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1. Johdanto

Logistiikan ulkoistusta on harjoitettu teollistumisen alkuajoista ldhtien jossain miérin,
ja sen osuus teollisesta toiminnasta ndyttdd lisddntyvian edelleen. SERVIISI-projektin
valmisteluvaiheessa nousi keskusteluun ulkoistuksen kasvanut merkitys. Useat yritykset
ovat ulkoistaneet toimintaansa ja ovat laajentamassa ulkoistusta uusille alueille.

Eri tutkimusten ja selvitysten perusteella vaikuttaa siltd, ettd kaupan piirissd logistiikan
eri aithealueiden ulkoistus on kehittyneempid kuin teollisuudessa. Usein kéytettynd esi-
merkkind ovat amerikkalaiset Wal-mart ja Proctor & Gample, joiden VMI'-toimintaa
pidetddn edistyksellisend. Teollisuuden puolella vastaavia esimerkkejd on vdihemman.
Suomalaisessa teollisuudessa MRO?*-nimikkeiden ja C-luokan nimikkeiden hyllytyspal-
veluista ehkd tunnetuin esimerkki on Wurth Oy, joka on kehittdnyt monenlaisiin kysyn-
tatilanteisiin soveltuvan palvelumallin.

SERVIISI-projektin tutkimusongelmana on standardityyppisen logistiikkapalveluyh-
tiomallin sovellettavuus metalliteollisuuden alihankintaan, varaosien varastointiin ja
toimituksiin, kuljetuksiin sekd kunnossapitoon. Tutkimuksessa haetaan yleisempéd
standardimallia, joka mahdollistaisi my0s logistiikkaoperaattoreiden toiminnan kehitti-
misen.

Logistiikkapalvelukeskusmallia on selvitetty aiemmissa VT T:n ja LTY:n tutkimuksissa.
VTT:n vetdamissd ALILOGI-projektissa (Hékkinen et al. 2004) selvitettiin ulkopuolisen
logistiikkapalveluyhtion soveltamista pk-metalliteollisuuden alihankintaan.

LTY:n After Sales and Logistics-projektissa 1999-2001 oli tavoitteena hakea geneerisid
malleja raskaalle konepajateollisuudelle. Tdmén hankkeen jatkona LTY:1l4 syntyi tut-
kimushanke VALSSI (Kivinen 2002, Kivinen & Lukka 2002, Kivinen & Lukka 2003),
jossa muodostettiin varaosien palvelutoimintaan keskittyville yritykselle liiketoiminta-
mallia sekd palvelumoduuleita. LTY:n Tekesin ELO-tutkimusohjelmassa olevan
VALOSADE-hankkeen kaksi osahanketta, EDYNET (Salo & Lukka 2004) ja SMILE
(Salmela & Lukka 2005), kisittelevit kunnossapidon PK-sektoria ja sen kehittdmista.

Edelld mainitut hankkeet antoivat positiivisen kdsityksen logistiikan ulkoistuksen mah-
dollisuuksista ja jarkevyydestd. SERVIISI-hanke on jatkoa néille pyrkien edelleenkin
standardityyppisten toimintamallien kehittdmiseen.

' VMI = Vendor Managed Inventory
> MRO = Maintenance, Repair and Operation Items



2. Selvityksen teosta ja sisallosta

SERVIISI-tutkimuksen yhtend osiona oli selvittdd logistiikkapalveluyhtiomallin (LPY)
soveltuvuutta eri toimialoille. Selvitys perustuu tutkimukseen osallistuneiden yritysten
kanssa kiytyihin keskusteluihin. Asiakasyrityksiltd saatiin tietoa heiddn ulkoistamistaan
logistiikkatoiminnoista. Logistiikkaoperaattoreilta saatiin tietoa heidén tarjoamistaan
logistiikkapalveluista sekd toiminnassa olevista palveluista. Tavarantoimittajilta saatiin
vastaavasti tietoa heidén tarjoamistaan logistiikkapalveluista.

