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1 JOHDANTO

Hankintojen merkitys yrityksen tulokseen ymmarretdan yha paremmin ja siksi han-
kintojen organisointi koetaan yhdeksi tarkeimmista liiketoiminnan osa-alueista. Han-
kintakustannuksia pyritdan madaltamaan muun muassa kilpailuttamisen seka kan-
nattavien yhteistyosopimusten kautta. Kannattaviin yhteistyo- ja partnership - sopi-
muksiin paasemiseksi yrityksella tulee olla vahva kasitys toimittajien suorituskyvysta
seka toimittajien merkittavyydesta liiketoiminnalle. Toimittajasuhteiden tunnistami-
seen seka yrityksen avaintoimittajien maarittdmiseen on kdytossa erilaisia arviointi-
menetelmia. Arvioinneilla pyritdan Ioytamaan yritykselle tarkeat toimittajat seka kar-
simaan niita toimittajia, jotka eivat tayta yrityksen asettamia vaatimuksia. Toimittaja-
joukon maarittaminen on yksi hankintatoimen avaintekij6ista, silla kannattamatto-
mien toimittajasuhteiden karsimisella voidaan saada aikaan huomattavia kustannus-

saastoja.

Toimittajien arviointi on noussut yha tarkeammaksi asiaksi myés TNT Suomi Oy:ss3,
joka toimii opinndyteyon toimeksiantajana. TNT on kansainvélinen pikakuljetuspalve-
luita tarjoava yritys, jolla on useita kansainvalista lilkketoimintaa maarittavia toiminta-
tapoja ja kriteereja. Yksi ndista kriteereistd on toimittajien sitouttaminen TNT Expres-
sin maarittamiin laadullisiin ja eettisiin arvoihin, joita juuri toimittajan jatkuvilla arvi-
oinneilla halutaan saavuttaa. Taman hetken toimittajien arviointi on keskittynyt lii-
kenteenharjoittajien suorituskyvyn mittaamiseen eika niinkdan koko toimittajayrityk-
sen toiminnan arvioimiseen. Opinnaytetyon tavoitteena on syventaa toimittajien
arviointia koskemaan koko toimittajayrityksen arviointia seka lisata arviointien sdan-
nollisyytta. Arvioinnin tehtavana on toimia kimmokkeena toimittajien auditoinneille,

joiden kayttoonottoa yrityksessa suunnitellaan.

Opinnaytey6ssa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Ketka ovat yrityksen
avaintoimittajat, mita arviointimenetelmaa naiden toimittajien arviointiin kaytetdan

sekd mitka ovat arvioinnin arviointikriteerit.



2 HANKINTA

2.1 Hankinta toimitusketjun osana

Teknologian kehittyminen, globalisaation kasvu, tiedonsiirron helpottuminen seka
uudet toimintamallit ovat lisénneet kilpailua markkinoilla. Pelkdn suuremman mark-
kinaosuuden tavoittelu ei enaa riita takaamaan kannattavuutta, vaan on pyrittava
kokonaisvaltaiseen toimitusketjun hallintaan. Tavoitteena on yksittadisen yrityksen
kilpailukyvyn lisdédmisen sijaan lisdta kilpailukykya koko toimitusketjussa. (Mentzer

2004, 1)

Handfield & Nichols (2002) méaarittelevat toimitusketjun koko organisaation ja sen
toimintojen |lapaisevaksi virraksi aina raaka-aineista loppuasiakkaalle asti. Materiaali-
seka informaatiovirrat kulkevat toimitusketjun molempiin suuntiin. Toimitusketjun
hallinnalla (SCM, Supply Chain Management) tarkoitetaan eri toimintojen hallintaa
seka integroimista osaksi toimitusketjua. Tehokkaiden prosessien, yhteistyén seka
informaation lapinakyvyyden avulla toimitusketjun hallinnalla luodaan pysyvaa kilpai-

luetua ketjun jasenille. (Jaspersen & Skjott-Larsen 2005, 11)

