Palveluiden ulkoistuksesta
innovaatioihin ja teolliseen internetiin
— nakokulmia elektroniikan
sopimusvalmistuksesta

Elektroniikan sopimusvalmistus
tarjoaa mielenkiintoisen, valmistavan
teollisuuden valtavirrasta poikkeavan
esimerkin ajureista, jotka selittavat
palveluiden kasvua teollisuusyritykses-
sd. Vaikka sopimusvalmistajat nikevét-
kin itsensi mielelld4n palvelutaloina,
palveluliiketoiminnan laajentamista ei
sindnsé pideti erillisend uutta kas-
savirtaa luovana kasvustrategiana.
Havaintojemme mukaan elektroniikan
sopimusvalmistajien siirtyminen uusiin
palveluihin on enemmaénkin yldtason
linjausten sivutuote, mika sinélléén jo
luo pesderoa konepajateollisuuden ke-
hityspolkuihin. Perussopimusvalmista-
jilla on harvoin omaa tuotetta ja siihen
perustuvaa asennettua laitekantaa
(installed base), jota teollisilla palveluil-
la tyypillisesti yllapidetddn. Tarjoomaa
kehitetddn enemmankin kokonaisuute-
na, missa palvelun ja tuotteen vilinen
ero hamartyy. Tastid komplementaari-
suudesta puolestaan seuraa, ettd yksit-
tdisen palveluelementin kannattavuus
ei ole yrityksen keskeinen huolenaihe.
Térkedmpad logistisen tehokkuuden
ohella on asiakkuuksien pysyvyys ja
syventaminen, missa asiakasarvosta
huolehtiminen oikein valituilla tekno-
logioilla ja kyvykkyyksilla on avainase-
massa.

Erilaisuus kertoo alan
liiketoimintalogiikasta
Palveluorientaatiota koskevat johto-

péaatdksemme perustuvat tekemddmme
tapaustutkimukseen kahdesta hyvin
erilaisesta elektroniikan sopimusval-
mistajasta. Scanfil on keskikokoinen
perinteinen sopimuselektroniikan
valmistaja, jonka paédkonttori sijaitsee
Sievissd!. Yhtiolld on useita asiakastoi-
mialoja, ja vertikaaliseen integraatioon
(omaan valmistukseen) perustuva
tuotantomalli. Scanfilin liiketoimin-

ta on perustunut alhaisen riskin ja
maltillisen kasvun strategiaan. Vuonna
2011 toimintansa lopettanut Elcoteq

oli puolestaan merkittdvd matkapuhe-
linteknologiaan keskittynyt sopimus-
valmistaja, jonka kokonaismyynnisté
valtaosa suuntautui Nokian matkapu-
helinyksikolle. Elcoteqin tuotantomalli
edusti horisontaalista integraatiota,
missa laajojen osakokonaisuuksien toi-
mitukisissa tarvittavien komponenttien
tuotanto oli edelleen ulkoistettu yhtion
alihankintaverkostolle, ekosysteemille.
Scanfilista poiketen Elcoteqin liiketoi-
mintaa ohjasi korkean riskin ja nopean
kasvun strategia. Ndiden peruserojen
pohjalta havaitsimme, etta palveluiden
rooli ja palvelutarjooman erityispiirteet
sopimusvalmistajan liiketoiminnassa

1 Tdssd vertailussa tarkastelun koh-
teena on Scanfilin syksyyn 2015 asti soveltama
toimintamalli. Loppuvuodesta toteutetun
Partnertech-yrityskaupan myotd Scanfil siirtyi
palvelutarjoomansa osalta ldihemmdksi Elcote-
qia.

selittyvit yleisemmén top-down -paa-
toksentekoprosessin puitteissa. Tata
prosessia havainnollistaa kuva 1.
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—
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Kuva 2. Arvonluontimallit elektroniikan sopimusvalmistuksessa