Logistiikan ulkoistukseen pétevét samat taustakriteerit kuin muuhunkin ulkoistukseen.
Yleensd mainitaan kolme kriteerid, joiden perusteella ulkoistuksen jérkevyyttd arvioi-
daan. Pajarinen (2001) toteaa, ettd ulkoistuspédédtokseen vaikuttaa kolme tekijia:

1. tuotteen suhteelliset valmistuskustannukset. Verrataan omia kustannuksia alihankki-
jan kustannuksiin.

2. tuotantovaiheeseen liittyvit transaktiokustannukset; ulkoistamiseen liittyvét neuvot-
telu-, koordinaatio- ja valvontakustannukset verrattuna omaan valmistukseen.

3. organisaation vaikutus innovaatioihin, tiedonvaihtoon ja oppimiseen eri vaihtoeh-
doissa.

Hén on my®&s listannut ulkoistamiseen vaikuttavia tekijoita:

1. Miti standardisoidumpia valmistusmenetelmét ovat, sen todennékdisemmin tuotan-
tovaihe kannattaa ulkoistaa.

2. Miti toistuvampi tuotantovaihe on, sitd kannattavampaa on valmistaa itse tai teettdd
pitkélld sopimuksella alihankkijoilla.

3. Sopimuskumppanin kdyttdytyminen on tdrked kohta. Milléd keinoin alihankkijaa voi
motivoida, koska yrityksillad on kuitenkin itsekkaét tavoitteet?

4. Epiavarmuustekijdt on huomioitava. Asiakas- ja tuotekohtaiset valmistusmenetelmait
edellyttavit joko sopimuksia alihankkijan kanssa tai tuotantovaiheen liittdmista
omaan tuotantoon. Epdvarmuuden eliminointi sopimusteknisin keinoin voi lisidtd
hallinnollista ty6téd niin paljon, ettd on jarkevéd integroida tuotantovaihe omaan tuo-
tantoon.

Logistiikkapalveluiden ulkoistuksessa on pitkélti kysymys siitd, miten vakiintuneita ja stan-
dardoituneita ulkoistettavat toiminnot ovat. Esimerkkind on varastointi, joka lienee hyvin
samanlaista kaikissa yrityksissi ja joka on standardoitavissa palveluliiketoiminnaksi.



Logistiikassa voidaan 10ytd4 monenlaisia toimintamalleja. Hyvid esimerkkejd on Elvan-
derin (2005) tekemissa kirjallisuustutkielmassa. Hén selvitti erilaisia VMI-malleja kéyt-
totarkoituksineen. Hén 10ysi mm. seuraavat mallit:

CMI Co-managed inventory

CMR Co-managed replenishment
DMI Distributor managed inventory
JMI Jointly managed inventory
RMI Retailer managed inventory
VMR Vendor managed replenishment
VSP Vendor stocking programs

SMI Supplier managed inventory
SOI Supplier owned inventory.

Lisdksi 10ytyi muita tarjontaketjuun liittyvid konsepteja, kuten

ECR Efficient consumer response

QR Quick response

CPFR Collaborative forecasting and replenishment
ARP Automatic replenishment program

CR Continuous replenishment.

Edelld lueteltuja lyhenteitd emme tdssd yhteydessd selitd tarkemmin. Ne loytyvét El-
vanderin tutkielmasta.

Edelld luetellut lyhenteet liittyvét kaikki VMI-toimintaan, joka on vain yksi erikoista-
paus yritystoimintaan liittyvéstd logistiikasta. Esimerkit kuvaavat hyvin logistiikassa
kiytdssd olevien toimintamallien kirjoa.

Téssd selvityksessd kdydddn ldpi erilaisia toiminnassa olevia logistiikan ulkoistusta-
pauksia. Ulkoistustapaukset on ryhmitelty kahdella tavalla. Ensimmdiinen luokittelu on



tehty sen mukaan, missd kohtaa logistisessa ketjussa ulkoistus on tehty. Ndma luokat

ovat:

1. Outbound Yrityksestd asiakkaiden suuntaan ldhteva logistiikka

2. Inhouse Yrityksen sisélld tapahtuva logistiikka

3. Inbound Yritykseen tulevan logistiikka

4. Outside Yrityksen ulkopuolella, alihankkijoilla tapahtuva logistiikka.

Toinen luokittelu on sen mukaan, kenen johdon alaisena logistinen tehtévi suoritetaan.
Luokat ovat:

