jdi otta-

matta huomioon asiakkaan ja toimittajan neuvotteluissa.

Mikali tuotteisiin jda toimittajalle alihankintavaiheita, haastatellut yritykset eivit poikkeus-
tapauksia lukuun ottamatta halua olla valitsemassa yksittiisille tuotteille toimittajan alihank-
kijoita, vaan luottavat asiassa toimittajan harkintaan ja jattavét alihankinnan toimittajan vas-
tuulle. Tarvittaessa asiakkaat voivat ehdottaa alithankintakumppania, mikéli heilld on koke-
musta tai tietoa mahdollisesta toimijasta ja toimittajalla on haasteita 10ytidd luotettavaa tai
kustannustehokasta alihankintakumppania. Kuitenkin asiakkaat haluavat tietdd isossa ku-
vassa ja tapauskohtaisesti my0s tuotetasolla, mitd tydvaiheita toimittaja teetéttdd alihankki-
jalla ja mika yritys kyseisen tydvaiheen suorittaa. Alihankintayrityksen valinnalla ei yleensi
ole asiakkaan suunnalta esteitd, kunhan toimittajan ja alihankintayrityksen vélilld on vaadit-
tavat salassapitosopimukset eik alihankintayritys ole esimerkiksi sidoksissa asiakkaan kil-

pailijoihin.

3.3 Tietojérjestelmistd hankittu data

Tutkimuskohteena olevalla yritykselld on kdytdsséédn kaksi eri toiminnanohjausjirjestelmaé,
joitakin vuosia sitten tapahtuneen kahden yrityksen yhdistymisen takia. Molemmista toimin-

nanohjausjérjestelmistd tutkittiin sekd vaihealihankintaa sisdltdvid tuotteita, tuotteiden
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valmistusprosessin mukaista vaiheistusta seké tuotteiden myyntimaérid vuoden 2022 aikana.
Ensisijaisesti jarjestelmistd selvitettiin kolmea asiaa: 1. kuinka paljon vaihealihankintaa si-
séltidvia tuotteita on, 2. kuinka merkittdvan osuuden kyseiset tuotteet muodostavat yrityksen
kokonaismyynneistd ja 3. miten kompleksisia vaihealihankintaa siséltédvien tuotteiden val-
mistusprosessit ovat / mihin vaiheeseen valmistusprosessia vaihealihankinta vaiheet sijoit-
tuvat. Tavoitteena siis selvittdd vaihealihankinnan merkittavyyttd yrityksen liiketoiminnalle.
Sekd toisaalta selvittdd, miten haasteellista vaihealihankintavaiheiden toteuttaminen on,

milld on suora vaikutus vaihealihankintaan liittyviin riskeihin.

Téssé luvussa esitetyt luvut (ks. Taulukko 3) eivit vastaa todellisia tutkimuskohteena ole-
vassa yrityksessd toteutuneita lukemia, mutta ovat kuitenkin toisiinsa nihden oikean suun-
taisia, jotta tieto olisi relevanttia vaihealihankintaa siséltdvien tuotteiden merkittivyydesta
yrityksen toiminnalle. Koko yrityksen liikevaihto oli n. 100 miljoonaa euroa, josta vaiheali-
hankintaa siséltidvien tuotteiden osuus oli n. 15 miljoonaa euroa. Vaihealihankintaa siséltiavat
tuotteet muodostavat siis n. 15 % yrityksen litkevaihdosta. Osuuden voidaan todeta olevan
suuruusluokaltaan sellainen, ettd silld on kohtuullisen suuri vaikutus yrityksen toimintaan.
Lisidksi, koska yhteistyd vaihealihankintaa sisdltdvissd tuotteissa vaikuttaa osittain myos yh-
teistyon laajuuteen muiden tuotteiden kohdalla, voidaan arvioida vaikutuksen olevan vield
merkittdvampi. Tarkkaa lukemaa vaikutuksesta muihin tuotteisiin ei ole kuitenkaan saata-
villa, mutta aiemmin luvussa esitettyjen asiakashaastatteluiden perusteella voidaan arvioida,
ettd vaihealihankinnan vaikutus kokonaisliikevaihtoon on jonkin verran suurempi ottaen
huomioon, ettd useimmalle asiakkaalle toimitettavat vaihealihankintaa sisdltivit tuotteet
ovat melko pieni osuus kokonaisyhteistyOstd ja laajempi yhteistyd edesauttaa lisdkaupan

saantia my®os tuotteille, joiden valmistuksessa ei tarvita vaihealihankintaa.

Muuttuja Arvo Osuus kokonaisuudesta
Liikevaihto 100 MEUR

Vaihealihankintaa siséltdvien tuotteiden liikevaihto 15 MEUR 15 %
Yrityksen sisdisten myyntien liikevaihto 7 MEUR

Joista vaihealihankintaa sisaltavid 0,9 MEUR 0,9 %
Myyntirivien méira yhteensa 60 000 kpl

Vaihealihankintaa siséltdvien myyntirivien maara 6 000 kpl 10 %

Taulukko 3 Vaihealihankintatuotteiden suhteellinen osuus yrityksen myynneistd
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Yrityksen sisdisten tuotantoyksikéiden vélilld vaihealihankinta tuotteiden osuus vaihtelee
melko paljon n. 5 % prosentista l&hes 30 % prosenttiin. Kuitenkin yksikdt, joista toimitetaan
vihemmin vaihealihankintaa sisiltdvid tuotteita suoraan asiakkaille, toimitetaan suhteessa
enemman tuotteita sisdisesti toisiin tuotantoyksikoihin, joissa tuotteita jatkojalostetaan seké
mahdollisesti hankitaan my0s alihankintatydvaiheita ennen asiakkaalle toimitusta. Néin ol-
len vaihealihankintaa siséltidvien tuotteiden osuus on yrityksen sisdisessd toimitusketjussa
alkupééssa olevien yksikdiden kohdalla suurempi, mitd suorat myyntiluvut yksikoista asiak-

kaiden suuntaan kertovat.

Vaihealihankintaa sisdltdvid myyntiriveja oli vuoden 2022 aikana noin 6000 kpl, joka on n.
10 % yrityksen kaikista laskutetuista myyntiriveistd. Koska osuus toimituksista on pienempi
kuin osuus liikevaihdosta, voidaan paitelld, ettd vaihealihankintaa sisiltdvéit myynnit ja tuot-
teet ovat hinnaltaan muita tuotteita arvokkaampia. Tdmai on toki oletettavaakin, koska vai-
healihankinta lisdd ylimaardisid kasittelyd, kuljetuksia ja vaihealihankintatoimittaja haluaa
tyovaiheestaan katteellisen hinnan. Toki asiaan vaikuttaa myos tuotteiden méard per myyn-
Tama selittynee silld, etté ei ole kannattavaa valmistaa pienid eri alihankintana, jolloin tuot-
teiden hinnoittelu ohjaa vaihealihankintaa sisdltdvissd tuotteissa asiakkaita keskimiérin

muuta tuotantoa hieman suurempiin tilauserdkokoihin.

Valmistettavien tuotteiden tyovaiheistuksia tutkittaessa paljastui, ettd suurin osa hankitta-
vista vaihealihankinnoista tehdédén tuotteiden valmistusprosessin viimeisena vaiheena. Ylei-
simmin tydvaiheina ovat tilldin pinta- ja lampokasittelyt seka erilliset mittaus- ja puhdistus-
palvelut. Joissakin tapauksissa vaihealihankintatoimittaja toimittaa tuotteet suoraan asiak-
kaalle, mutta tyypillisesti tuotteet palautetaan viela tarkastettavaksi ja pakattavaksi tutkimus-
kohteena olevalle yritykselle. Tamén liséksi joukossa on jonkin verran tuotteita, joissa vai-
healihankintavaihe on yrityksen itsensé toteuttamien tydvaiheiden vélissd. Téllaisissa tuot-
teissa hankittavat vaihealihankintavaiheet ovat hyvin moninaisia. Joukossa on esimerkiksi
valmistelu- tai viimeistelytyOvaiheita yrityksen itsensé toteuttamille tydvaiheille sekd ko-

koonpanotuotteita, jotka kdytetddn pintakisittelyssd ennen kokoonpanoa.
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Toiminnanohjauksen, suunnittelun ja valmistuksen aikataulutuksen kannalta on parempi,
ettd vaihealihankintavaihe on joko valmistusprosessin ensimmdinen tai viimeinen vaihe.
Talloin kaikki tyovaiheet ennen tai jdlkeen vaihealihankintavaihetta ovat yrityksen omissa
késissd, ja tiedon kulku on nopeampaa sekd tuotannon suunnitteluun siséltyvit ratkaisut
esim. tuotteiden tydjérjestykseen liittyen vapaammin toteutettavissa. Mikéli vaihealihan-
kinta on valmistusprosessin keskelld, liittyy vaihealihankinnan jilkeisten tydvaiheiden aika-
taulutukseen suurempaa epavarmuutta, jota toki voidaan mm. vélivarastoinnilla ja tiedonku-

lun avoimuutta kehittimalla lieventda.
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4  Liiketoimintamallin kannattavuus

Jokainen yritys harjoittaa toimintaansa jonkin liiketoimintamallin kautta, joko tiedostaen tai
tiedostamattaan. Liiketoimintamalli esittda yrityksen toimintatavat, joilla se pyrkii luomaan
lisdarvoa asiakkailleen, josta asiakkaat ovat halukkaita maksamaan ja luomaan sitd myota
tuottoa yritykselle. Luodun lisdarvon liséksi litketoimintamallissa on méadriteltdvd milld ta-
voin yritys voi kerité tuottoja luomansa lisdarvon kautta. Néin ollen liiketoimintamalli poh-
jautuu pitkalti yrityksen ndkemykseen siitd, minkélaista palvelua tai tuotetta asiakkaille kan-
nattaa tarjota, milld tavalla, mistd asiakkaat ovat valmiita maksamaan, ja miten yrityksen
kannattaa organisoitua, ettd yritys on kannattava. Teece, D. J. (2009, s. 3) luonnehtii hyvéksi
litketoimintamalliksi sellaista, joka tuottaa asiakkaille vakuuttavia arvontuottolupauksia, on
kustannus- ja riskirakenteeltaan matala sekd mahdollistaa tuotteita ja/tai palveluita tuottavan
liikketoiminnan tuottavan merkittdvaa lisdarvoa. Jotta litketoimintamalli toimisi kilpailuedun

lahteend, on se viimeisteltdva tietyn asiakassegmentin tarpeisiin. (Teece D. J. 2009, s. 2—10)

Tutkimuksissa on havaittu, ettd liiketoimintamallin uudistamisella on kyetty 16ytiméan uu-
sia liiketoimintamahdollisuuksia ja saavuttamaan kilpailuetua markkinoilla monin eri ta-
voin. Liiketoimintoimintamallin uudistamisessa tulisi pyrkid tunnistamaan liitketoiminnan
lisdarvoa tuottavat elementit, vahvistamaan niitd, ennakoimaan niiden kehitysti suhteessa
toimintaymparistdon tai lisidméadn litketoimintamalliin uusia lisdarvoa tuottavia element-
tejd. Samanaikaisesti yrityksen tulisi pyrkid tunnistamaan ja korjaamaan lisdarvoa tuottamat-
tomat liiketoimintamallin osiot sekd hyddyntdmaéén riippuvuussuhteita toimintaympariston

muihin toimijoihin. (Casadesus-Masanell R. et al. 2010a, s. 206-212)