Palvelubusiness on hallittua
riskinottoa

Yritysten liiketoimintaprofiileita
vertailemalla ilmenee, ettd suhtautu-
minen riskiin on liiketoimintalogiikan
perusajuri, mikd ohjaa sopimusval-
mistajan muita strategisia valintoja.
Yritysjohdon korkeaan riskinsieto-
kykyyn, toleranssiin yhdistyy kor-
keat tuotto-odotukset (Elcoteq), ja
vastaavasti matalaan riskitoleranssiin
liittyy alhaisemmat tuotto-odotukset,
miké rajaa yrityksen kasvuvauhtia ja
mahdollisuuksia siirtya perusbisnek-
sen ulkopuolelle (Scanfil). Elcoteqin
korkeampaa riskinottohalukkuutta
heijasti yhtaaltad myos keskittynyt
asiakasrakenne, tdhdn nojaava tuo-
tannon mittakaavaetuja hyodyntéva
toimitusketju ja siten vahva riippuvuus
Nokian matkapuhelinten globaalista
menestyksestd. Toisaalta kokonaisris-
kia kasvatti my0s Elcoteqin omaksuma
ODM-toimintamalli (Original Design
Manufacturer), jossa tavoitteena on
saada suuri liikketoimintavastuu asiak-
kaan tuotteesta. Elcoteqin tapauksessa
nailla erilaisilla riskikomponenteilla oli
toisiaan vahvistava luonne.

Lisdarvotavoite mittaa
Sopimusvalmistajan riskitoleranssi
ndkyy kdytdnnossi tdmin soveltamas-
sa litketoimintakonseptissa, joissa tuo-
tetun lisdarvon ja liiketoimintavastuun
perusteella voidaan erottaa nelji eri
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tasoa. Vertailuyritysten asemoituminen
on esitetty kuvassa 2. EMS (electronics
manufacturing services) yritykset ovat
keskittyneet sopimusvalmistuksen
perusbisnekseen, valmistuspalveluun,
johon siséltyy yleensa asiakkaan tuo-
tekehityspalvelut (NPI = new product
introduction). Kun EMS-konseptiin
siséllytetddn cDesign (collaborative
design), sopimusvalmistaja tarjoaa
suunnitteluhenkilostonsi osaamista

- tyypillisesti € /tunti - asiakkaan tuo-
tekehityshankkeisiin. Siirtyminen seu-
raavalle arvonluontitasolle cODM-kon-
septiin (collaborative original design
and manufacturing) tuo merkittavan
muutoksen sopimusvalmistajan liike-
toimintamalliin. Téssa ulkoistuksen
kohteena on tyypillisesti kiintedén
hintaan toimitettava laajempi teknolo-
giamoduuli, joka tuotetaan asiakkaan
omistaman designin pohjalta. Malli

on yrittdjamaisempi ja riskipitoisem-
pi, koska toimittajalla on kaytdssaan
enemmaén padtoksentekoparametreja
tuotantokustannustensa ja kannatta-
vuutensa hallintaan. ODM on edellisen
jalostuneempi muoto, jossa toimittaja
ottaa suunnittelu- ja valmistusvastuun
asiakkaan koko tuotteesta. Tahédn sisél-
tyy liséksi jalkimarkkinointi ja tuotteen
yllapito.

Arvolupaus myydaan oikeilla
kyvykkyyksilla

Yleinen teollisuuden palvelustrate-
gioihin liittyvé haaste on kehitettavaa

palvelutarjoomaa vastaavien kyvyk-
kyyksien puute. Usein myyjat pyrkivét
tarjoamaan asiakkailleen lisdarvoa,
jota tuotanto ei pysty toimittamaan,
tai vastaavasti myyjiltd puuttuu kyky
myyda tuotannon kehittdmii lisdarvo-
palveluita asiakkailleen kannattavasti.
Sopimusvalmistuksessa lisdarvota-
voitteen toteutuminen ja etenkin sen
nostaminen riskipitoisemmalle tasolle
edellyttda uusien, toisiaan tdyden-
tavien kyvykkyyksien hankintaa niin
liikkeenjohdon, myynnin kuin teknolo-
gian alueella. Sopimusvalmistuksessa
teknologia ja tuotannolliset resurs-

sit ovat avainasemassa, kun asiakas
pyritddn saamaan vakuuttuneeksi
sopimusvalmistajan toimituskyvysté
ja uusien palveluiden hyotyvaikutuk-
sista asiakkaan prosessiin. Asiakkaan
ja toimittajan valisessa ulkoistamisso-
pimuksessa toimittajalle mahdollisesti
siirtyvat resurssit eivit useinkaan