A. Logistiikkaoperaattorin johdon alaisena
B. Ulkoistuksen tehneen yrityksen johdon alaisena.

Yrityskeskusteluiden perusteella eri tapaukset on lyhyesti kuvattu taulukkoon. Tauluk-
koon on kirjattu my0s tapausten yleisyyttd kuvaava ilmaus, joita ovat:

Paljon tarkoittaa sité, ettd toimintatapa on yleinen ja palveluntarjoajia on useita.

Vihén tarkoittaa sitd, ettd tapauksia on jonkin verran, mutta toimintatavat ovat
yleensd yrityskohtaisia, mutta niissd on samankaltaisuutta.

Muutama  tarkoittaa sitd, ettd tapauksia l6ydettiin muutama ja toimintatavat ovat hy-
vin erilaisia.
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3. Logistiikan ulkoistustapauksia

Materiaalivirran suunta >
JOHTO- 1. OUTSIDE |2. INBOUND 3. INHOUSE 4. OUTBOUND
VASTUU
A. Esim. alihankki- | Esim. VMI- Esim. alihankki- | Esim. Kohdeyri-
joilla tapahtuva |toiminta ja ali- jan tuotanto si- tyksen tehtaasta
Logistiikka- | varastointi, pak- | hankkijoiden or- |jaitsee kohdeyri- |tulevien valmii-
operaattori kaus ja kuljetus- | ganisoimat toimi- |tyksen yrityksen |den tuotteiden

vastaa tyOn- | ten jérjestely tukset kohdeyri- |tehtaassa ja ali- | varastointi ja kul-
johdosta kohdeyritykseen | tyksen tuotanto- | hankkija vastaa | jetusten jérjestely.
linjalle. logistisista toi-
(Paljon) minnoista. (Vidhan)
(Paljon)
(Muutama)
B. Ei esiintynyt Esim. tavaran Esim. osallistu- | Esim. myyntituot-
vastaanotto ja minen kohdeyri- | teiden pakkaami-
Kohdeyritys’ hyllytys koh- tyksen sisdisten  |nen ja ldhettdmi-
vastaa tyon- deyrityksessa. materiaalivirtojen | nen kohdeyrityk-
johdosta operointiin. sessd.
(Muutama)
(Muutama) (muutama)

Tapausten kuvausta

Al

A2

Kohdeyritys on ulkoistanut tuotantovaiheita, joihin liittyvda logistiikkaa

palveluyritys hoitaa. Esimerkkind konepaja-alihankkija, joka vastaa mate-

riaalien hankinnasta, valmistusvaiheista, osien varastoinnista, niiden pak-

kauksesta ja ldhettdmisestd. Toimintaa johtaa palveluyritys laadittujen so-

pimusten mukaisesti.

Ulkopuolinen palveluyritys vastaa kohdeyrityksen varastojen palvelutasos-

ta. Kysymys on hyllytyspalvelusta (VMI), jossa hankintalogistiikkaa on ul-

koistettu ja jossa erilaiset transaktiotapahtumat on minimoitu. Palveluntar-

3 Kohdeyritys = tarkoitetaan tissi yhteydessi yritysti, joka on ulkoistanut toimintojaan.
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A3

A4

Bl

B2, B3, B4

joajana voi olla tukkuliike, paikallinen vihittdisliike, alihankkija, jne. Se
voi olla my®os erillinen logistiikkaoperaattori, joka toimii useiden toimittaji-
en integraattorina. Hyllytyspalvelumalli voi olla joko palveluntarjoajan ke-
hittima tai kohdeyrityksen kehittdima tai se voi olla yhteistydssd kehitetty.
Toiminnanohjausjérjestelmit voivat olla manuaalisia tai ATK-pohjaisia tai
niiden yhdistelmid. Ne voivat olla kumman tahansa osapuolen vastuulla.
Toimintaa johtaa palveluyritys laadittujen sopimusten mukaisesti.