Yritykset eivit harjoita valitsemaansa litketoimintamallia erityksissd muista toimijoista. Lii-
ketoimintamallin kannattavuuteen vaikuttavat my0s kilpailijoiden, yhteistyokumppaniyri-
tysten ja muiden sidosryhmien toiminta ja tekemadt paitokset. Kilpailijoiden liiketoiminta-
mallit muokkaavat yritysten kilpailukykya valitsemillaan markkinoilla ja esimerkiksi toimit-

tajien tekemdt paitokset tuotteidensa hinnoitteluun vaikuttavat merkittdvasti yrityksen
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liikketoimintamallin kannattavuuteen, mikéli liiketoimintamallissa on pyrkimyksena kilpailla

markkinoilla halvoilla hinnoilla. (Casadesus-Masanell R. et al. 2010a, s. 206-212)

Yrityksen liiketoimintamalli ja strategia nivoutuvat tiiviisti toisiinsa. Casadesus-Masanell R.
et al. (2010b, s. 196—198) miiritelmidn mukaan liitketoimintamalli viittaa yrityksen toimin-
talogiikkaan ja tapaan luoda arvoa sidosryhmilleen. Strategiassa valitaan liiketoiminta-
malli(t), jolla yritys pyrkii kilpailemaan markkinoilla. Liiketoimintamalli muodostuu yrityk-
sen johdon tekemistéd valinnoista, joilla méiéritelldén, milld tavoin organisaatio on muodos-
tettu, ja miten siind pyritdén toimimaan. Strategisten valintojen kautta muodostunut liiketoi-
mintamalli asettaa raamit litketoiminnalle, mutta raamien sisélle ja4 paljon taktisia valintoja
operatiiviseen toimintaansa liittyen. Tehdyt valinnat aiheuttavat yrityksen operatiivista toi-
mintaa muovaavia seuraamuksia. Esimerkiksi pdétds painottaa myynti suurivolyymisiin sar-
jatuotantotuotteisiin vaikuttaa yrityksen hinnoittelua koskeviin paatoksiin seka kilpailuky-

kyyn pienempien sarjakokojen tuotteissa.

Liiketoimintamallin suunnitteluprosessissa paddytddn valitsemaan myos yrityksen asiakas-
kuntaa. Asiat, joihin yritys pdéttdd panostaa, houkuttelevat samoja asioita arvostavia asiak-
kaita. Liiketoimintamallin sisdltd voi siten méérittyéd potentiaalisen asiakaskunnan toiveiden
mukaan, jotta yritys olisi kilpailukykyisempi haluamilleen asiakkaille. Casadesus-Masanell

R. etal. (2010b, s. 197)

Liiketoimintamalli on lopulta monimutkainen, useiden erilaisten pditosten lopputulema,
jonka kuvaaminen kokonaisuutena on erittdin haastavaa. Koska kyseessd on niin laaja koko-
naisuus, analysoidaan liiketoimintamallia tyypillisesti joko karkeasti etddmpii tai erista-
mall& pieni osuus liiketoimintamallista tarkempaan analysointiin. Casadesus-Masanell R. et
al. (2010b, s. 200). Vastaavasti timén tutkimuksen kohteena olevan yrityksen liiketoiminta-
malli sisdltdd paljon muitakin elementtejd kuin vaihealihankinnan, mutta tutkimuksessa py-
ritdén eristdimddn vaihelihankintaan liittyva litketoimintamallin elementti ja keskittyméén

sen aiheuttamiin vaikutuksiin.
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Osterwalder et al. (2010, s. 14-17) mukaan litketoimintamalli perustelee, kuinka organisaa-
tio luo, toimittaa ja kerdd arvoa. Liiketoimintamallin tarkempaa analysointia varten Oster-
walder (et al.) ovat médritelleet 9 osa-aluetta (ks. Taulukko 4), joiden kautta litketoiminta-

mallia pystytdin tarkemmin médrittelemién, jdsenteleméddn ja analysoimaan:

1. Asiakassegmentit 2. ArVOIUankset 3. Kanavat
(Customer Segments) (Value Propositions) (Channels)

4. Asiakassuhteet 5. Tulovirrat / tuotot 6. Keskeisimmat resurssit
(Customer Relations) (Revenue Streams) (Key Resources)

o - Aol 8. Keskeisimmat 9. Kustannusrakenne
7. Keskeisimmat toiminnot yhteistydkumppanit :

Key activities
(Key ) e (Cost Structure)

Taulukko 4 Liiketoimintamallin osa-alueet - Osterwalder et al. (2010, s. 14—17)

Osa-alueiden 1-4 (Asiakassegmentit, Arvolupaukset, Kanavat sekd Asiakassuhteet) kautta
selvitetddn, onko liiketoimintamallille riittdvasti kysyntdd markkinoilla. 6-8 (Keskeisimmét
resurssit, toiminnot ja yhteistyokumppanit) avaavat sitd onko liiketoimintamallia sellaise-
naan mahdollista toteuttaa. 5 & 9 (Tulovirtojen ja kustannusrakenteen) kautta arvioidaan,

onko litketoimintamallista mahdollista saada kannattava. (Bland, D. J. et al. 2020, s. 34-35).

Asiakassegmenttiosiossa madritellddn mitd asiakkaita ja markkinoita liiketoimintamallin
kautta pyritddn palvelemaan seki toisaalta mitkd asiakasryhmét sivuutetaan. Taméa auttaa
kohdentamaan arvolupaukset juuri valittujen asiakassegmenttien tarpeisiin. Arvolupaus-
osiossa kuvataan mitd lisdarvoa organisaatio tarjoaa liiketoimintamallinsa kautta, jotta po-

tentiaalinen asiakas ostaisi tuotetta tai palvelua juuri kyseiseltd organisaatiolta eikd heidén
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kilpailijaltaan. Lisdarvo voi olla esimerkiksi uusi tuote, tuotteen suorituskyky, tuotteen muo-
kattavuus, tuotesuunnittelu, brindi, tuotteen hinta, saavutettavat kustannussdéstot, alhaisem-
mat riskitekijit, uusi teknologia/innovaatio ja milld tavoin tuote helpottaa asiakkaan muuta
tekemistd. Liiketoimintamallin kanavien kautta miaritelldén yrityksen toimitus- ja yhtey-
denpitokanavat asiakkaiden suuntaan. Liséksi voidaan lisdtd asiakkaiden tietoisuutta yrityk-
sen tarjonnasta, auttaa asiakkaita arvioimaan yrityksen arvolupausta, mahdollistaa asiak-
kaille tiettyjen tuotteiden tai palveluiden tilaamisen seké tarjota asiakastukea ennen ja jil-
keen tuotteen hankinnan. Asiakassuhteet osiossa maéritellddn, minkélaiset suhteet eri asia-
kassegmentteihin pyritddn luomaan ja ylldpitdmaén. Tulovirrat osiossa kuvataan, erilaiset
tulovirrat ja niiden tavoiteltava suuruus kultakin asiakassegmentiltd. Resurssit osiossa méa-
ritellddn keskeisimmat resurssit, joiden avulla liiketoimintamalli saadaan toimimaan. Ne
voivat olla joko itse omistettuja tai yhteistyokumppaneilta hankittuja - fyysisisid, taloudelli-
sia, osaamiseen tai henkilostoon liittyvid — resursseja. Vastaavasti keskeisimmaét toiminnot
osiossa kuvataan tarkeimmaét aktiviteetit, joita organisaation on suoritettava arvolupauksen
toteuttamiseksi ja liiketoimintamallin toimimiseksi halutulla tavalla. Keskeisimmét yhteis-
tyokumppanit muodostuvat verkostosta, jonka yritys tarvitsee liiketoimintamallin toimi-
miseksi. Viimeisend kustannusrakenne osiossa analysoidaan mitd kustannuksia liiketoimin-

tamallin py0rittdmisestd muodostuu. (Osterwalder et al. 2010, s. 18—41).

Pelkéstdédn tehokas ja toimiva litkketoimintamalli ei usein ole nykymarkkinoilla pitkéjantei-
sesti kestévi, silld yksinkertainen liikketoimintamalli on helposti kopioitavissa, mikéd vihen-
té4 kilpailuetua markkinoilla. Pitkdlla tdhtdimelld tuottavimmat liiketoimintamallit ovat vai-
keita kopioida ja erottuvat selkedsti kilpailijoista. Kdytdnndssa kilpailevat yritykset hyodyn-
tavit toistensa toimiviksi havaittuja litketoimintamalleja tai niiden elementtejd. Liiketoimin-
tamalli on haastava kopioida, kun eri osiot siitd ovat sidoksissa toisiinsa, siten ettd liiketoi-
mintamallin osiot hyddyntédvit toinen toisiaan. Mikéli kilpailija haluaisi kopioida tédllaisen
litketoimintamallin olisi sen kopioitava liiketoimintamalli kauttaaltaan saavuttaakseen yhtd
toimivan ratkaisun. Liiketoimintamalli on haastavampi kopioida my®ds, jos 1) se vaatii tiet-
tyjd vaikeasti kopioitavia prosesseja tai jirjestelmid, 2) Liiketoimintamallista on ulkoa késin
vaikea arvioida mistd elementeistd se koostuu ja mihin sen arvonluonti perustuu, 3) Kopi-
ointi aiheuttaisi olemassa olevien tirkeiden litkekumppanuuksien heikentymisti. (Teece D.

J. 2009, s. 2-11).



51

4.1 Toimitusketjun hallinnan vaikutus yrityksen kannattavuuteen

Yleinen kannattavuuden tunnusluku on pddoman tuottoaste (= voitto / sitoutunut pdédoma),
kykytekijoitd ovat palvelutaso, kustannustehokkuus sekd pddomatehokkuus, joista yhden
suorituskykytekijan kehittiminen vaikuttaa negatiivisesti toiseen suorituskykytekijaén. Esi-
merkiksi varastotasojen laskeminen pddomatehokkuuden parantamiseksi vaikuttaa heiken-
tavisti palvelutasoon, koska tuotteiden saatavuus ja toimitusaika todenndkdisesti heikentyy.
Palvelutason heikentymistd voidaan ehkiistd esimerkiksi lisidmalla tuotantoa tai alihankin-
taa, mutta samalla kustannustehokkuus todennikdoisesti heikkenee. Tutkimuksen kohteena
oleva vaihealihankinta liséé yrityksen palvelutasoa ja sitd kautta myyntimahdollisuuksia ja
saman aikaisesti viahentdd suhteellisesti sitoutunutta pddomaa, koska alihankintavaiheiden
suorittamiseen tarvittava konekanta ja laitteisto on alihankintavaiheen toimittavan yrityksen
sitoutunutta pddomaa. Toisaalta riskienhallinnan ndkdkulmasta voi olla kannattavaa kasvat-
taa varastotasoja, joka puolestaan heikentdd pddomatehokkuutta. KééntSpuolena alihankinta
tuo mukanaan mm. kuljetus- ja kisittelykustannuksia, jolloin kustannustehokkuus ja hinta-

kilpailukyky voi heikentyé.