riitd likketoiminnan laajentamiseksi ja
uusien asiakkuuksien hankkimiseksi.
Tehokas tapa asiakasuskottavuuden
lisddmiseksi on oikein kohdennetut
yrityskaupat. Esimerkiksi vuonna 2002
Elcoteq vahvisti tuotekehitystéén ja
teknisen suunnittelun osaamistaan
ostamalla Benefonin suunnitteluyksién
Salosta, mika mahdollisti siirtymisen
korkeamman lisdarvon toimitusprojek-
teihin ja asiakaskunnan laajentamisen
telekommunikaation alueella. Vastaa-
vasti Scanfilin syksylla 2015 toteut-
tamalla Partnertech-yrityskaupalla
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Kuva 3. Teknologiatasot ja vertailuyritysten kyvykkyydet

(CM = Contract Manufacturing)

hankittiin osaamista suunnittelussa ja
tuotekehityksessd, milld tuettiin yhtion
tavoitetta varhaisen vaiheen tuoteke-
hityspalveluiden tarjonnan lisdédmiseksi
(early supplier involvement). Kuva

3 havainnollistaa vaadittavia kyvyk-
kyys- ja teknologiatasoja elektroniikan
sopimusvalmistuksen liiketoimintakon-
septeissa ja vertailuyritysten asemoi-
tumista.

Vertikaalisesta integraatiosta
systeemi-integraatioon
Kyvykkyyksien hallinnan ohella
sopimusvalmistajan arvonluontimal-
li vaikuttaa tapaan, jolla hankinta ja
toimitusketjun hallinta tehokkaimmin
organisoidaan. EMS-konsepti suosii
pitkille menevaa vertikaalista in-
tegraatiota taaksepdin, missa stan-
dardoidut komponentit ja moduulit
valmistetaan itse. Yrityksen tuottama
arvonlisd suhteessa ulkoisten hankin-
tojen arvoon on talloin korkea (Scan-
filissa keskimaarin 24 % 2000-luvulla).
EMS-mallissa suhde alihankkijoihin on
tyypillisesti transaktionaalinen, jolloin
yhteistyon jatkuvuus riippuu pitkéalti
ostettavien materiaalien ja peruskom-
ponenttien hinnoista. ODM-mallissa,
jossa sopimusvalmistajan tarjooma
on kompleksinen, horisontaalisesti
integroitu kokonaisuus, toimitusketjun
hallinnassa on kannattavampaa sovel-
taa systeemioperointimallia (systems
operation model). Siind komponenttien
ja osakokonaisuuksien valmistus on

edelleen ulkoistettu sopimusvalmista-
jan alihankkijoille, jotka hyédyntavét
erikoistumisen ja tuotannon mitta-
kaavaetuja. ODM-mallissa sopimus-
valmistaja vastaa tuotteen fyysisesté
integroinnista, kokoonpanosta ja
samalla tuotteen valmistukseen tar-
vittavan toimitusverkoston koordinaa-
tiosta. Elcoteqin ja Nokian tapauksessa
toimitusverkostoon valituille yrityksille
pyrittiin luomaan yhtendinen alusta,
ekosysteemi, jonka toimintaperiaatetta
kuvamaan lanseerattiin késite co-evo-
lution.

Erikoistuminen rajaa potentiaalisia
markkinoita

Sopimusvalmistajan arvonluontitavoite
ja sitéd tukeva toimitusketjun hallinta-
malli rajaavat potentiaalisia tuotemark-
kinoita, joilla yritys voi kannattavasti
toimia. ODM-konseptissa kasvava
tuotevastuu ja siihen liittyvat innovaa-
tiot lisddvat yrityksen erikoistumista

ja sitouttaa toimittajaa asiakkaisiinsa.
Téma lisda liiketoiminnan riippuvuutta
rajatuista asiakastoimialoista. Liséksi,
jos ndilld on keskittynyt markkinara-
kenne, sopimusvalmistajan asiakasriip-
puvuus ja -riskit voivat nousta korkeik-
si. EMS-toimittaja, joka on keskittynyt
standardimoduulien ja ~komponent-
tien valmistukseen ja jonka liiketoimin-
tavastuu asiakkaidensa tuotteista on
alhaisempi, pystyy paremmin hyédyn-
tdmidn tuotannon mittakaavaetuja