Porterin mukaan toimitusketjun toiminnot voidaan jakaa viiteen perustoimintoon
seka neljaan tukitoimenpiteeseen (Kuvio 1). Ketju alkaa tulologistiikasta, joka siséltda
kaikki tavaran vastaanottoon, kasittelyyn ja varastointiin liittyvat toiminnot. Operaa-
tiot ovat niita toimintoja, joiden aikana yrityksen tuottama lopputuote tai —palvelu
syntyy. Lahtélogistiikka sisaltdaa kaikki ne toiminnot joita tarvitaan tuotteen saami-
seksi loppukayttajalle. Naita ovat muun muassa pakkaaminen, kuljetus seka jakelu-
kanavien yllapito. Toimitusketjun perustoiminnot paattyvat myyntiin ja markkinoin-

tiin sekd huoltopalveluihin. (Lysons & Farrington 2006, 102)

Toimitusketjun tukitoimenpiteet ovat niitd toimintoja jotka edesauttavat yrityksen

menestysta ja kilpailukykya. Hankinta lasketaan naihin toimintoihin ja sen tehtaviin



kuuluu kaikki ne prosessit, joita tarvitaan perustoimenpiteiden vaatimen resurssien

hankintaan. (Lysons & Farrington 2006, 103)
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Perustoiminnot

KUVIO 1. Porterin arvoketjumalli. (Liiketoiminnan kehittaminen 2003)

Toimitusketju koostuu hankinnan nakokulmasta toimittajista ja asiakkaista, joiden
roolit muuttuvat toimitusketjun mukaan. Toimitusketjun edetessa ostavista asiak-
kaista tulee aina seuraavan toiminnan tai funktion toimittajia, kunnes tuote saavut-
taa loppukayttajan. Nain hankinnasta muodostuu toimitusketjuun kuuluvien organi-
saatioiden yhdistava tekija ja térkea strateginen tyokalu. (Lysons & Farrington 2003,

114)

lloranta & Pajunen-Muhonen (2008, 67) korostavat hankinnan maaritelmassdan han-
kinnan strategista roolia ulkoisten suhteiden hallinnassa. He maarittelevat hankinnan

seuraavasti:

“Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toi-
minta, ylldpito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja pal-
veluita sekd erilaista osaamista ja tietdmystd organisaation ulkopuolelta.
Hankinta pyrkii hyodyntédmddn toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin,
ettd lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyksi halutulla, yrityksen ko-

konaisetua maksimoivalla tavalla.”



2.2 Hankinnan taloudellinen merkitys

Strategisen merkityksen lisdksi hankinnoilla on my6s valtava taloudellinen merkitys
yrityksen liiketoiminnalle. Toimialasta riippumatta on hankintojen osuus suomalai-
sissa yrityksissa keskimaarin noin 86 prosenttia liikevaihdosta. Noin 63 prosenttia

ndistd tulee materiaalihankinnoista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 84-86).

Hankintojen taloudellista merkitysta voidaan myds havainnollistaa esimerkin avulla.
Oletetaan, ettd suorat materiaalikustannukset ovat 50 prosenttia yrityksen liikevaih-
dosta ja suorat tyokustannukset puolestaan 20 prosenttia. Mikali yrityksen liikevaihto
on tuhansissa (000) puhuttaen 1 000, j&§ bruttovoitoksi tadlléin 300 euroa. (Benton

2007, 8)
1000-(0,5x1000+0,2x1000) = 300

Kuvitellaan tilanne, jossa hankintapaallikkoé saa laskettua materiaalikustannuksia 1
prosentilla. Tama saattaa olla tuloksena toimittajien kilpailuttamisesta, onnistuneista
neuvotteluista ja lukuisista muista ostoihin vaikuttavista tekij6éista. Suorat materiaali-
kustannukset ovat tall6in 49 prosenttia, tyokustannusten ja liikevaihdon pysyessa
samana. Bruttovoitoksi prosentin hankintakustannussaastoilla tulee talloin 310 eu-

roa. (Benton 2007, 8)
1000-(0,49x1000+0,2x1000) = 310

Na&in jo yhden prosentin saastoilla materiaalikustannuksissa saadaan nain aikaan 10
000 euron erotus yrityksen bruttovoittoon. Mikali hallintokulut ja myynti pysyvat

samana, siirtyy tama summa suoraan yrityksen nettovoittoon. {(Benton 2007, 8)



2.3 Hankintojen ryhmittely

Hankinnat voidaan luokitella monin eri tavoin. Ryhmittely riippuu muun muassa yri-
tyksen toimialasta ja hankinnan kayttotarkoituksesta. Yleisesti hankinnoista voidaan
kuitenkin erottaa suorat ja epasuorat hankinnat, investointihankinnat seka alihankin-

ta.