Yrityksen valmistamat tuotteet sekd niiden ennustettavuus muokkaavat tuotteelle parhaiten
soveltuvaa toimitusketjun rakennetta. Fisher M. L. (1997, s. 106—116) argumentoi, etté toi-
mitusketju on syytd rakentaa yrityksen valmistavia tuotteita silmélla pitden; Tyypillisesti ky-
synnédltddn epdvarmoja (esim. innovatiiviset uudet tuotteet) tuotteita varten rakennetun toi-
mitusketjun pédétavoitteena on varmistaa toimitusketjun nopea ldpimenoaika. Sen sijaan va-
kiintuneille tuotteille on soveltuvampia toimitusketjun kustannusten minimoimiseen tahtaa-
vit ratkaisut. Toimitusketjun hallintaa olisi hyvé raatidloida tuotteen ja asiakkaiden muodos-
tamien vaatimusten mukaisesti. Useimmissa tapauksissa eniten kustannusséddstdji on saavu-
tettu toimitusketjuratkaisuilla, joissa on huomioitu tuote- ja asiakastarpeet samanaikaisesti.
Naéiden pohjalta tulisi valita soveltuva palvelutaso ja tuotevariaatiot suhteessa yrityksen stra-
tegiaan ja kilpailukykyyn markkinoilla. Payne T. & Peters M.J. (2004, s. 78, 86). Esimer-

kiksi, koska sopimusvalmistuksessa tuotteiden kysynnédnvaihtelu on tyypillisesti melko
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suurta, ei useimmille tuotteista ole kannattavaa ylldpitdd valmistuotevarastoja. Tdmai johtaa

sithen, ettd toimitusketjulta tarvitaan joustavuutta ja suhteellisen nopeaa toimitusaikaa.

Kilpailuetua ja kannattavuutta pitkélla aikavalillda on mahdollista saavuttaa toimittajaverkos-
ton hallinnan avulla. Toimitusketjun hallinnan kautta voidaan vaikuttaa mm. toimitusnopeu-
teen, laatuun, toimitusvarmuuteen seki tuotantokustannuksiin, joten tiivis ja pitkdjénteinen
yhteisty0 luotettavien ja tehokkaiden toimittajien kanssa voi lisété toiminnan kannattavuutta

huomattavasti. (West A. 1998, s. 143).

4.2  Vaihealihankinta liiketoimintamallin elementtini

Tutkimuskohteena toimiva liiketoimintamalli perustuu ensisijaisesti asiakkaille tarjottavaan
laajaan tarjoamaan ja pitkélle jalostettujen komponenttien tarjoamiseen asiakkaille, joka tu-
lee seka yrityksen omien tuotantoyksikodiden tarjonnan, ettd alihankintaverkoston kautta. Lii-
ketoimintamalli mahdollistaa yritykselle toimimisen useilla eri markkinoilla ja asiakasseg-
menteissd, jolloin potentiaalisten asiakkaiden méard on suurempi ja tietyn asiakassegmentin
suhdanneheilahteluilla on pienempi riski saada yritystd taloudellisiin ongelmiin. Suurempi
potentiaalisten asiakkaiden miird kasvattaa my0s potentiaalisia tuottoja sekd mahdollistaa
suuremmat yhteenlasketut tilausmaéérit ja siten oman tuotannon koneiden suuremmat kéyt-
toasteet ja toiminnan paremman kannattavuuden. Toisaalta mikéli liiketoimintamallin ta-
voitteena ei olisi laajan tarjonnan ja pitkélle jalostettujen tuotteiden tarjonta asiakkaille, voisi
oma konekanta todennédkdisesti olla huomattavasti suppeampi ja saavuttaa riittdvit tuotan-

toasteen myos pienemmilld tilausmaérilla.

Ensisijaisesti kuvatulla liiketoimintamallilla pyritddn lisddmdin yrityksen palvelutasoa ja
joustavuutta. Vastineeksi tastd valmistettavan tuotteen hinta saattaa olla kilpailijoita korke-
ampi. Lahtokohtaisesti tdlld liiketoimintamallilla menestymismahdollisuudet kasvavat, jos
asiakkaiden hankintapadtoksissé tuotteen hinta ei ole tdrkein maarddva tekija. Toki se edel-
lyttdd, ettd asiakas kokee saavansa paremmasta palvelutasosta korkeampaa hintaa vastaavan

hyodyn. Kéytinnossd asiakkaat vaativat myds alhaisempia hintoja, mikd johtaa myds
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kustannussidstdjen hakemiseen toimitusketjun ja valmistusprosessin eri osa-alueilta. Tdmén
kaltainen liiketoimintamalli voidaan tulkita olevan Ivanov, D. et al. (2019, s.87—88) teokses-
saan esittelemien asiakaslédhtdiseen joustavaan toimitusketjustrategian ja kustannustehok-
kaan toimitusketjustrategian sekoitus. Joustava strategia soveltuu parhaiten kysynnéltdan
epavarmoille ja vaihteleville markkinoille. Strategiassa toimitusketjun hallinnan tavoitteena
on ensisijaisesti korkea palvelutaso vastaamalla nopeasti asiakkaan kysyntéén ja tarvittaessa
raatdloimalld toimitusketjua ja tuotteen valmistusta asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Toi-
saalta kustannustehokkuutta pyritddn I6ytdmddn kustannustehokkaasta strategiamallista,
mm. varastotasojen minimoimisella, koneiden kiyttoasteiden kasvattamisella ja pyrkimalla

minimoimaan hankintojen kokonaiskustannukset.

Asiakkaille litketoimintalli tuottaa lisdarvoa ensisijaisesti vahentdmalld asiakkaan hankinta-
organisaation tyOméaarai ja kokonaiskustannuksia, koska asiakkaat voivat litketoimintamal-
lin ansiosta tilata yhdelté toimittajalta pidemmidlle jalostettuja tuotteita, jolloin erillinen tuot-
teen jatkojalostukseen liittyva hankintatarve poistuu. Vaihtoehtoisesti, jos asiakkaalla on jo-
kin toimittajan tarjoama tydvaihe omassa tuotannossaan, voi asiakas vapauttaa pddomaa ul-
koistamalla kyseisen tydvaiheen tuotannon toimittajalleen. Laaja tarjoama antaa asiakkaille
mahdollisuuden vihentéda toimittajiensa madrii, josta seuraa kustannussidstdja mm. parem-
masta asemasta sopimusneuvotteluihin, kun keskitetdén hankinnat jéljelle jaéaville toimitta-
jille. Mikali asiakas keskittdd erilaisten komponenttiensa hankintoja yksittéiselle toimitta-
jalle, se voi potentiaalisesti vihentdd asiakkaan hankintaorganisaation tydméardd huomatta-
vasti. Talloin asiakkaan on mahdollista saavuttaa omaan toimintaansa kustannussééstdja toi-
mittajien hallinnan yksinkertaistumisella. Asiakkaan toimittajien hallintaan liittyvét tyGteh-
tdvit voivat myos vidhentyd huomattavasti, jos tarjonnan laajuus mahdollistaa asiakkaille
toimittajien madrén alentamisen. Téll6in toimitaan tiiviimmin tiettyjen toimittajien kanssa,
mutta vihennetdédn tarpeellisten toimittajien yhteydenottojen, sopimusneuvottelujen ja toi-

mittaja auditointien maaraa.

Yrityksen pitkélle jalostetut tuotteet, tuottavat asiakkaalle lisdarvoa lyhentamailld asiakkaan
toimitusketjua ja sitd kautta vihentdmaélld tehtdvien hankintojen médrda ja hankintaorgani-

saation tyotd. Esimerkiksi, jos asiakas tarvitsee koneistetun valukomponentin, voisi asiakas
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joutua neuvottelemaan erikseen valuaihion toimittajan kanssa sekd koneistuksen tekevin toi-
mittajan kanssa. Kun yrityksen tarjonnasta 10ytyy suoraan valetut ja koneistetut komponen-
tit, voi asiakas neuvotella vain haluamastaan tuotteesta ilman ylimaardisid valivaiheita. Sa-
malla logiikalla my0ds vaihealihankintavaiheet tuottavat asiakkaille lisdarvoa, tarjoamalla
asiakkaalle suoraan pidemmadlle jalostetun tuotteen ja siten vihentdmaélld asiakkaan hankin-
taorganisaation tekemié hankintoja kuljetuskustannuksia. Esimerkkind edelld mainittuun ko-
neistettuun komponenttiin voidaan tarvita lopuksi maalipinnoite tai muu pintakasittely. Vai-
healihankinta mahdollisuuden myo6ti asiakkaan ei tarvitse erikseen neuvotella myos pinta-
kisittelysté erillisen toimittajan kanssa, vaan voi hankkia esimerkiksi koneistetun, pintaké-

sitellyn valukomponentin kokoonpano-osilla suoraan yhdelté toimittajalta.

Yrityksen laaja oman tuotannon tarjoama hoystettynd alihankintaverkoston laajentamalla
tarjoamalla on Suomessa niin harvinainen, etti se tuottaa toimiessaan kilpailuetua, silld mi-
kali kilpailija haluaisi tarjota yhtd pitkdlle jalostettuja tuotteita, olisi heidén turvauduttava
enemmain ostokomponentteihin ja alihankintaan, milld on todennikoisesti negatiivisia vai-
kutuksia tuotteen hintaan, kokonaiskustannuksiin ja toimitusaikaan. Toisaalta yrityksen lii-
ketoimintamallin kopiointi on hankalaa, silld se vaatisi vastaavien valmistusyksikdiden pe-
rustamisen ja oman tarjonnan laajentamisen vastaavalle tasolle. Liiketoimintamallin vai-
healihankintaelementti on sinélldin kopioitavissa ja jo monien yritysten kdytossd, mutta sen
hy6ty on suurempi yhdistettyné laajaan oman tuotannon tarjoamaan ja muihin liiketoimin-

tamallin osiin.

Luvun 4 alussa Osterwalderin et al. (2010, s. 14-17) laatimaa liiketoimintamallin analysoin-
titapaa kiyttden analysoidaan liiketoimintamallia kolmen osa-alueen kautta: 1. Litketoimin-
tamallin houkuttelevuus asiakkaiden kannalta, 2. Litketoimintamallin toteuttamiseen tarvit-
tavien resurssien kautta sekd 3. Kannattavuuteen vaikuttavien tekijoiden kautta. Mainitut
osa-alueet koostuvat edelleen aiemmin luvussa 4 esitellyn Taulukko 4:n yhdeksén tekijan

kautta.

Vaihealihankinnan vaikutus sithen, miten asiakkaat litkketoimintamallin nikevét on positii-

vinen. Vaihealihankinta elementti ei itsessddn vaikuta juuri liiketoimintamallin kohteena
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olevien asiakassegmenttien méddrdén, mutta voi lisétd yrityksen houkuttelevuutta yksittdisten
asiakkaiden silmissd, jotka hankkivat ensisijaisesti pidemmadlle jalostettuja tuotteita. Toi-
saalta ratkaisu ei ole paras asiakkaille, jotka tarvitsevat vaihealihankintaa siséltivié tuotteita
pienid miirid, mahdollisimman nopealla aikataululla ja alhaiseen hintaan. Néin ollen vai-
healihankintaelementti lisdd ensisijaisesti yrityksen houkuttelevuutta asiakkaiden silmissa,
jotka hankkivat kohtuullisen vakiintuneita tuotteita. Asiakashaastatteluissa nykyisia asiakas-
segmenttejd edustavat asiakkaat halusivat ensisijaisesti hankkia tuotteet tiysin valmiina eli
kaikki tyOvaiheet suoritettuna, jotta tuote vastaa asiakkaan tuotteelle suunnittelemia ominai-
suuksia. Néin ollen, jos tuote vaatii alihankintavaiheen, lisdd alihankinta yrityksen houkut-
televuutta asiakkaan silmissi. Haastatteluiden perusteella tillaisissa tilanteissa ilman alihan-
kintavaihetta ei usein olisi varteenotettava toimittaja asiakkaille. Asiakkaiden lopulliseen
hankintapaitokseen vaikuttavat toki myos muut tekijit. Yhté lailla myos tietojirjestelmista
hankittu data tukee sité, ettd vaihealihankintaeclementti osana liiketoimintamallia lisdé yri-
tyksen houkuttelevuutta asiakkaiden silmissd. Vaihealihankintaa sisdltdvien tuotteiden yh-
teenlaskettu liikevaihto muodostaa kohtuullisen suuren osuuden yrityksen koko litkevaih-
dosta, jolloin voimme olettaa vaihealihankinnan vaikuttavan positiivisesti litketoimintamal-

lin houkuttelevuuteen.