yli asiakastoimialojen. Tima mahdol-

listaa samalla riskien hajauttamisen

ja suhdannevaihteluiden vaikutusten
tasaamisen. Kun Elcoteq moi teolli-
suuselektroniikkatuotantonsa vuonna
2004, Nokia matkapuhelinten merkitys
Elcoteqin myynnille nousi entisestain.
Vuosina 2005-2006 Nokian osuus liike-
vaihdosta nousi 60 %:iin ja liikevoitosta
jo yli 100 %:iin. Scanfilissd kehitys meni
toiseen suuntaan. Yhtién riippuvuus
Nokia Networksista oli vuosituhannen
vaihteeseen tultaessa merkittivé, ja
telecom-markkinoiden globaalin hiipu-
misen seurauksena yhtidssa tehtiin
strateginen paatos diversifioiutua
useille asiakastoimialoille. Yksittdisistd
asiakkaista KONEen merkitys Scanfilin
liikevaihdolle ja palveluinnovaatioille
on suurin.

Palveluorientaatiossa on sisdinen ja
ulkoinen elementti
Sopimusvalmistuksessa yrityksella

on kdytossaan karkeasti kaksi ta-

paa ja laajenemissuuntaa tuotetun
lisdarvon, differoinnin ja edelleen
kannattavuuden lisddmiseksi. Tatad
havainnollistaa U-muotoinen kuvaaja
kuvassa 4. Hankkimiinsa kyvykkyyk-
siin perustuen yritys voi laajentua
arvoketjussaan valmistuskeskeisesté
mallista eteenpdin (oikealle) myyntiin,
logistiikkapalveluihin, jalkimarkkinoin-
tiin, brandin hallintaan ja laajemmin,
tuotteen elinkaaripalveluihin. Toisaalta
yritys voi laajentua arvoketjussaan
my0s taaksepain (vasemmalle), jolloin
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lisdarvoa luodaan valmistusta edelta-
villa tuotekehityspalveluilla asiakkaan
innovaatioprosessin eri vaiheissa.
Jalkimmaéinen suunta painottuu
EMS-konseptilla toimivissa yrityk-
sissd. Koska sopimusvalmistajilla ei
ole omia tuotteita, sen arvoketjun
toiminnot muodostavat kdytdnnossé
asiakkaalle tarjottavan palvelukokonai-
suuden. EMS- ja cDesign-konsepteissa
standardoitujen lisdarvopalveluiden
tehtdva U-kuvaajalla on ennen kaikkea
tukea valmistuspalveluiden myyntié
(U-kuvaajan keskelld), jolloin yrityksen
kompetenssit ovat myds rajautuneet
suhteellisen kapealle alueelle.
Syvempad palveluorientaatiota
edustavissa cODM- ja ODM-konsep-
teissa suunnittelupalveluilla (design)
on erityinen rooli. Kun sopimusval-
mistajan liiketoimintavastuu asiakkaan
tuotteesta kasvaa, tdméan design-pal-
velut mobilisoivat muita tuotantoa
edeltdvia tuotekehityspalveluita, jotka
yhdessé kohdistuvat nyt enemmén

sopimusvalmistajan omaan tuotantoon.

Télloin asiakkaalle tarjotusta palvelu-
kapasiteetista merkittdvd osa muuttuu
sisdisiksi toiminnoiksi, jotka tukevat
sopimusvalmistajan omaa arvonluonti-

Lisdarvo
Kumulatiivinen

Soveltava tutkimus,
Tuotekehitys,

kaupallistaminen

suunnittelu, =t

prosessia. Palvelutoimintojen sisdis-
tdminen osaksi sopimusvalmistajan
valmistusprosessia mahdollistaa pa-
remmin palveluiden kustannuspohjai-
sen hinnoittelun ja ulkoisen myynnin,
mika kokonaisuudessaan lisda palve-
lutarjooman kannattavuus- ja arvon-
tuottopotentiaalia®. Vastaava muutos
koskee valillisesti myds valmistuksen
jalkeistd palvelutarjontaa. Riskinottoon,
vaativampiin kyvykkyyksiin ja suurem-
paan liiketoimintavastuuseen perustu-
vien, horisontaalisesti integroituneiden
ratkaisujen tarjonta ODM-konseptissa
tuottaa siten monipuolisemman, kehit-
tyneemmaén ja usein radtiléidymmaén
palvelutarjooman kuin perinteinen
EMS-konsepti.