Suorat hankinnat

Suorat hankinnat (Direct, product related) ovat tuotantoon liittyvid hankintoja ja niil-
le ominaista on hankintojen jatkuvuus ja toistuvuus. Raaka-aineet, puolivalmisteet ja

komponentit ovat yrityksen suoria hankintoja.

Tuotantotarvikkeiden hankinta on yksi valmistavan teollisuuden seka kaupan tar-
keimmista operatiivisista toimenpiteista ja siksi puhuttaessa ostotoiminnasta usein
tarkoitetaankin juuri tuotantoon tapahtuvia hankintoja (Hokkanen, Karhunen, Luuk-
kainen, 2004, SIVU). Raaka-aineet kuuluvat tuotantohankintoihin ja niilld tarkoite-
taan tuotantoprosessiin tarvittavia valmistusaineita. Tuotantoon hankitaan myos
tarveaineita, joita ei liitetd lopputuotteeseen, mutta jotka tukevat tuotteen valmis-
tusprosessia. Tallaisia hankintoja ovat esimerkiksi erilaiset 6ljyt. Lisaksi tuotantotar-
vikkeisiin luetaan puolivalmisteet ja erilaiset komponentit. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2008, 135-136)

Epdsuorat hankinnat

Epdsuorat hankinnat (NPR, non product related) ovat hankintoja omaan kaytté6n ja

niille ominaista on hajanaisuus.

Hankinnalla omaan kaytto6n tarkoitetaan tuotteita, joita tarvitaan organisaation
toimintojen ylldpitdmiseen. MRO (Maintenance, Repair and Operating materials)
tuotteiden hankinnat ovat tyypillisia yrityksen toiminnan yllapitavia hankintoja. Han-

kintoihin omaan kayttéon lasketaan lisdksi kulutustarvikehankinnat, joihin kuuluu



muun muassa toimisto- ja konttoritarvikkeet, puhelimet, tyovaatteet ja energia.

(Hokkanen, Karhunen & Luukkainen. 2004, 86)

Investointihankinnat

Investointihankinnoille ja padomahyodykkeille tyypillistd on hankinnan kertaluontei-
suus sekd hankinnan korkea rahallinen arvo. Investointihankintoihin kuuluvat liiketi-
lat, tuotantolaitokset, koneet ja laitteet. Investointihankinnat ovat usein kalliita ja ne
luetaankin yrityksen strategisiin ratkaisuihin {(Hokkanen yms., 2006). Investointihan-
kinnoille tyypillista on, etta niiden arvo laskee ajan kuluessa. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2008, 136-137)

Alihankinta ja ulkoistaminen

Alihankinnalla yritykseen ostetaan niita tyo- ja palvelusuorituksia, joita yritys tarvit-
see oman liiketoimintansa pyorittdmiseen, mutta joiden suorittamisen yritys on an-
tanut ulkopuoliselle toimijalle. Usein alihankintaa kdytetaan yrityksen paatoimintaa
tukeviin palveluihin. Siivous-, huolto- ja ravitsemuspalvelut ovat esimerkkeja naista

toiminnoista. (Hokkanen yms. 2006, 87)

Alihankinnan ja ulkoistamisen maaritelmat ovat hyvin lahella toisiaan. Ulkoistamises-
sa on usein kyse suuremmista muutoksista kuin alihankinnassa. Ulkoistamisen katso-
taan usein tarkoittavan jonkin tuotantoketjun osan siirtamistad kokonaisuudessaan
ulkopuolisen toimittajan vastuulle. Ulkoistamiselle ominaista on ihmisten, omaisuu-
den, infrastruktuurin ja osaamisen siirtyminen toimittajalla. 2000 —luvulla ulkoista-
minen on lisdantynyt ja siitd on muodostunut tarkea strateginen liiketoimintamalli
monille yrityksille. Elinkeinoelaman tutkimislaitoksen raportin mukaan noin kaksi
kolmasosaa teollisuuden yrityksista on ulkoistanut osan toiminnoistaan muille toimi-

joille. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 205-206)