Ulkopuolinen palveluyritys toimii kohdeyrityksen tehdastiloissa. Loydetyt
tapaukset olivat valmistustoimintaa suorittavia alihankkijoita. Joissakin ta-
pauksissa niilld alihankkijoilla oli useampi asiakas, joiden tehdastiloissa
he toimivat. Palveluyritys voi olla tuotantoketjun osana, jolloin kohdeyri-
tys toimittaa osia ja materiaaleja jatkojalostettavaksi. Joissakin tapauksissa
palveluyritys hankkii itse raaka-aineet ja komponentit. Koska valmistus-
toiminta tapahtuu samassa tehdastilassa kohdeyrityksen kanssa, voidaan
valmiit tuotteet siirtdd sisdisind siirtoina kohdeyritykseen ilman pakkaus-
ja kuljetusjarjestelyitd. Kohdeyritys kisittelee joissakin tapauksissa palve-
luyrityksen tuotantovaiheita omassa tuotannonohjausjarjestelmdssédn yh-
tend kuormitettavana vaiheena. Lisdksi palveluyritykselld voi olla oma
tuotannonohjaussovellutus kadytdssd. Toimintaa johtaa palveluyritys laadit-
tujen sopimusten mukaisesti.

Ulkopuolinen palveluyritys toimii erilli&n kohdeyrityksestd. Kohdeyritys
siirtdd valmiin tuotannon palveluyrityksen varastoon. Palveluyritys varas-
toi, pakkaa ja l4hettdd tuotteita kohdeyrityksen asiakkaille heiltd saamiensa
toimitusmaardysten mukaisesti. Toimintaan kuuluu myds kohdeyrityksen
vilityskauppaan liittyva varastointi. Palveluyritykselld on yleensd oma tie-
tojdrjestelmd, jolla varastosaldot ja erilaiset tapahtumat hallitaan. Toimin-
taa johtaa palveluyritys laadittujen sopimusten mukaisesti.

Kohdeyrityksen johdolla tapahtuvaa ulkopuolista toimintaa ei tutkimuksen
yrityksissd 10ydetty.

Ulkopuolinen palveluyritys toimii kaikissa ndissd tapauksissa kohdeyri-
tyksen sisdtiloissa. Palveluyrityksen tyoOntekijit toimivat kohdeyrityksen
tyonjohdon alaisuudessa osallistuen erilaisiin logistisiin tehtiviin tavaran
vastaanotossa, materiaalin késittelyssd, pakkaamisessa ja ldhetystoimin-
nassa. Kaikissa tapauksissa palveluyrityksen tyontekijét toimivat samalla
tavalla kuin kohdeyrityksenkin tyontekijdt. Heidén tydaika on sama kuin
kohdeyrityksen henkilostolld, he kdyttdvat kohdeyrityksen tietojdrjestel-
mid, jne.
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4. Ulkoistustapausten arviointia

Seuraavassa tarkastellaan ulkoistustapauksia Pajarisen (2001) esittdimien kriteereiden
avulla. Kriteerit ovat:

1. tuotteen suhteelliset valmistuskustannukset. Verrataan omia kustannuksia alihankki-
jan kustannuksiin.

2. tuotantovaiheeseen liittyvét transaktiokustannukset; ulkoistamiseen liittyvit neuvot-
telu-, koordinaatio- ja valvontakustannukset verrattuna omaan valmistukseen.

3. organisaation vaikutus innovaatioihin, tiedonvaihtoon ja oppimiseen eri vaihtoeh-
doissa.

Tuotteen valmistuskustannuksilla tarkoitetaan téssd yhteydessd logistisen toiminnan
kustannuksia.