Vaihealihankitaa sisdltdvin litketoimintamallin keskeisin arvolupaus asiakkaalle on, ettd he
pystyvit tilaamaan pidemmaille jalostettuja tuotteita, sddstéen sitd kautta hankintaorganisaa-
tioidensa aikaa ja resursseja. Tdma tuli ilmi my0s asiakashaastatteluissa, joissa asiakkaat
korostivat ensisijaisesti ostavansa mahdollisimman pitkélle jalostettuja tuotteita (riittdvan
alhaisella kustannustasolla). Yksittéisissd haastatteluissa huomioitiin myds liitketoiminta-
mallin vaikutus asiakkaan oman hankintaorganisaation tyomaédraan. Tutkimuskohteena ole-
valle yritykselle se voi toimia kilpailuetuna, jos asiakas tarvitsee useasta yrityksen omasta
toiminnosta ja vaihealihankinnasta koostuvia tuotteita, kuten koneistettuja valutuotteita pin-
takdsiteltynd. Télloin asiakkaan hankintaorganisaatio voi keskustella tuotteen hankkimisesta
yhden toimittajan kanssa, esim. kolmen toimittajan sijaan. Vastaavia tuotteita on ERP-datan
perusteella melko paljon, joten aivan merkitykseton tekijd se tuskin on mydskdén toteutu-

neiden kauppojen nidkokulmasta.
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Yhteydenpito- ja toimituskanaviin vaihealihankintaclementilld ei lahtokohtaisesti ole juuri
merkitystd, vaan ne olisivat samankaltaiset myds ilman vaihealihankintaeclementtid. Toki
yrityksen ja vaihealihankintatoimittajan véliset kanavat tarvitaan liiketoimintamallielemen-
tin myOtd. Asiakkaat eivit normaalisti puutu, eivitkd haastatteluiden perusteella 1dhtokoh-
taisesti halua puuttua, toimittajan ja alihankintatoimittajan véliseen yhteydenpitoon, jolloin
yrityksen ja asiakkaan viliset yhteydenpito- ja toimituskanavat pysyvit samoina riippumatta
siitd, onko tuotteessa vaihealihankintaa vai ei. Poikkeuksen muodostavat tuotteet, joiden vii-
meinen tydvaihe on vaihealihankintatydvaihe, jolloin asiakkaan kanssa voidaan sopia, ettid
tuotteet toimitetaan asiakkaalle suoraan alihankkijalta. Tdma kaytanto on tdlld hetkelld kui-

tenkin niin harvinainen, ettd valtaosa toimituskanavista sdilyy ennallaan.

Vaihealihankintaelementilld liiketoimintamallissa on potentiaalisesti asiakkaan ja yrityk-
sen/toimittajan vélistd yhteistyotd lisddva ja tiivistdva vaikutus, koska litketoimintamallin
toimiessa asiakkaalle myytéivien eri tuotteiden lukumééaré kasvaa. Lisdksi vaihealihankintaa
siséltdvien tuotteiden laadun varmistamiseksi voi olla tarpeen ldpikdyd4d uusien tuotteiden
vaihealihankintaan liittyvit vaatimukset tarkemmin, jotta toimittajalla on tiedossa kaikki tar-
peet vaihealihankintaa hankkiessaan. Pddasiassa liiketoimintamallissa tavoitteena on asia-
kassuhde, jossa tilaustoimitusprosessi rullaa ns. omalla painollaan ilman jatkuvaa panostusta
yhteydenpitoon. Asiakasyhteisty0hon liittyen normaalikdytédntond pidetddn sddnnollista yh-
teydenpitoa asiakas-toimittajasuhteesta ja sen kehittdmisesté seka tarvittaessa kehitysprojek-

teista ja uusista tuotteista, mihin vaihealihankintaelementti ei sinédlldén tuo muutosta.

Keskeisimmit resurssit litketoimintamallin vaihealihankintaelementin kannalta ovat alihan-
kintaverkosto ja oman hankintaorganisaation resurssit osaaminen, kyky ja mahdollisuudet
hallita alihankintaverkostoa. Vaihealihankintaan liittyvien riskienhallinnan kannalta on
oleellista, ettd hankintaorganisaatiolla on riittévét resurssit ylldpitda alihankintaverkostoa ja

sen siséltdmid yhteydenpitokanavia seké yritysten vélisid sopimuksia ja kdytantoja.

Vaihealihankintaprosessin ja arvolupauksen tdyttdmisen kannalta on oleellista, ettd yrityk-
selld on riittdvéan laaja alihankintaverkosto ja valmiina mahdollisia alihankintatoimittajia,

kun asiakkaalta tulee tarjouspyyntd uudesta tuotteesta. Taysin uuden toimittajan etsiminen
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ja loytdminen on usein kohtuullisen hidasta ja riskialtista, eteenkin jos asiakas tarvitsee tar-
jouksen ja toimituksia uusista tuotteista nopealla aikataululla. Lisdksi, jotta yritykselld on
mahdollisuudet neuvotella alihankinnasta oikeilla tiedoilla ja hinnoitella tuotteet kannatta-
vasti, oleellista on myos asiakkaiden kysyntdennusteet, joita toki hyddynnetidén myds ilman

vaihealihankintaa, mutta joiden tdrkeys korostuu vaihealihankinta tuotteiden kohdalla.

Alihankintatuotteiden valmistusprosessin ja aikataulutuksen onnistumisen kannalta kes-
keistd on myds tuotannonsuunnittelu ja alihankintaprosessin hallinta tilaustoimitusketjussa,
koska vaihealihankintavaihe toteutetaan toisessa organisaatiossa, jolloin tuote on toimitet-
tava ajallaan vaihealihankintaan ja vaihealihankinnan on toteuduttava ongelmitta, jotta voi-
daan pysyai asiakkaalle luvatussa toimitusajassa. Asiakashaastatteluista kdvi myds ilmi, ettd
asiakkaat pyrkivit suhteellisen lyhyisiin toimitusaikoihin, jotta asiakkaat voivat pitéé varas-
toihin sitoutuvan pddomansa ja kokonaiskustannuksensa mahdollisimman matalalla. Tavoit-
teeseen padstikseen asiakkailta on mahdollista saada kysyntédennusteita, joiden tarkkuutta
kehittdmalld on mahdollista pienentdd myds vaihealihankintaan liittyvié riskeji ja kustan-

nuksia.

Vaihealihankinnan kannalta keskeisimpid toimintoja ovat alihankintaverkoston hallinta, no-
pea ja tiivis yhteydenpito alihankkijan ja kohdeyrityksen vililld, tuotannonohjaus sekid
myyntipuolella arvolupauksen perustelu asiakkaille. Jotta arvolupaus voidaan toteuttaa ja
tarjota asiakkaille pidemmidlle jalostettuja tuotteita vaihealihankinnan avulla, on alihankin-
taverkoston oltava kunnossa ja yhteydenpitokanavat alihankkijoihin selvét ja tiedonvaihto
olla nopeaa ja suoraviivaista. Télld varmistetaan se, ettd vaihealihankintaan liittyvét riskit
ovat pienemmat ja mahdollisiin ongelmatilanteisiin pystytdn reagoimaan nopeasti ja pysy-
madn asiakkaalle luvatussa toimitusaikataulussa. Samasta syystd myds tuotannonohjauksen
tarkeys korostuu vaihealihankintaa sisdltdvien tuotteiden valmistusprosessissa, eteenkin
tuotteiden kohdalla, joissa vaihealihankintavaihe on yrityksen omien tydvaiheiden vélissa,
jolloin riskit toimitushéiridille ovat vield suuremmat. Toisaalta, jotta litkketoimintamallin vai-
healihankintaelementisté olisi hydtyd, on myyntitydssé esitettdvé asiakkaille mahdollisuutta

my0s vaihealihankintaa tuotteisiin ja painotettava siitd asiakkaalle koituvia hyotyja.
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Keskeisimpid yhteistyokumppaneita vaihealihankinnan onnistumisen kannalta ovat asiak-
kaat ja alihankintayritykset, joiden kanssa on tiivistd yhteistyotd. Tutkimuskohteena olevan
yrityksen kohdalla timé& painottuu hieman tuotantoyksikostd riippuen mm. pintakésittelya ja
hitsausta tarjoaviin alihankkijoihin. Harvemmin tarvittavien vaihealihankintavaiheiden koh-
dalla tilanne muuttuu haastavammaksi, mikéli kyseistd vaihetta on saatavilla vain yrityk-
seltd, jonka kanssa ei muuten tehdé yhteistyotd. Télloin kyseisistd vaihealihankintaa sisélté-
vista tuotteista voi olla hankala saada kannattavaa tekemisté, joka olisi kustannuksiltaan riit-

tdvan alhainen my0s asiakkaiden vaatimuksiin.

Liiketoimintamallin kannattavuus riippuu lopulta liiketoimintamallin tuottojen ja kustannus-
ten suhteesta. Vaihealihankintaa sisiltdvien tuotteiden kautta yrityksen potentiaaliset tuotot
kasvavat, koska yritys pystyy myyméén tuotteita, jotka ovat pidemmadlle jalostettuja kuin
yrityksen omat valmistusvalmiudet mahdollistavat. Lisdksi asiakashaastatteluiden perus-
teella vaihealihankintatuotteilla on ainakin osalla asiakkaista vaikutusta myos muiden tuot-
teiden myyntiin, koska vaihealihankinta laajentaa yrityksen tuoteportfoliota, jolloin myds
asiakasyhteisty0 on laajempaa ja asiakkailla on mahdollista saada kustannussdistoja keskit-
tdmélld hankintojaan. Jos verrataan tilanteeseen, jossa yritys myisi saman tuotteen, mutta
ilman vaihealihankintavaihetta, kasvaisivat tulovirrat vain vaihealihankintavaiheen hankin-
tahinnan, mahdollisten ylimairaisten késittely- ja kuljetuskulujen ja yrityksen hinnan péélle
asettaman katteen verran. Asiakashaastatteluiden perusteella vaihealihankintaa sisdltavét
tuotteet eivit kuitenkaan suurella todennédkdisyydelld tulisi yritykselle tekoon, mikali yritys
tarjoaisi tuotteet ilman vaihealihankintavaihetta. Ndin ollen voidaan todeta tulovirtojen kas-
vavan vaihealihankintaa siséltdvien tuotteiden ja niiden vaikutuksesta hieman muiden tuot-
teiden litkevaihdon verran, joka erp-datan perusteella voi olla jopa ldhes 20 % yrityksen

koko litkevaihdosta, mitd voidaan pitdd merkittavéni vaikutuksena tulovirtoihin.