Alihankinnan ja ulkoistamisen kayton paatokset liittyvat usein kustannusten alenta-
miseen. Ulkoistaminen ja alihankinta tulevat kyseeseen silloin, kun tuotteen tai pal-

velun tuottaminen on omassa yrityksessa suoritettuna kallista. Ulkopuolinen toimit-
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taja pystyy usein valmistamaan tuotteita tai palveluita suurilla volyymeille useille
asiakkaille, jolloin valmistuskustannukset tippuvat ja hinnat laskevat. Yritys paasee
myo6s hyddyntamaan toimittajan asiantuntemuksen tietyn tuotteen tai palvelun tuot-
tamisessa ja keskittymaan itse omaan ydintoimintaansa. Teknologia on yksi yleisista
ulkoistetuista osa-alueista sen voimakkaan kehittymisen seka investointien suuruu-

den vuoksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 210-211, 213)

Ulkoistamisella ja alihankinnalle saavutetaan myos muita taloudellisia hyotyja, silla
niiden avulla voidaan vapauttaa yrityksen pddomaa muuhun kayttéon. Ulkoistamisen
vhteydessa luovutaan laitteista, tarvikkeista, kiinteistoista ja varastoista, joita ei enda
tarvita tuotteen tai palvelun tuottamiseen. Kiinteiden kustannusten pienenemiselld
vapautetaan pddomaa uusien investointien tekemiseen ja yrityksen kehittamiseen.

(lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 212)

Alihankintaa ohjataan tilaajavastuulain kautta. Tilaajavastuulaki on astunut voimaan
1.1.2007 ja se koskee ulkopuolisen tyévoiman kayttéa. Tilaajavastuulain mukaisesti
tilaaja on selvitysvelvollinen ulkopuolista tyévoimaa tarjoavan yrityksen toiminnan
lainmukaisuudesta. Tilaajalla tarkoitetaan elinkeinonharjoittajaa, joka kayttaa toi-
minnassaan vuokratyontekijoita tai alihankkijasopimukseen perustuvaa tyévoimaa.
Tilaajavastuulain viidennen pykalan mukaisesti tilaaja on velvollinen pyytamaan kayt-
tamiltaan vuokraty6- tai alihankkijayrityksilta ennakkoperinta-, arvonlisavero, seka
tyonantajarekisterin, kaupparekisteriotteen, todisteet elakevakuutusten ottamisesta
seka selvityksen sovellettavasta tybehtosopimuksesta. (Tilaajavastuuta ulkopuolista

tydvoimaa kayttavalle 2006)

Vastuullinen yritys —palvelu tarjoaa tilaajien seka ulkopuolista tyévoimaan tarjoavin
yritysten kayttoon tietokannan, josta |6ytyvat kaikki ajantasaiset yrityskohtaiset sel-
vitykset. Palvelusta saatava raportti kattaa kaikki yritysvastuulain mukaiset vaatimuk-
set ja saastda nain seka tilaajan ettd ulkopuolista tyévoimaa tarjoavan yrityksen aikaa
ja vaivaa. Palveluun rekister6ityneet yritykset saavat Vastuullinen yritys —merkinnan,
jonka avulla yritys antaa vastuullisen kuvan sen tilaajille, asiakkaille ja yhteisty6-