Yritysten mukaan Kustannussiéstot olivat tirkeimmaét ulkoistuksen kriteerit kohdissa
Al, A2, B2, B3 ja B4. Kohdissa B2, B3 ja B4 selitys 16ytyy henkilokapasiteetin pa-
remmasta kéyttoasteesta. Henkildstd toimii useissa eri yrityksissd tarpeen mukaan. Ei
tarvitse mitoittaa henkilokapasiteettia kysyntdhuippujen mukaan. Kohdassa A1 logistii-
kan ulkoistus alihankkijalle on luonteva menettely. Alihankkija pakkaa varastoi osia
yleensd, koska taloudellinen valmistuserdkoko on useimmiten suurempi kuin toimi-
tuserdn koko. Kohdassa A4 logistiikkaoperaattori vastaa useiden valmistajien valmis-
tuotevarastoista, pakkaamisesta ja lahettdmisestd. Toiminta on todennédkdisesti kustan-
nustehokkaampaa kuin, jos jokainen valmistajatehdas hoitaisi itse varastoinnin, pak-
kaamisen ja ldhettdmisen.

Transaktiokustannukset olivat puolestaan tirkeimmaélld sijalla kohdissa A2 ja A3.
Kohta A2 on erityisen kiinnostava, koska ulkoistus vihentda transaktiokustannuksia. C-
luokan nimikkeiden ja MRO-nimikkeiden hankintatoimi vaatii omassa organisaatiossa
enemman resursseja kuin ulkopuolisen logistiikkaoperaattorin tekeméni. Transaktiokus-
tannusteorian mukaan ulkoistus lisdd transaktiokustannuksia, mutta muut kustannus-
sadstot kompensoivat nditd. Eli miten on mahdollista, ettd jonkun toiminnan ulkoistus
vihentdd transaktiokustannuksia? Selitys voisi 10ytyd VMI-palvelun tarjoajan standar-
doimasta palvelupaketista. Kun on pitkélle standardoitu toiminta, jota myyddan useille
asiakkaille, on kustannustehokkuus ilmeisesti omaa toimintaa parempi. Tutkimuksen
nikokulmasta asia ei kylldkéén ole itsestddn selva.

Innovaatiot, tiedonvaihto ja oppiminen eivit korostuneet tutkimuksen aikana kovin-
kaan korkealle. Yritykset tyypillisesti hakevat kustannussddst6jd lyhyelld tdhtdimelld.
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Innovaatioiden kautta sdéstot syntyvit pidemmadlld aikavililld. Lyhyelld aikavélilld toi-
minnan kustannukset saattavat jopa kasvaa.

Tapaukset B2, B3 ja B4 ovat tisséd yhteydessd mielenkiintoisia tarkasteltavia. Logistiik-
kaoperaattorin henkilosto toimii kohdeyrityksen tyonjohdon alaisena. Voidaan helposti
ajatella, ettd kysymys on tyovoiman vuokrauksesta. Ilmeisesti kysymys on kuitenkin
tarkeAmmaésta asiasta. Kun sama henkildsto toimii useissa yrityksissé, se oppii jokaises-
ta jotakin. Voidaan ajatella, ettd yritysten vélilld tapahtuu osaamisen siirtymisti tavalla
tai toisella. Henkildstd pystyy oppimisen lisddntyessd tekeméén ehdotuksia toiminnan
kehittdmiseksi eri yrityksissd. Télld tavoin kaikki yritykset hyotyvit toiminnan kehit-
tyessé jokaisessa yrityksessa.

VMI-mallit A- ja B-luokan materiaalivirroissa

Kaikkia eri ulkoistustapauksia sovelletaan teollisuudessa. Ehka eniten keskustelua kdy-
déén erilaisten VMI-sovellutusten ympérilla. VMI-malleja sovelletaan padasiassa MRO-
nimikkeisiin ja C-luokan nimikkeisiin. Useissa yrityksissd on halua laajentaa VMI-
malleja myds A- ja B-luokan nimikkeiden suuntaan. Liséksi on halua saada toimitukset
suoraan tuotantolinjalle ilman varastointivaihetta. Tdmén hetken ongelmana ndyttdi
olevan, ettd standardityyppistd palveluntarjontaa ei néihin luokkiin nidyttdisi olevan.
Alihankkijoiden ja joidenkin tavarantoimittajien kanssa on sovittu VMI-palvelusta ta-
pauskohtaisesti. Yrityksilld on tarvetta vdhentdd toimittajalukuméérdd ja sitd kautta
transaktiokustannuksia.