Lisdmyynnin myo6téd kasvavat luonnollisesti myos kustannukset, joiden on oltava hallinnassa
ja tulovirtoja alhaisemmat, jotta liiketoimintamalli voisi olla my6s kannattava. Vaihealihan-
kinta lisdd, kokonaan itselld valmistettaviin tuotteisiin verrattuna kustannuksina paitsi vai-
healihankinnan hankintahinnan myds todennékdisesti lisdéintyvid varastointi- ja kuljetuskus-

tannuksia, jotka voivat olla sopimuksista riippuen siséllytetty myos hankintahintaan.
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Useimmiten vaihealihankinnan hankintahinta nostaa koko tuotteen hintaa asiakkaille liian
korkeaksi, mikili tuotteiden valmistuserdkoko on alihankkijoille liian matala. Valmistus-
erdkokoon on mahdollista vaikuttaa nostamalla valmistuserékokoa asiakkaiden menekki en-
nusteiden pohjalta siten, ettd nosto ei aiheuta liiallisia varastotasojen kasvua. Asiakashaas-
tatteluiden perusteella asiakkailta on saatavilla ennusteita, joita valmistuserdkokojen suun-
nittelussa voidaan hyddyntia. Kuitenkaan kaikkien tuotteiden erdkokoa ei ole jarkevéé nos-
taa, jolloin asiakkaat todenndkoisesti padtyvét tilaamaan kyseiset tuotteet joko toiselta toi-

mittajalta tai tyytymééan korkeampaan hintatasoon.

Tamén lisdksi vaihealihankinta monimutkaistaa tuotteiden valmistusprosessia, lisdten tuot-
teiden késittelyd, kuljetuksia ja tarkastuksia, joka vaikuttaa osaltaan myds tuotteiden valmis-
tuskustannuksiin. Ndiden lisdksi vaihealihankintaa sisdltdvien tuotteiden hinnoittelussa ja
tarjouksissa olisi hyvéd huomioida jollain tapaa vaihealihankinnan my®6té lisdéntyvien riskien
mahdolliset vaikutukset yritykselle kohdistuviin kustannuksiin, jollei vastuuta riskien reali-

soitumisesta ole jo muiden sopimusten kautta huomioitu.

Tiivistettynd vaihealihankinta mahdollistaa asiakkaille pidemmalle jalostettujen tuotteiden
tilaamisen yhdelti toimittajalta, joka mahdollistaa asiakkaan hankintaorganisaation tyoméaa-
rdn vihentdmisen sekd kustannusséddstdjen aikaansaamisen keskittdimélld hankintoja laajan
tarjonnan tutkimuskohteena olevalle yritykselle. Laajempi yhteistyo ja enemmén ldpikadyntid
vaativat vaihealihankintatuotteet tiivistdvat yrityksen ja asiakkaiden vilistd yhteistyotd, jota
kuitenkin voidaan hallinnoida pddosin samoin kanavin ja menetelmin kuin jos vaihealihan-
kintaelementtid ei litketoimintamallissa hyddynnettéisi. Vaihealihankintaa tarvitseva toi-
mintatapa korostaa tuotannonsuunnittelun onnistumista seké hankintaorganisaation hallintaa
alihankintaverkostosta ja niihin liittyvistd hankinnoista, jotta alihankintoihin liittyvét tuo-
tanto-ongelmat ja muut riskit voidaan minimoida. Vaihealihankintaa sisdltdvét tuotteet tuot-
tavat melko suuren osan yrityksen kokonaisliikevaihdosta, mutta jotta tuotteet olisivat myos
voittoa tuottavia tulisi vaihealihankintaa sisédltdvia tuotteita hinnoiteltaecssa huomioida myos

vaihealihankinnan mydté lisddntyviat kustannukset ja riskit.
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Tarjoaman lisddmiselld vaihealihankinnan kautta, toimittajana toimiva yritys ottaa useim-
missa tapauksissa vastuun myos vaihealihankintavaiheista, ellei asiakas ole halunnut, ettd
toimittaja kdyttdd jotain heiddn méérittelemidnsd vaihealihankintatoimittajaa. Tdma lisda
toimittajan vastuuta ja riskid poikkeamille, mutta toisaalta tuottaa lisdarvoa asiakkaalle vi-
hentdmailld heiddn kokonaiskustannuksiaan ja hankintaorganisaation tyomaiirdd. Asiakas-
haastatteluiden perusteella usein miten asiakkaiden 1dht6kohtana on, ettd toimittaja kayttaa
omien kanaviensa kautta hankkimiaan alihankkijoita, ellei asiakkaalla ole itselldén tiedossa
jokin kumppani, joka on esimerkiksi hinnan tai laadun puolesta asiakkaan suosittelema tai

toimittaja ei syysté tai toisesta pystyisi yhteistyokumppania 10ytdmaan.

Vaikka vaihealihankinta siirtdé tyovaiheen toteuttamisen toimittajalle, alihankinnan tilannut
yritys vastaa asiakkaalleen siitd, ettd my0s vaihealihankittu tyGvaihe tayttdd vaiheelle asete-
tut toiminta- ja laatuvaatimukset. Tétd riskid on mahdollista pienentdd yritysten vélisin so-
pimuksin, neuvottelemalla vaihealihankintatoimittajan valinnasta asiakkaan kanssa seki
kaymailld tuotteelle ja tydvaiheelle asetetut vaatimukset tarkkaan alihankintatoimittajan
kanssa. Vastuun my®oti yritys vastaa mahdollisista alihankinnan laatuvirheisté asiakkailleen
ja neuvottelee keskendén alihankintatoimittajansa kanssa mité korjaavia toimenpiteitd on-
gelmatilanteet aiheuttavat ja miten ongelmista aiheutuneet lisdkustannukset jactaan yritysten

kesken.

Asiakkaat, joita tutkimuksen yhteydesséd haastateltiin ovat pddosin vihentidneet toimittaja-
madrdinsad haluamalleen tasolle. Niin ollen lisdkauppaa ei todennikoisesti ole juurikaan tie-
dossa siitd syystd, ettd asiakkaat haluaisivat endé vdhentdd toimittajiaan ja siirtdd pientoimit-
tajien toimittamia tuotteita muille toimittajilleen. Koska ldhtokohtaisesti tutkimuskohteena
oleva litketoimintamallin kautta ei kilpailla alhaisimpien hintojen avulla, ensisijaisesti yh-
teistyotd on helpointa laajentaa uusien tuotteiden kautta seki tuotteiden, joissa asiakkaan
nykytoimittaja ei ole onnistunut asiakkaan toivomalla tavalla. Enemmistd asiakkaista korosti
kokonaiskustannusten vaikutusta hankintapditoksissdédn, joten korkean palvelutason, laa-
dun, toimitusvarmuuden ja sujuvan yhteistyon kautta asiakkaiden on mahdollista sdéstid ko-
konaiskustannuksissaan sen, mité tuotteiden yksikkohinnassa mahdollisesti joudutaan mak-

samaan enemman.
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5 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli arvioida tutkimuskohteena olevan yrityksen litketoimintamallin
osa-aluetta, jossa lisdkauppaa haetaan tarjoamalla tuotteita, joiden valmistusprosessin tyo-
vaiheista yksi tai useampi hankitaan alihankintana kolmannelta toimijalta. Ensisijaisesti py-
rittiin arvioimaan vaihealihankintaelementin kannattavuutta laadullisesti, siihen liittyvien
riskien ja hyotyjen kautta, joita selvitettiin kirjallisuuden, kohdennettujen asiakashaastatte-
luiden ja yrityksen tietojirjestelmistd saatavilla olevan datan avulla. Liiketoimintamallin ar-
vioinnin tarkoituksena on helpottaa yrityksen padtoksentekoa, siitd onko liiketoimintamallia
tarpeen muuttaa johonkin suuntaan, jotta se olisi kilpailukykyisempi tai kohtaisi paremmin

asiakastarpeet.

Liiketoimintamallin kannattavuutta arvioitaessa litketoimintamallin pitkdjinteisyyden kan-
nalta on térkedd, ettd liikketoimintamalli ei ole kovin helposti kopioitavissa, jotta sen avulla
mahdollisesti saatava kilpailuedulla on saavutettavissa pidempéd hyotyd. Vaihealihankinta
osana liiketoimintamallia ei sindlld4n ole uniikki asia sopimusvalmistusyritysten keskuu-
dessa, vaan on kdytdssd useilla muillakin kuin tutkimuskohteena olevalla yritykselld. Poik-
keuksellisen tutkimuskohteena olevan yrityksen litketoimintamallista tekee se, ettd vaiheali-
hankinta on yhdistettyné laajaan oman tuotannon tarjontaan, mikd mahdollistaa kilpailuedun
kotimaisia kilpailijoita vastaan. Liiketoimintamalli on haastava kopioida, silld se vaatisi vas-
taavan laajan oman tuotannon taakseen tukemaan vaihealihankintaelementtid, koska vai-
healihankinnan vaikutus kustannuksiin on lopulta itse toteutettuja vaiheita suurempi, joten
jotta liitketoimintamalli olisi houkutteleva asiakkaille on valtaosan jalostavasta tuotannosta
tapahduttava yritykselld itsellddn, jota voidaan asiakastarpeiden mukaan hdystdéd vaiheali-

hankintavaiheilla.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kokonaisuudessaan liiketoimintamallin vai-
healihankintaelementti on tirked osa yrityksen toimintaa. Vaihealihankintaa siséltivit tuot-
teet muodostavat kohtuullisen suuren osuuden yrityksen koko liikevaihdosta. Asiakkaiden

tahtotilana on tilata tuotteet mahdollisimman pitkélle jalostettuina eli mieluiten kaikki
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heiddn tuotteelle suunnittelemansa ominaisuudet valmistettuna, jolloin mikéli jotain tuote-
vaatimusta ei pystytd oman konekannan kautta valmistamaan, on vaihealihankinta tuon vai-
heen toteuttamiseksi kdytanndssd kilpailuedellytys, mikéli jokin toinen toimittaja kykenee
asiakkaalle kokonaispaketin tarjoamaan. Poikkeuksena tilanteet, joissa asiakkaalla on
omassa tuotannossaan mahdollisuus toteuttaa jokin vaihealihankintana hankittu tydvaihe
kohtuullisen vaivattomasti, kuten pintakasittely. Lisdksi asiakashaastatteluiden perusteella
vaihealihankintaa sisdltdvien tuotteiden yhteisty6lla on jonkin verran positiivista vaikutusta
my0s niiden tuotteiden myyntiin, joiden valmistus ei sisdlld alihankintaa. Syita tdhan voi olla
useita, kuten tiiviimpi yhteisty0 asiakkaan kanssa helpottaa asiakkaan hankintaorganisaation
tyota, lisdd asiakkaan luottamusta toimittajaan, parantaa neuvotteluasetelmia ja lisdi asiak-

kaan tietoa toimittajan kyvykkyyksistd, osaamisesta ja toimintatavoista.