kumppaneille. (Tilaajavastuuta ulkopuolista tydvoimaa kdyttavalle 2006)
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2.4 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi sisaltaa kaikki konkreettiseen ostoon liittyvat toimenpiteet osto-
pyyntojen kasittelystd tuotteen tilaamiseen. Hankintaprosessista voidaan erottaa
kuusi perustoimintoa Kuvion 2 mukaisesti. Prosessi lahtee liikkeelle ostopyynnon
vastaanottamista ja hyvaksymisesta. Ostopyynnon hyvaksyy ensin ostaja, jonka jal-
keen pyynto voidaan lahettdaa hyvaksyttavaksi myods muualle organisaatioon. Osto-
pyynnén hyvaksymisen jalkeen valituille toimittajille 1ahetetaan tarjouspyynnoét, jotka
sisaltavat mahdollisimman tarkat tiedot ostettavasta tuotteesta tai palvelusta. Toi-
mittajien |ahettamat tarjoukset arvioidaan muun muassa hinnan, laadun ja toimi-
tusehtojen perusteella. Mikali tuote tai palvelu on laadullisesti tai maarallisesti tar-
kea yritykselle, voidaan toimittajien kanssa kdyda pitkiakin sopimusneuvotteluja.
Neuvottelut antavat ostavalle yritykselle mahdollisuuden arvioida toimittajan kapasi-
teettia seka toimintamalleja paremmin. Kun toimittajan tarjous on hyvakysytty, teh-
daan tilaus. Toimittaja lahettaa tilausta vastaavan tilausvahvistuksen, josta selviaa
tuotetta koskevien tietojen lisdksi toimittajan kanssa sovitut maksu- ja toimituseh-
dot. Maksu suoritetaan kun tilaus on vastaanotettu sovittujen ehtojen mukaan. (Ly-

sons & Farrington 2006, 183)

™ N
Ostopyynnin Tarjousten Ne_uv_ottfe_lut Tilauksen . Tilauksen k Mak_su.n N
__ == toimittajien 7 = suoritta- >
vastaanotto pyytaminen tekeminen vastaanotto :
kkanssa minen

KUVIO 2. Hankintaprosessin kuvaus {Lysons & Farrington 2006, 4)

Hankintaprosessin kulku vaihtelee organisaation seka ostettavan tuotteen mukaan,
mutta se alkaa kuitenkin aina sisdisen asiakkaan tarpeesta tuotteeseen tai palveluun.
Yrityksen sisdisilla asiakkailla tarkoitetaan yrityksen henkilékuntaa, osastoja ja toimi-
paikkoja. Prosessi ostopyynnén vastaanottamisen jalkeen riippuu siitd onko kyseessa
uusi tuote vai sdannollisesti tilattava tuote. Uuden tuotteen hankinta vaatii aina

enemman resursseja ja toimenpiteitd osto-organisaatiolta. Hankintaprosessi myos
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muuttuu siind tapauksessa, mikali organisaatiossa on kaytossa hyvaksymysprosessi
tietyn summan ylittaville tuotteille. Myos voimassa olevat sopimukset toimittajien
kanssa vaikuttavat ostoprosessin etenemiseen. (Monczka, Handfield, Giunipero, Pat-

terson 2008, 34)

Kun Kuvioon 2 lisatdan “toimittajien suorituskyvyn mittaaminen” voidaan ostopro-
sessin alku- ja loppupaa liittaa toisiinsa. Mittaaminen tapahtuu ostoprosessin jalkeen
ja sen avulla arvioidaan jo tapahtunutta prosessia. Hankintaprosessista muodostuu
nain jatkuva kehdan muotoinen prosessi, joka kehittyy jokaisen mittauksen jalkeen.
Mittausten ensisijaisena tarkoituksena on suorituskyvyn parantaminen, mutta ne
toimivat myos tyokaluina, joilla helpotetaan ostopaatésten tekoa ja toimittajien va-
lintaa. Kaytettdvat mittarit sekd mittausvilit ja —tavat ovat yrityskohtaisia. (Monczka

ym. 2008, 54-55)

Toiminnanohjausjarjestelmat ostoprosessin tukena

Toiminnanohjausjdrjestelmét eli ERP — jarjestelmat (Enterprise Resource Planning)
ovat integroituja jarjestelmia, joiden tehtavana on yrityksen toimintojen ohjaaminen
seka raportoiminen. Jarjestelmien avulla tallennetaan ja jaetaan tarkeaa tietoa yri-
tyksen prosesseista sekd ohjataan ja seurataan yrityksen fyysisia seka rahallisia toi-
mintoja. Toiminnanohjausjarjestelmien suurin etu on organisaation yhteen linkittava
tietokanta, joka mahdollistaa tiedonjakamisen yrityksen eri funktioiden valilla.