Teollinen internet luo lisdpaineita
ulkoistamiselle

Sopimusvalmistajien palvelukehitys
havainnollistaa yleisempéé rakenne-
muutosta, jonka syistd ja seurauksista
on ekonomistipiireissé kiistelty vuo-

2 Loppuvaikutus liiketoiminnan
kannattavuuteen riippuu mm. litkkeenjoh-
don kyvykkyyksistd sekd neuvotteluvoiman
jakaumasta toimitusketjussa.

Paavaikutussuunta

sikymmenid. Kun yritysten sisdisesti
tuottamia palvelutoimintoja - esimerk-
kini tietojenkésittely tai taloushallinto
1990-luvulla - siirretdin alihank-
kijoiden vastuulle, syntyyko télldin
uudenlaisia palveluita ja kasvaako
palveluiden kokonaistuotanto? Vastaus
riippuu tapauskohtaisesti ulkoista-
misen ajureista ja seurauksista. Jos
ulkoistamisen ensisijaisena perusteena
on tuotantokustannusten alentaminen,
ulkoistamisen vaikutukset palvelu-
tuotannon madrdn tai laatuun jaavat
usein véhaisiksi. Kustannusnékdkulma
selittdd suurelta osin valmistuspalve-
luiden kehitysté 1980-luvulla. Toisaalta,
jos tuotetun palvelun tai toiminnon
ominaisuudet paranevat ulkoistami-
sen myotd ja toimittaja innovoi niihin
uusia asiakasarvoa lisddvid elementtejs,
ulkoistaminen voi aidosti luoda uuden-
laista palveluliiketoimintaa ja siihen
kohdistuvaa kysyntda. Globaalin kilpai-
lun paineessa viime mainittu kehitys
on nihtavissi sopimusvalmistuksen eri
liiketoimintakonsepteissa.
Sopimusvalmistuksen kehityspol-
ku erilaisine palvelukonsepteineen
yhdistettyna IoT-teknologioiden
viimeaikaiseen kehitykseen tarjoaa

Myynti ja markkinointi,

brandin hallinta,

tuotteen yllapito,

jalkimarkkinointi

Elcoteq | , / Elcoteq
! I
L 1
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X 1
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1 1 . _
Teknologia- 5 S E ! M.arlfklna
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I | 1 !
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1
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—

Kuva 4. Vertailuyritysten asemoituminen palveluorientaation suhteen

28



vahvoja viitteitd, miten ulkoistaminen
mahdollistaa lisdarvon kasvattamisen
lapimurtoaan odottavissa, teolliseen
internetiin perustuvissa palvelukon-
septeissa. Nykytietdmyksen valossa
on ennustettavissa, etta teollisen
internetin laajamittainen kayttoon-
otto lisia talouden eri toimijoiden
palveluorientaatiota edelleen muut-
taen yritysten rooleja ja niiden vélistd
tyonjakoa. Tuote ja palvelu nidkyvat
loppuasiakkaalle yhtena dynaamisena,
toimintaympdaristoon integroituna
kokonaisena toimituksena. Pidemmalld

aikavélilla useimmat fyysiset tuotteet ja

niiden suoritteet saatetaankin toimit-
taa loppuasiakkaille palveluna langa-
tonta tiedonsiirtoa hyddyntéen. TAméa
on jo alkanut muuttaa késityksidmme
teollisen tuotannon ja palvelutuotan-
non roolista kansantaloudessa.