Vaihealihankinnan kautta yritys pystyy lisddméén myyntidén ja se tapahtuu ilman pddoman
sitomista tuotantokoneisiin, jolloin pddomaa on paremmin kaytettdvissd muihin tarpeisiin ja
yritys pystyy keskittymdin paremmin yrityksensd ydintekemiseen. Todennékdisesti alihan-
kinnan toteuttava yritys omaa parempaa osaamista ja tietotaitoa hankittavan tydvaiheen to-
teuttamiseen, jolloin vaihealihankintatoimittaja pystyy todennidkdisemmin huomioimaan
mahdollisia tydvaiheeseen liittyvid kehityskohteita ja toteuttamaan valmistuksen kustannus-
tehokkaammin, kuin yritys itse ydintoimintansa ohessa koneinvestointien jilkeen. Tama pie-

nentdd my0s mahdollista vaihealihankintaan liittyvéa laadullista riskia.

Voidaan siis todeta vaihealihankinnan lisddvén asiakkaiden kiinnostusta yrityksen tarjoamaa
palvelua kohtaan ja vaikuttavan positiivisesti yrityksen myyntiin. Toisaalta tdssd tutkimuk-
sessa ei ole perehdytty sithen, kuinka iso osuus yrityksen tarjoamista vaihealihankintatuot-
teista on lopulta pdédtynyt yritykselle valmistettavaksi. Toki riippumatta tistd alihankintaa
siséltavit tuotteet muodostavat merkittdvan osuuden kokonaismyynnistd, mutta tutkimusyri-
tyksen voisi olla hyva tutkia vaihealihankinta tuotteiden “voitto-osuutta” tarkemmin. Sitd
kautta voi paisté késiksi, miten tarjouksista voisi saada asiakkaiden silmissd houkuttelevam-

man ja yritykselle kannattavamman.
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Se onko vaihealihankinnan kautta tarjonnan laajentaminen lopulta kannattavaa, riippuu tar-
jouslaskentojen onnistumisesta ja siitd, ettd vaihealihankinnan myo6td aiheutuvista kustan-
nukset osataan huomioida riittdvin tarkkaan tuotteiden valmistuksesta neuvoteltaessa. Vai-
healihankinta liséd tuotteiden toimitusketjun ja valmistusprosessin kompleksisuutta seka sita

kautta mahdollisia toimintaan sisiltyvia riskeja ja riskeistd aiheutuvia kustannuksia.

Riskejd on mahdollista lieventdd mm. toimitusketjun yritysten vélisin sopimuksin, vaihtoeh-
toisten toimintatapojen tai toimittajien ja varastoinnin avulla. Riskienhallintakeinot ja ali-
hankintaverkoston ylldpito vaativat yrityksen hankintaorganisaatiolta riittdvid resursseja,
koska realisoituvat riskit voivat heikentdd merkittdvésti alihankintatuotteiden kannatta-
vuutta. Monille tutkimuskohteena olevan yrityksen asiakkaiden tarvitsemille tuotteille ky-
synnin vaihtelu on kohtuullisen suurta, joten useimmille tuotteille valmisvaraston pitdiminen
ei ole kannattavaa. Tastd seuraa tarve joustavuuteen ja suhteellisen nopeisiin toimitusaikoi-
hin, miké ei helpota vaihealihankinnan mukanaan tuomien riskien hallintaa. Ratkaisuna ris-
kienhallintaan, kriittisimmille tuotteille voidaan lisiti vilivarastointia ja valmistaa tuotteita
osittain asiakasennusteiden pohjalta, jolloin toimitusketjun ldpimenoaikaa saadaan pidennet-
tyd ja aikaa mahdollisten vaihealihankinnan aiheuttamien ongelmatilanteiden ratkomisiin on
enemmaén. Tdma edellyttdd toki asiakasennusteiden riittdvad tarkkuutta ja yritysten valistid

sopimusta kustannusten jakamisesta, mikéli ennuste ei toteudu valmistusméaarien mukaisesti.

Koska vaihealihankinta on osa tuotteiden toimitusketjua ja valmistusprosessia, on silld vai-
kutusta myds oman tuotannon ldpimenoon. Mahdollisissa ongelmatilanteissa tuotannon ai-
kataulutuksessa voi tulla ongelmia, jotta tuotteet saadaan suunnitellusti valmistusprosessin
1api joko asiakkaalle luvatussa toimitusajassa tai alihankintaan alihankintatoimittajan tuo-
tantoonsa varaamassa aikaikkunassa. Suurimmat riskit ovat eteenkin tilanteissa, joissa toi-
mitusketju on kompleksinen ja vaihealihankintatyGvaihe on toteutettava yrityksen omien
tyovaiheiden vilissé. Silloin tuotannonsuunnittelu ja logistiikan on toimittava, jotta tuote
saadaan luvatusti alihankintaan ja vaihealihankinnan jilkeiseen tyGvaiheeseen, jotta tuotan-
tokone ei odota tuotteitta, jotka ovat vield alihankinnassa tai vaihtoehtoisesti tuotteet eivit

odota vilivarastossa tuotantokoneen vapautumista.
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Alihankintayrityksien pyrkimyksend on huolehtia myds oman toimintansa kannattavuu-
desta, jolloin he pyrkivdt myymaéén tuotteensa (vaihealihankintavaiheen) mahdollisimman
hyviélla katteella tai vihintdédnkin saavuttamaan yhteistyOstd itselleen kannattavaa hyotya.
Liséksi vaihealihankinta lisdd mm. ylimdardisten kuljetusten ja kisittelyiden myo6té tuotteen
kustannuksia. Tdmé johtaa siihen, ettid eteenkin erékokojen ollessa pienid, voi tuotteiden
hinta nousta asiakkaiden silmissé liian korkeaksi ja puhtaassa hintakilpailussa liiketoiminta-
mallilla voi olla hankala parjati. Osa liiketoimintamallin kannattavuutta riippuukin siitd, mi-
ten hyvin asiakkaiden kanssa kdytdvésséd yhteistydssd ja myyntiponnisteluissa saadaan pai-
notettua litketoimintamallin kautta saavutettavia kokonaishyotyjé, puhtaan tuotteen yksik-

kohinnan sijasta.

Lisdantyvit kuljetukset ja sopimusvalmistukselle tyypilliset maltilliset erdkoot aiheuttavat
sen, ettd alihankintayritysten olisi mielelldén sijaittava logistisesti ldhietdisyydelld, jotta toi-
mitusketjusta tulee jarkeva seké yritys pystyy minimoimaan kuljetuskustannukset ja tarjoa-
maan kilpailukykyisen toimitusajan. Sopivien alihankintakumppaneiden 16ytdminen voi olla
haastavaa, joten liiketoimintamallin vaihealihankintaelementti edellyttdd yrityksen hankin-
taorganisaatiolta toimivan alihankintaverkoston ylldpitoa. Se edesauttaa myos ongelmatilan-

teiden ratkaisua, mikali joudutaan turvauumaan vaihtoehtoiseen alihankintatoimittajaan.

Koska vaihealihankinta tuo mukanaan ylimaardisid huomioitavia asioita voi tuotteiden tar-
jousprosessi olla perustuotteen tarjoamista hitaampi ja riskialttiimpi. Tuotteiden tarjouslas-
kennassa tai muiden sopimusten puitteissa on pystyttivd huomioimaan vaihealihankinnan
kautta lisdéntyvit kustannukset, riskit, vastuut ja mahdolliset varastoinnit, jotta tuotteet pys-
tytddn tarjoamaan kannattavasti. Mikéli yritykselld ei ole mahdollista alihankintakumppania
valmiina, voi tarjouksissa kestdd asiakkaiden tarpeisiin liian kauan. Toisaalta, kun yrityksen
hankintaorganisaatio on saanut rakennettua toimivan vaihealihankintaverkoston, pystyy yri-
tys tarjoamaan kilpailijoitaan laajemmalla tarjonnalla ja suhteellisen nopealla aikataululla.
Valmis alihankintaverkosto helpottaa myds hankintojen hallittavuutta, kun toimittajasuhde
on muodostettu etukdteen. Litketoimintamallin kannattavuutta onkin mahdollisuus parantaa
verkostonhallinnalla. Hyvit suhteet alihankintakumppaneihin mahdollistavat paitsi nopeam-

mat tarjoukset myds tuotteiden ja toimitusten laadun sekd toimitusvarmuuden ja -
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tasmillisyyden kehittimisen. Kuitenkin, jos tuotteen tarjoamiseksi tarvitaan yritykselle uutta
vaihealihankintavaihetta, voi kilpailukykyisen tarjouksen jattiminen riittdvén nopeasti olla
haastavaa ja vaihealihankintaan liittyvit riskit koholla, kunnes toimittajayhteystyé uuden

alihankintatydvaiheen toimittajan kanssa on todettu toimivaksi.

Toimitusketjun suorituskykytekijoitd tarkasteltaessa, vaihealihankinnalla on seké positiivi-
sia, ettd negatiivisia vaikutuksia. Koska asiakkaat pitidvit vaihealihankintavaiheita usein kil-
pailuedellytyksind, parantaa vaihealihankinta tydvaiheiden tarjoaminen yrityksen palveluta-
soa. Vaihealihankinta tydvaiheen myyminen ei itsessddn sido suoraan pddomaa tuotantoko-
neisiin ja tydvoimaan, ja koska vaihealihankintatyvaiheita sisédltdvien tuotteiden valmistus-
prosessi koostuu pddosin yrityksen omista tyovaiheista, on vaihealihankintaelementilld po-
sitiivinen vaikutus tuotannon kiyttdasteisiin, joten vaihealihankinnan my®6td voidaan argu-
mentoida myds pddomatehokkuuden paranevan. Toisaalta vaihealihankinta todennédkdisesti
nostattaa hieman varastotasoja seké vaatii tuekseen laajan oman konekannan, joten joiltakin
osin vaikutus on myds negatiivinen. Vaihealihankintatydvaiheet aiheuttavat itse toteutetta-
viin tydvaiheisiin verrattuna enemmin kustannuksia mm. alihankinnan hankintahinnan, mo-
nimutkaistuvan tuotannonohjauksen, lisddntyvien kuljetusten ja varastoinnin kautta, joten
litkketoimintamallin kustannustehokkuus laskee. Nédin ollen litketoimintamalli toiminee par-
haiten asiakastarpeisiin, joissa tuotteen hankintahinta ei ole ratkaisevin tekijd. Puhtaassa hin-
takilpailussa litketoimintamalli ei todenndkdisesti ole kilpailukykyinen, olettaen toki, etté

jokin toinen toimittaja kykenee tarjoamaan tuotteet halvemmalla.

Liiketoimintamallin mahdollisena kdéntopuolena on se, ettd vaihealihankinnan lisdksi tarvi-
taan oman tuotannon laaja tarjoama. Se saadaan aikaan laajan konekannan kautta, jolloin
koko konekannan kéyttoasteiden saaminen korkeaksi on haastavaa, mihin toki vaihealihan-
kinnan mahdollistamat tuotteet hieman auttavat. Tama leikkaa jonkin verran liiketoiminta-
mallin tuotto-odotuksia, koska koko laajan konekannan kayttdasteiden korkeana pitdminen
on haastavaa. Lisdksi laajan konekannan myo6ta yritys pystyy myymddn komponentteja,
joissa oman jalostavan tyon osuus on suurempi. Laaja asiakaskunta eri teollisuuden aloilta
mahdollistaa kuitenkin tuottojen kerddmisen useammilta tahoilta, mikd mahdollistaa tasai-

semman kysynnén. Toisaalta voidaan arvioida, ettd ilman vaihealihankintaelementtii pelkka
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oman tuotannon tarjonta ei olisi riittdvén laajaa ollakseen kilpailukykyinen markkinoilla ja
koneiden kayttoasteiden pitdmiseen korkealla. Ndin ollen, vaikka vaihealihankinta ei ole lii-
ketoimintamallin kannalta kriittisin elementti, olisi liitketoimintamallia muutettava perusteel-

lisemmin mikéli vaihealihankinta ei sisiltyisi yrityksen tarjontaan.