(Monczka ym. 2008, 435)

Jarjestelmat automatisoivat monia yrityksen rutiininomaisia paatoksia. Yritys saattaa
kasitella kymmenia tuhansia nimikkeita, jolloin esimerkiksi tilauskoon tai — pisteen
manuaalinen maarittaminen jokaiselle nimikkeelle olisi yrityksen toiminnalle kannat-
tamatonta. Rutiininomaisten paatosten lisdksi jarjestelmat tarjoavat paljon tarkeaa

tietoa yrityksen strategisten paatdsten tueksi. (Monczka ym. 2008, 436)

ERP -jarjestelman tarjoajasta riippumatta toiminnanohjausjarjestelmien avulla halli-
taan ostoprosessin kannalta tarkeita toimenpiteita. Naita toimintoja ovat ostopyyn-
t6jen ja -tilausten tekeminen, tuote-, sopimus- ja toimittajatietokantojen yllapitami-

nen, tilausten seuraaminen ja vastaanotto seka laskujen kasittely. Ostopyyntoja kasi-
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telldan jarjestelmassa ostotilauksina. Ostotilaus ja sitd vastaava numero ovat koko
tilaus-toimitusketjun tarkein osa, silld sen avulla tilausta kasitelldan ja seurataan koko
ostoprosessin ajan aina laskutukseen asti. Tilauksia koskevien tietojen lisdksi jarjes-
telmien avulla saadaan myos tietoa hyvaksytyista toimittajista sekd voimassa olevista

sopimuksista toimittajien kanssa. (van Weele 2009, 269-271)

Tunnetuimpia ERP —jarjestelmien tarjoajia on saksalainen ohjelmistotuottaja SAP.
SAP Enterprice Resource Planning on osa SAP Business Suite — ohjelmistoa ja se tar-
joaa sovellukset yrityksen talouden, henkiloston, operatiivisen toiminnan seka liike-
toiminnan hallintaan. SAP ERP Operations tarjoaa tarkeiden ostoprosessin hallintaan
tarvittavien toimenpiteiden liséksi elektroniseen katalogiin pohjautuvan ostojarjes-

telman. (ERP Software from Sap n.d.)

Elektroniseen katalogiin perustavan ostojarjestelman avulla ostopyynnon pystyy te-
kemaan kuka tahansa yrityksen sisdinen asiakas. Tuotekatalogin kaytto siirtaa vas-
tuuta ostajalta sisdiselle asiakkaalle ja helpottaa nain yrityksen sisaisten tarpeiden
havaitsemista ja tayttamista. Ostopyynnén tekemisen helpottamiseksi, tuotekatalo-
giin tuotteille on valmiiksi valittu tietty toimittaja ja ne on ryhmitelty kategorioittain.
Sisdisen asiakkaan ei ndin tarvitse miettia toimittajanvalintaa, vaan ostopyynté voi-
daan tehda suoraan jarjestelman ohjeistuksen mukaisesti. Tama vahentaa merkitta-
vasti rutiininomaisten ostojen kasittelyyn kuluvaa aikaa ja vapauttaa ostajan resurs-

seja muihin tehtaviin. (van Weele 2009, 271)

Web — pohjainen SRM-MDM sovellus keraa ja jarjestelee toimittajien tuote- ja sopi-
mustiedot katalogiin KUVION 3 mukaisesti. Katalogin avulla tuotteista muodostetaan
ostopyynto, joka ostopyynnon hyvaksymisen jalkeen muuttuu automaattisesti ostoti-

laukseksi. (SRM-MDM Catalog for Product Procurement n.d.)

Tuotekatalogit sijoitetaan usein yrityksen intranetiin, jolloin siihen paasee kasiksi
kuka tahansa yrityksen tyontekijoista. Intranet on web-pohjainen yrityksen tieto-
verkko, jonka auttaa tiedon jakamisessa seka yrityksen sisdisessa kommunikoinnissa.