Tiedon hallinta ja kéytto6 teolli-
sen internetin sovelluksissa muuttaa
samalla kédsityksidmme siitd, kuka voi ja
kenen kannattaa omistaa fyysinen laite
sen elinkaaren eri vaiheissa. Koneiden
ja laitteiden valmistajien ndkdkulmas-
ta teolliseen internetiin perustuvien
palvelukonseptien keskeinen ajuri on
saada tuotteen ylldpitovastuu yli sen
elinkaaren. Nykyiset IoT-tekniikat
tarjoavat tdhén jo hyvét valmiudet.
Keskeisend haasteena teknologioiden
hyédyntamiselle on asennetun laite-
kannan tuottaman tiedon omistajuus,
suojaus sekd arvottaminen asiakkaan
ja toimittajan liiketoiminnassa. Miten
luoda toimivat tiedon markkinat ja
kannustimet laitetiedon siirtdmisek-
si asiakkaalta laitteiden yllépitédjille?
Varteenotettavana ratkaisuna voisi olla
ODM-konseptin sovellus, jossa laitteen
tai sen osakokonaisuuden yllapitovas-
tuu toteutetaan systeemi-integraation
pohjalta. Astetta pidemmaélle mene-
vassa ulkoistuksessa voidaan laitteen
omistus jattia tai siirtdd kokonaan
toimittajalle. Asiakkaan omistuksen ts.
taseen ulkoistus, jossa on mahdollista
hy6dyntad valmistuksen ulkoista-
miseen verrattavia mittakaavaetuja,
on luonteva laajennus nykyiseen
ODM-konseptiin. Laitteen ja tiedon
yhteisomistus on samalla ratkaisu tie-
donsiirron kannustinongelmiin, misté
on olemassa hyvié kiytdnnon koke-
muksia muilta toimialoilta. Nykyisissa
malleissa laitetiedon omistuksesta ja
kayttdoikeuden siirrosta toimittajille
pyritaan sopimaan sopimusteitse.

Sopimusvalmistuksen kehittyneem-
mat liikketoimintakonseptit tarjoavat
yhden kdytannén kokemukseen perus-
tuvan testialustan teollisen internetin
kaupallisten sovellusten laajentamisel-
le. Teollinen internet ei ole mahdolli-
suus vain loppuasiakkaalle ja bréandin
omistavalle laitteen toimittajalle,
vaan myos tdméan sopimusvalmistus-
kumppaneille. Kun sopimusvalmistaja
laajentaa osaamistaan laitteiden val-
mistamisesta tuotteiden ja palveluiden
suunnitteluun ja kokonaisvaltaiseen
yllapitoon, se kykenee kaappaamaan
entistd suuremman osan asiakkaan ja
tdmdin asiakkaan tuottamasta ar-
vonlisésté itselleen. Tulevaisuudessa
ohjelmisto-osaamisen merkitys sopi-
musvalmistajan osaamisportfoliossa
korostuu entisestain, mikd edesauttaa
IoT-palveluiden kehittdmista ja kaupal-
listamista. @

/.
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Tyo- ja elinkeinoministeridssd

sekd Wienissd sijaitsevassa
systeemitutkimuksen laitoksessa,
International Institute for Applied
Systems Analysis (IIASA).

Tutkijatohtori, Aalto-yliopisto ja
Elinkeinoeldmdn tutkimuslaitos

TRT Timo Seppdld on toiminut
pitkddn kansainvdlisten yritysten
globaaleissa johto- ja liiketoiminnan
kehitystehtdvissd. Seppdld toimi mm.
Elcoteq Oyj:n Nokia-toimintojen
vastaavana johtajana sekd Novomok
Oy:n hallituksen puheenjohtajana ja
toimitusjohtajana.

Kiitokset

Artikkelin taustalla oleva hanke

on osa Esa Viitamon Aalto-
yliopistossa toteuttamaa DIMECC
Rebus -tutkimusohjelmaa, joka
edistdd relationaalisia B-to-B
-liiketoimintamalleja ja nithin
perustuvaa TEK -yhteistyotd. Timo
Seppdld on saanut tydlleen tukea
iPlate-tutkimushankkeelta, joka tutkii
alustatalouden kyvykkyyksien ja
verkostovaikutuksien vilistd suhdetta.
Hankkeen julkisena rahoittajana

on TEKES. Haluamme erityisesti
kiittdd Scanfilin Petteri Jokitaloa ja
Tommi Kangasta heiddn arvokkaista
kommenteistaan ja hankkeelle
osoittamastaan tuesta.
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