Erdédni selityksend palveluntarjonnan véhiisyydelle voi olla standardoinnin puute. A- ja
B-luokan materiaalivirtojen organisointi suoraan tuotantolinjalle ilman varastointia on
erityisen haasteellista. Toimitusvarmuuden on oltava tasan 100 %, jonka saavuttaminen
ilman vélivarastoja on vaikeaa. Tavoitteen saavuttaminen edellyttinee koko toiminta-
prosessin standardointia siten, ettd samalla standardilla toimivia kohdeyrityksid on olta-
va useita. Talloin logistiikkapalvelun tarjonnalle olisi edellytyksié.

Kohdeyritysten sisiisten logistiikkatoimintojen ulkoistaminen

Mielenkiintoisena piirteend on kohdeyritysten siséisten logistiikkatoimintojen ulkoista-
minen siten, ettd palveluyrityksen henkil6std toimii osana kohdeyrityksen organisaatio-
ta. Tutkimuksen yritysten mukaan tdmédn toiminnan kysynta lisddntyy parhaillaan sel-
visti. Tatd ulkoistusta voi tarkastella myos tyovoiman vuokraustoimintana, mutta ky-
symys on selvéstikin muusta. Haastatteluiden mukaan télld toimintamallilla on saatu
merkittivid tydvoimaséddstdjd. Toiminta perustuu standardityyppiseen logistiikkaan, jota
harjoitetaan eri yrityksissé laajalti. Erilaiset logistiikkavaiheet ovat hyvin samanlaisia eri
yrityksissd, jolloin standardiksi voidaan katsoa tyontekijan osaaminen. Jos kohdeyrityk-
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sessd on suurehkoja kuormitusvaihteluita péivittdin, viikoittain ja kuukausittain, on ka-
pasiteetti mitoitettava maksimien mukaan, jolloin kapasiteetin kokonaiskdyttdaste jaa
vadjaamittd alle 100 %:n. Jos logistiitkkaoperaattori voi siirtdd tyovoimaa joustavasti
kohdeyritysten vélilld, on selvdd, ettd kapasiteetin kéyttdaste saadaan ldhemmiksi
100 %:a ja kustannusséddstdja saavutetaan. Lisdksi henkildiden kokemus eri yritysten
logistisista ratkaisuista kasvaa ja tdtd kautta toiminnan kehittdminen helpottuu. Tapah-
tuu osaamisen siirtymisté yritysten vélilla.
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5. Yhteenveto

SERVIISI-tutkimuksen erddné osiona oli selvittdd logistiikkapalveluyhtiomallin (LPY)
soveltuvuutta eri toimialoille.

Tadmi selvitys tehtiin SERVIISI-projektiin osallistuneita yrityksid haastattelemalla. Pro-
jektin kuluessa kévi jo alkuvaiheessa selville logistilkan monimuotoisuus. Yritykset
ovat hyvin luovia ja keksivét erilaisia toimintamalleja, joilla saavutetaan tehokkuutta ja
taloudellisuutta toimintaan.

Tadmin projektin puitteissa selvisi my0s se, ettd standardityyppisten logistiikan ulkois-
tusmallien kehittimiseen on tarvetta. Yritykset pyrkivit ulkoistamaan kaikkea sellaista
toimintaa, joka ei kuulu ydinliiketoimintaan. Logistiikassa niyttdisi olevan mahdolli-
suuksia toimintojen standardoimiseen ja ulkoistamiseen.

Kirjallisuuteen ja tieteellisiin julkaisuihin perehtymaélld voitiin myds havaita selvai jal-
keenjddneisyyttd. Yritykset ovat kehittdneet paljon erilaisia toimintamalleja, joita ei
oppi- ja késikirjoissa kisitelld ollenkaan.

Kaikesta paétellen logistiikan tutkimusta pitdisi lisétd huomattavasti. Yleisesti tiedetdin,
ettd tuotantotoimintaa ulkoistetaan ja hajautetaan jatkuvasti. Taloudellisten logistiikka-
ratkaisuiden merkitys teollisuuden kilpailukyvyn parantamisessa on tirkedd varsinkin
lansimaissa, jotka eivét pysty kilpailemaan tydvoimakustannuksissa halpamaiden kanssa.
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