Intranetista loytyvat usein myods yrityksen ostopolitiikkaa koskevat sdadokset.
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3 TOIMITTAJASUHTEET

3.1 Toimittajajoukon optimoiminen

Tuloksellinen toimittajien hallinta alkaa toimittajajoukon maarittamisella. Toimittaja-
joukon maarittaminen sisaltaa paatokset siitd, kuinka montaa toimittajaa hankinto-
jen toteuttamiseen kaytetdaan seka keitd nama toimittajat ovat. Toimittajajoukon
valintaan liittyy usein my6s niiden toimittajien karsiminen, joiden suorituskyky ei

tdyta hankintatoimen niille asettamia tavoitteita. (Monczka ym. 2005, 275)

Toimittajajoukon optimoiminen on yleistynyt jo 90 -luvulla japanilaisten auto- ja
elektroniikkavalmistajien menestyksen kautta. Tutkimalla ndiden yritysten menestyk-
seen johtavia tekijoitd on havaittu, etta yritysten toimittajakunta on huomattavasti
pienempi kuin lansimaisilla kilpakumppaneillaan. Lisdksi yritysten toimittajasuhteet
ovat pidemmat. Yritykset pystyvat pitkien toimittajasuhteiden avulla yhdessa kehit-
tamaan tuotteitaan seka palvelujaan halutulle tasolle. Pienempaa toimittajakuntaa
onh my6s helpompi hallita. Tama on nykyaan yleinen ajattelutapa ja yritykset pyrki-
vatkin karsimaan kannattamattomia toimittajasuhteita ja keskittymaan luomaan pi-

dempiaikaisia yhteistydsopimuksia toimittajien kanssa. {(Benton 2008, 152)

3.2 Toimittajasuhteen tasot

Toimittajasuhteet vaihtelevat kertaluonteisista sopimuksista yritysten valiseen
kumppanuuteen (Kuvio 3). Usein puhutaan myd&s toimittajasuhteen kehitysvaiheista,
jossa toimittajasuhde syvenee vaiheittain kohti kumppanuussuhdetta. Toimittajasuh-
teen syventyessa strategioita yhdenmukaistetaan ja toimintoja integroidaan osaksi

yrityksen ydintoimintoja. (Lysons & Farrington 2006, 226)



Kilpailutus

Satunnainen kump-
panuus

Kumppanuus

Strateginen liittoutuma

15

Integroitu ydi-
nosaaminen

Useita tarjouksia
eri toimittajilta.
Taktisia sopimus-

neuvotteluja.

Hinta-laatu suhteel-
taan hyvilsi havaittu
toimittaja. KEtetFn

satunnaisesti.

YhteisiBlsuunnitelmia
suorituskyvyn paran-
tamiseksi.

PitkRl sopimukset

ja tiivis yhteisty6

Yhden toimittajan k&t-
tBtietyn hankinnan to-
teuttamiseen (=single sour-
cing). Yhtei-
siflinvestointisuunnitelmia

KUVIO 3. Toimittajasuhteen tasot. (Lysons & Farrington 2006, 226).

Yrityksen ydinosaa-
minen tBlsin integroi-
tu

toimittajan kanssa.

Kilpailuttaminen perustuu hinta-laatusuhteeltaan parhaan toimittajan valintaa. Kil-

pailuttamisella haetaan kustannussaastoja ja siksi usein hinta ratkaisee. Kilpailutta-

minen voi johtaa kertaluonteisen sopimuksen tekoon, mutta valttamatta sopimusta

ei tehda lainkaan. Naiden toimittajien kohdalla kaytetaan termia “arms lenght” —

toimittajat. Suhde toimittajaan on etdinen eika varsinaista yhteisty6ta muodostu.

Téllaiseen suhteeseen ei sisdlly riskeja, mutta se ei mydskaan palkitse toimittajaa.

Kertaluonteisista sopimustoimittajista saattaa kuitenkin myohemmin tulla yrityksen

vakiintuneita toimittajia, kun toimittajien soveltuvuutta on jo testattu kertaalleen.

(Yritysanalyysit alihankkijoiden arvioinnista 2005, 28)