Jatkoa ajatellen tutkimuskohteena olevan yrityksen voisi olla kannattavaa tutkia vaiheali-
hankintaa tarkemmin esimerkiksi spend-analyysin kautta. Tutkimuskohteena oleva yritys on
madritellyt strategiseksi tavoitteekseen ns. epdorgaanisen kasvun myds yritysostojen kautta,
joten mikili jonkin vaihealihankintatydvaiheen hankintoja on huomattava mééri, voisi olla
hyva harkita joko investoimista kyseisen tydvaiheen toteuttamiseen itse tai pyrkid oman toi-
minnan laajentamiseen yritysostojen kautta yritykselld, jolla on osaamista kyseisen tyovai-

heen toteuttamisesta.

Tama tutkimus keskittyy nimenomaan liiketoimintamallin kannattavuuteen laadullisten te-
kijoiden kautta. Tutkimuksessa edellé esitettyjen tietojen valossa voidaan arvioida, ettd lii-
ketoimintamallin vaihealihankintaelementilld on edellytykset (ks. Kuvio 9) olla yritykselle
kannattava, silld se tuo merkittivisti lisdkauppaa, hieman myds tuotteisiin, joissa ei vaiheali-
hankintaa tarvita. Kuitenkin vaihealihankinnan kannattavuuden ratkaisee lopulta se, onko
sithen liittyvét haasteet ja kustannukset pystytty huomioimaan yrityksen toiminnassa ja tuot-
teiden hinnoittelussa. Tarkempaa tietoa litketoimintamallin kannattavuudesta voi saada tuot-
teiden kannattavuuslaskentojen kautta. Erilaisten tuotteiden mééra on toisaalta niin suuri,
ettd kustannuslaskentaan perustuvan kattavan tutkimuksen tekeminen yrityksen vaihealihan-
kintaa siséltdvistd tuotteista ei liene sen vaatimaan panostukseen ndhden kannattavaa. Tyo-
madrdd voisi pienentid valitsemalla tuoteportfoliosta kokonaisuutta hyvin edustavia tuotteita

tarkempaan euroméddrdiseen kannattavuuslaskentaan.
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Liiketoimintammallin kannattavuutta tukevat tekijat

eParantaa palvelutasoa ja kilpailuedellytyksia

eKohtuullisen merkittava osuus yrityksen toteutuneesta
liikevaihdosta

Tiivistad asiakassuhteita - molemmin puolinen sitoutuminen ja
laajempi yhteistyo

ePositiivinen vaikutus myos "ei-vaihealihankintatuotteiden"
myyntiin

eVaihealihankintatuotteet nostavat omien tuotantokoneiden
kayttoasteita

Liiketoimintammallin kannattavuutta heikentavat
tekijat
*Vaatii laajan alihankintaverkoston ja resurssit sen hallintaan

eLisdantyvat kustannukset heikentavat
vaihealiankintatuotteiden hintakilpailukykya

eHitaampi ja monimutkaisempi tarjouslaskenta
eSuurempi riski toimitushairidille ja tuotannonohjaushaasteille
eRiskien hallitsemiseksi varastointitarpeet kasvavat

Kuvio 9 Liiketoimintamallin kannattavuuden arviointia

Tutkimus kohdistuu kotimaisille sopimusvalmistusmarkkinoille ja tutkimuskohteena ole-
van yrityksen tilanteeseen, joten laajempia johtopéitoksiéd sen soveltuvuudesta esimerkiksi
muiden teollisuudenalojen vastaaviin tilanteisiin ei voida tehdéd. Aikaisempia tutkimuksia
juuri sopimusvalmistuksesta tai juuri vaihealihankintaan liittyen ei tatd tutkimusta tehdessa
tullut vastaan, joten tutkimuksen tuloksia ei suoraan pysty myOskédan vertaamaan aikaisem-
piin tutkimuksiin. Néin ollen teoria pohjana jouduttiin soveltamaan pdéasiassa yleisesti ali-
hankintaa seki toimitusketjun hallintaa kisittelevda aineistoa. Liiketoimintamallin kannat-
tavuuteen liittyvédn kirjallisuuteen tutkimus toiminee Case-esimerkkind. Kun litketoimin-
tamalli tai sen osa (tdssd tapauksessa vaihealihankinta) tuottaa asiakkaille lisdarvoa, on
silld mahdollista saada kannattavaa kauppaa aikaiseksi, kunhan toimintamallin vaikutukset
resursseihin ja kustannusrakenteeseen pystytdin huomioimaan, siten etté lisdarvon hinta ei
nouse potentiaaliselle asiakaskunnalle liian kalliiksi. My®ds tédsséd tutkimuksessa on havaittu,
ettd liikketoimintamalli mahdollistaa asiakkaiden suuntaan riittdvén arvolupauksen, mutta
joissakin tapauksissa vaihealihankinta (tai muut liiketoimintamallin osat) nostaa tuotteen

kustannukset asiakkaille liian korkeaksi.
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6 Yhteenveto

Tama tutkimus keskittyi kotimaisen sopimusvalmistusyrityksen liiketoimintamallin osioon,
jossa pyritddn laajentamaan yrityksen tarjontaa vaihealihankinnan kautta, toisin sanoen tar-
joamalla tuotteita joiden valmistusprosessin yksi tai useampi tydvaiheista hankintaan alihan-
kintana. Yritys suorittaa itse myds osan kyseisten tuotteiden tyOvaiheista, joten suorat kom-
ponenttien hankinnat eivét sisdlly tdhan tarkasteluun. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda,
onko vaihealihankintaa hyddyntivé liiketoimintamallin osio tutkimuskohteena olevalle yri-
tykselle kannattava. Tietoa yritys voisi hyodyntdd tulevaisuudessa strategisessa paatoksen-

teossaan, kun liiketoimintamallin kehityskohteita mietitdn.

Liiketoimintamallin kannattavuutta pyrittiin ensisijaisesti arvioimaan laadullisesti vaiheali-
hankinnan mukanaan tuomien hy6tyjen seké haittojen ja riskien kautta, joita selvitettiin paa-
asiassa kirjallisuusldhteiden kautta. Arvioinnin tueksi toteutettiin my0s yrityksen asiakas-
kuntaan kohdennetut haastattelut, jotta voitiin selvittdd mitkéd ovat asiakkaiden ndkemykset
vaihealihankintaan ja sithen liittyviin hydtyihin ja haittoihin. Lisdksi tutkittiin yrityksen tie-
tojarjestelmistd, miten suuren osuuden vaihealihankintaa siséltidvit tuotteet muodostavat yri-
tyksen koko toiminnasta sekd minkélaisia tuotteita vaihealihankintaa sisdltidvat tuotteet paa-

sdantoisesti ovat.

Tyon teoriaosuudessa perehdyttiin aluksi vaihealihankinnan luonteeseen ja ominaisuuksiin.
Téssd tutkimuksessa keskitytddn vaihealihankintaan, jota hankitaan tydvaiheille, joiden val-
mistusmahdollisuutta yritykselld itsellédn ei ole, joten esimerkiksi kapasiteettivajauksen ta-
kia hankittava vaihealihankinta ei varsinaisesti kuulu tutkimuksen piiriin. Jos yritys ei pysty
vastaamaan asiakkaiden joidenkin tuotteiden kysyntdén oman tuotantonsa kautta, jai selvi-
tettaviksi 10ytyyko yrityksen alihankintaverkostosta soveltuvia toimijoita, jotka pystyisivit

tarjoamaan jarkevén paketin, jolla omasta tuotannosta puuttuva tydvaihe voitaisiin suorittaa.
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Alihankinnan myo6té yritys pystyy kasvattamaan myyntiddn tarjoamalla pidemmalle jalos-
tettuja tuotteita, mutta kuitenkin keskittymadn ydin osaamiseensa. Alihankintaa varten yri-
tyksen ei tarvitse tehdd koneinvestointeja, joten vaihealihankinta mahdollistaa lisdkauppa
sitomatta kuitenkaan merkittdvésti pddomaa. Saman aikaisesti, koska vaihealihankintana
hankittavat tuotteet sisdltdvit myds oman tuotannon tyovaiheita, nousee myods oman tuotan-
non koneiden kéyttoasteet. Nidin ollen vaihealihankinnan voidaan argumentoida parantavan
padomatehokkuutta, vaikka toimitusriskien pienentdmiseksi vaihealihankintatuotteissa voi

olla syyti ylldpitd4 hieman muuta tuotantoa korkeampia varastotasoja.

Toisaalta, koska yritys keskittyy ydinosaamiseensa ja hankkii muut tyovaiheet alihankin-
tana, on alihankintakumppanilla todenndkdisesti enemmaén osaamista ja tietotaitoa kyseisen
tyovaiheen/tuoteominaisuuden toteuttamisesta, miké johtaa parempaan laatuun. Liséksi ali-
hankintakumppanilla voi olla tydvaiheen asiantuntijana paremmin ndkemystd miten tuotetta
voisi kehittéd, jotta samat asiakkaan vaatimat ominaisuudet saadaan toteutettua kustannus-

tehokkaammin.

Vaihealihankintaan liittyy hyvin paljon samoja haittoja ja riskitekijditd, kuin toimitusketjuun
ja sen hallintaan yleensikin. Keskeisimpini niistd alihankinta lisd toimitusketjun komplek-
sisuutta, mikd nostaa riskid toimitushéirioille ja vaatii hyvéa yhteistyoté yritysten vililld seka
toimivaa tuotannonohjausta. Toisaalta alihankintakumppanit ovat omia yrityksidédn, jotka
pyrkivit tekeméin kannattavaa kauppaa, jolloin tuotteiden hinta voi nousta asiakkaille liian
korkeaksi, joten vaihealihankintatuotteet ovat harvemmin kilpailukykyisid suoraan kappale-
hintoja vertailtaessa. Vaihealihankinta lisdd myds tuottamatonta tyotd ylimdédrdisten kulje-
tusten ja kisittelyiden muodossa. Kasvaneet riskit ja lisdéntyvit kustannuselementit tekevét
vaihealihankintatuotteiden tarjousprosessista muita tuotteita haastavamman. Vaihealihan-
kintaan liittyvid riskejd voidaan hallita mm. parantamalla toimitusketjun yritysten yhteyden-
pitoa ja luottamusta, sopimusten kautta, suunnittelemalla vaihtoehtoisia toimintatapoja tai
alihankintatoimittajia ongelmatilanteiden varalta. Jotta vaihealihankinta tuotteiden valmis-
tuksella ei olisi niin suurta aikapainetta ja ongelmien ratkomiseen jdisi aikaa enemmén, voi-
daan tuotteita valmistaa varastoon tai hieman hitaammalla tuotannon ldpimenoajalla asia-

kasennusteiden perusteella.
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Asiakashaastattelut toteutettiin kohdeyrityksen eri teollisuuden aloilla toimiville suurille tai
potentiaalisesti suurille asiakkaille. Haastattelut hoidettiin vajaan tunnin kestivilla keskus-
telujen kautta, joissa kdytiin ennakkoon tutustuttavaksi lahetetty haastattelurunko lépi. Haas-
tattelut litteroitiin ja hyddynnettiin ty0ssd kannattavuuden arvioinnissa. Asiakkaat pitivit
hankinnoissaan padosin méidraavéna tekijani hankintojen kokonaiskustannuksia. Mikali ali-
hankintatyOvaihe tarvitaan asiakkaan tarvitseman tuotteen toteuttamiseksi, on se ldhes aina
myos kilpailuedellytys kyseiselle tuotteelle. Ndin ollen ilman liiketoimintamallin vaiheali-
hankinta osiota suurintaosaa vaihealihankintaa sisdltdvisté tuotteista ei olisi saatu yritykselle
valmistettavaksi. Osalla asiakkaista vaihealihankinta tuotteiden yhteistyd vaikuttaa myos
muiden tuotteiden yhteistyohon, jolloin vaihealihankinnalla voidaan arvioida olevan positii-

vinen vaikutus myds muiden tuotteiden myyntiin.

Asiakkaat ovat pddsddntoisesti laskeneet toimittajiensa mairidn haluamalleen tasolle, joten
lisdkauppaa nykyisiltd asiakkailta on saatavilla 1ahinné uusien tuotteiden ja kilpailutustilan-
teiden kautta. Kaikilta asiakkailta on saatavilla kysyntéennusteita, joita on mahdollista hyo-
dyntdd tuotannon suunnittelussa ja riskien pienentdmisessd. Varastoinneista asiakkaiden
kanssa on neuvoteltava tapauskohtaisesti, mutta ldhtokohtaisesti asiakkaiden tahtotilana on
pitéé varastotasot mahdollisimman alhaisina, kuitenkin niin, ettd riskit eivét kasva liian suu-

riksi.

Yrityksen toiminnanohjausjirjestelmisti tutkittiin vuoden 2022 aikana myytyjd tuotteita.
Vaihealihankintaa sisdltdvét tuotteet muodostivat kohtuullisen merkittivdn osuuden yrityk-
sen kokonaisliikevaihdosta. Valtaosassa vaihealihankintatuotteista vaihealihankinta on val-
mistusprosessin viimeinen vaihe, mutta jonkin verran on my0s tuotteita, joissa vaihealihan-
kinta toteutetaan yrityksen omien tyovaiheiden vélissd. Tdlloin tuotannonohjauksen ja aika-
taulutuksen onnistuminen nousee kriittiseksi, jotta tuotteet voidaan toimittaa luvatussa aika-

taulussa.

Liiketoimintamallin kannattavuutta siis arvioitiin hy6tyjen ja haittojen kautta. Kohde yrityk-
sen litketoimintamalli sisédltdd paitsi vaihealihankintaa, nojaa myos vahvasti laajaan yrityk-

sen omaan konekantaan ja tarjontaan. Vaikka vaihealihankinta on kéytdssd muillakin
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yrityksilld ja se on helppo kopioida, laajan tarjonnan ja vaihealihankinnan yhdistelméa voi
tuottaa yritykselle kilpailuetua, joka on haastavaa kopioida, koska se vaatisi investoimista
vastaavaan konekantaan. Asiakashaastatteluiden ja tietojirjestelmadatan pohjalta voidaan
todeta, ettd liiketoimintamallin arvolupauksen kautta on mahdollista saada lisdd kauppaa,
joka tapahtuu ilman koneinvestointeja ja nostaa samalla oman tuotannon kéyttoasteita. Toi-
saalta vaihealihankinnan mydté tuotteiden tilaustoimitusketju ja valmistusprosessi sisaltda
muita tuotteita enemmaén riskejd seka lisdd kustannuksia ja haasteita tuotannonohjaukseen.
Tama tekee vaihealihankintaa siséltévistd tuotteista haastavia tarjota ja hinnoitella, siten etti
kaikki muuttujat saadaan huomioitua joko tuotteen hinnassa tai muiden sopimusten kautta.
Lisddntyviin riskeihin 10ytyy selkeitd keinoja, joilla niitd voidaan pienentéd, mutta riskien-
hallinta vaatii tarvittavat resurssit eteenkin yrityksen hankintaorganisaatiolle. Ndin ollen lii-
ketoimintamallin vaihealihankintaosiolla voidaan arvioida olevan kaikki edellytykset lisdta
liikketoimintamallin kannattavuutta, mutta se lopulta riippuu siiti, miten hyvin tuotteiden hin-

noittelussa ja riskienhallinnassa onnistutaan.

Tutkimus sijoittuu hyvin spesifiin sopimusvalmistusmarkkinaan ja tutkimuskohteena olevan
yrityksen tilanteeseen ja juuri vaihealihankitaan keskittyvéa kirjallisuusaineistoa tuli téité tut-
kimusta tehdessé verrattain vihin, joten tutkimustulokset eivit vilttdmattd ole relevantteja
jossain toisessa ympdaristossd. Tarkempia tuloksia litketoimintamallin kannattavuudesta
voisi olla mahdollista saada tekemilld vaihealihankintatuotteiden euromairiisid kannatta-

vuuslaskentoja.
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Liite 1. Haastattelurunko

Esittelyt. Nimi & rooli yrityksessi?

Kilpailustrategiaan liittyen kirjallisuudessa (https://www.business-to-you.com/value-dis-
ciplines-customer-intimacy/) esitellddn kolme kilpailustrategiaa; alhaisiin kustannuksiin
tdhtaava, parhaaseen kokonaisratkaisuun ja korkeaan palvelutasoon tdhtdavé kilpailustrate-
gia sekd parhaaseen tuotteeseen tidhtddva strategia. Kdytdnnossi toimitaan usein niiden yh-
distelmailld, koska kaikkien samanaikainen saavuttaminen ei ole mahdollista. Kilpailustra-
tegia ohjaa tyypillisesti my0s yritysten hankinta- ja toimitusketjustrategiaa.

a. Mitkd ovat ensisijaisia madrdédvia tekijoitd hankintastrategiassanne, kun etsitte uudelle
tuotteelle toimittajaa?

b. Milld kriteerein valitsette toimittajan saamienne tarjousten joukosta?

Toimitusketjun riskienhallintaan on kirjallisuudessa esitettyé useita keinoja, kuten toimi-
tusketjun yleisen suorituskyvyn parantaminen (toimittajayhteistyon kehittdminen, vaati-
musten selkeyttiminen jne.) sekd varautuminen varastoin ja vaihtoehtoisin toimituska-
navin. (Ivanov, D., Tsipoulanidis, A. & Schonberger, J. 2019. S. 467 Global Supply Chain
and Operations Management - A Decision-Oriented Introduction to the Creation of Value.
Second Edition. Switzerland: Springer International Publishing.)

a. Oletteko kartoittaneet hankkimienne komponenttien toimitusketjuun liittyvid riskeja?
Jos, niin kuinka usein téllaista tarkastelua tehddan?

b. Millé keinoin pyritte vaikuttamaan toimitusketjun sisdltdmiin riskeihin?

c. Piditteko ylld varastoja hankkimistanne komponenteista? Itselldnne ja/vai toimitta-
jalla?

Kysyntdennusteet helpottavat toimittajien toiminnan suunnittelua ja vdhentivét toimitus-

ketjuun liittyvié riskejd sekd mahdollisesti kustannuksia. Mikili toimittajat kayttavét vai-

healihankintaa osaan tydvaiheista, toimitusketju on monimutkaisempi ja ennusteet entisti
tarpeellisempia, kysynnin tiedottamiseksi pidemmaélle toimitusketjuun.

a. Ldahetitteko toimittajillenne ennusteita tulevista hankintatarpeistanne?

b. Oletteko tietoisia toimitusketjujenne rakenteesta seki toimittajien vaihealihankinnoista
ja vaikuttaako se ennusteisiinne?

Toimittajien médrdn vihentdmiselld on pddosin positiivisia vaikutuksia mm. hankintaor-
ganisaation tyomaéradn, toimitusketjun hallinnasta koituviin kustannuksiin seka



yhteistyohon jéljelle jddvien toimittajien kanssa. Ostojen keskittdminen mahdollistaa hyo-
tyja hinta- ja sopimusneuvotteluihin, mutta toisaalta kasvattaa riippuvuutta jiljelle jadviin
toimittajiin. (Nieminen, S. 2016. s. 33-34. Hyva hankinta - parempi bisnes. Helsinki: Ta-
lentum Pro)

a. Onko yrityksessdnne ollut tai onko jatkossa pyrkimyksend vihentda toimittajien maa-
raa?

b. Onko teilld tyypillisesti yksi vai useampi vaihtoehtoinen toimittaja?

Ohjataanko toimittajahallinnan kautta hankintoja ensisijaisesti toimittajille, joiden kanssa
on laajaa yhteistyoté tai laajatarjonta? Esimerkiksi, jos toimittaja ei pysty tai halua tarjota
tuotteita, jotka vaatisivat alihankintatydvaiheita, vihentéisiko se toimittajan mahdollisuuk-
sia myyda palveluitaan my0s tuotteissa, jotka eivit vaihealihankintaa tarvitse?

Yksittdisten komponenttien kilpailutuksessa: Jos pditoimittajan tarjontaan kuuluu myos
toimittajan alihankintavaiheita (esimerkiksi 1amp06- tai pintakisittelyjd, mittauspalveluita,
koneistuksia yms.), suositteko ensisijaisesti sellaista toimittajaa, joka tarjoaa myods omaan
tuotantoonsa kuulumattomia tyovaiheita, jos vaihtoehtona on, ettd kyseisen tydvaiheen
hankinta tai suorittaminen jiisi erikseen hoidettavaksenne? Onko tdlldin edes varteenotet-
tavana vaihtoehtona toimittajaksi?

Mika niistd kuvaisi parhaiten hankintastrategiaanne suhteessa toimittajien tarjontaan:

a. Emme kdyti toimittajia, joiden tarjonnasta jii joitakin tuotteen tyovaiheita uupumaan. /
Toimittajan alihankintatydvaiheet ovat tyypillisesti kilpailuedellytyksia

b. Voimme tarvittaessa kdyttdd myds toimittajia, joilta jad tuotteen viimeiset tyovaiheet
tarjonnan ulkopuolelle, mutta ensisijaisesti kdytimme mahdollisimman pitkélle jalos-
tettua tuotetta tarjoavaa toimittajaa.

c. Lisdantyvilld hankintavastuilla ei ole meille suurta merkitysté, vaan hankintapaatok-
sisséd oleellisempia ovat muut tekijat.

Vaihealihankinnan onnistumisen kannalta oleellista on miéritell4 hankittava vaihealihan-
kinta-palvelu, siihen liittyvit tekijdt ja toivottu lopputulema riittdvén tarkkaan. Hankinnan
madrittelylld ja onnistumisella on merkittavé vaikutus hankinnan kokonaiskustannuksiin.
(Van der Valk, W. & Rozemeijer, F. 2009. Buying business services: towards a structured
service pur-chasing process. Journal of Services Marketing. Vol 23 No 1, s. 3-4).

a. Kdéydadnkd uusiin tuotteisiin liittyvid laatuvaatimuksia niin tarkkaan ldpi, ettd toimitta-
jat voivat alihankintaverkostoidensa avulla valmistaa tuotteet toiveidenne mukaisesti?

b. Osallistutteko/haluaisitteko osallistua padtoimittajienne alihankkijoiden valintaan ja
madrittelyyn?