Satunnaiselle kumppanuudelle on yleista, etta sopimukset tehdaan lyhyeksi ajaksi,

usein vuodeksi kerrallaan. Hankinnat nailta toimittajilta koskevat usein yrityksen tuki-

toimintoja ja ovat luonteeltaan standardinomaisia. Toimittajan suorituskykyyn luote-

taan, mutta kustannusten muodostumista seurataan jatkuvasti. {yritysanalyysit ali-

hankkijoiden arvioinnista 2005, 29)
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Kumppanuussuhteet perustuvat pitkdaikaisiin sopimuksiin ja sitoutumiseen. Sitou-
tuminen tarkoittaa sitd, ettd toimintoja suunnitellaan ja optimoidaan yhdessa yhteis-
tyokumppaneiden kanssa molempia hyodyttavalla tavalla. Yleista on integroida yri-
tysten valisia toimintoja keskenaan sopiviksi. Yhteistyon syventyminen ja siihen si-
toutuminen voivat johtaa my®&s yritysten valisiin strategisiin liitttoutumiin, joille omi-
naista on voimakas verkostoituminen. Verkostoituminen liséd mahdollisuuksia osal-
listua useisiin eri hankkeisiin ja antaa yritykselle joustavuutta ja kykya reagoida no-
peasti. Syvimmissa yhteistydsuhteissa tehdaan myos yhteista tuotekehitysta seka
hyédynnetaan tehokkaammin yritysten erikoisosaamiset. (yritysanalyysit alihankki-

joiden arvioinnista 2005, 28-29)

Strategisten liittoutumien tavoitteena on muodostaa molempia hyodyttava tilanne
yritysten valille. Yritys ja toimittaja jakavat samat tavoitteet ja luontaiset riskit yhtei-
sen toimitusketjun suunnittelun ja ohjauksen myo6ta. Toimitusketjun tehokkuus pe-
rustuu yritysten valiseen informaatiovirtaan seka luottamukseen, jotka nostavat yri-
tysten palvelutasoa sekd vahentavat innovaatio- ja tuotekehitystyon kustannuksia.
Ideaalitilanteessa liittouman lopputuloksena on vahentynyt epavarmuus seka kus-
tannusten, tuotteiden, varaston kiertonopeuden ja laadun parempi hallinta. Palvelu-
tason nousun myé6ta liittoutumilla saavutetaan myods asiakastyytyvaisyytta. (Benton

2008, 185)

Monien hyotyjen lisdksi kumppanuussuhteisiin ja strategisiin liittoutumiin liittyy
my®s riskeja. Suurin riski on riippuvaisuus toisen yrityksen toiminnasta. Riippuvai-
suudesta koituu ongelmia etenkin silloin, kun yritysten nakemykset ja odotukset ei-
vat kohtaa. Riskeja muodostuu myos kilpailuttamisen vahentymisesta valitun toimit-
tajan suosimisen ja ylierikoistumisen my6ta. Kumppanuussuhteen hyotyja saatetaan
my0s yliarvioida ja ndin mahdolliset puutteet ja ongelmat jaavat huomioimatta.

(Benton 2008, 192)
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3.3 Toimittajasuhteen maarittamisen tyokalut

Yritykselle tarkeiden toimittajasuhteiden maarittdminen on avainasemassa, silla toi-
mittajien hallintaan kaytettavat resurssit riippuvat juuri toimittajasuhteen laadusta.
Etenkin toimittajia arvioitaessa ja suorituskykya mitattaessa on tarkeda hahmottaa
juuri ne toimittajat, joiden kanssa on luotu tai halutaan luoda pidempiaikainen yh-
teistyosopimus. Naitad avaintoimittajia on usein vain muutamia suhteessa yrityksen
muihin toimittajiin. Toimittajasuhteen tarkeys maaritelldan usein ostovolyymien seka
hankintakustannusten kautta. Spend — analyysi, ABC — analyysi sekéd hankinnan port-

folioanalyysi ovat tunnetuimpia tyokaluja toimittajasuhteen maarittamiseksi.

Spend -analyysi

Kustannusanalyysi eli Spend — analyysi kertoo yrityksen vuosittaiset ostokustannuk-
set. Spend — analyysi on yksi yleisimmista ostokustannusten analysointiin kaytetyista
tyokaluista, koska silld saadaan selville yrityksen hankintakustannusten jakautuminen
eri toimittajien ja toimipisteiden valilla. Spend —analyysia voidaan kayttaa monella
tapaa niin toimittajasuhteiden maarittamiseen kuin osto-organisaation suorituskyvyn
mittaamiseen. Vuosittaisia ostokustannuksia voidaan verrata suunniteltuihin osto-
kustannuksiin, jolloin saadaan selville kuinka hyvin osto-organisaatio on pysynyt sille

asetetuissa tavoitteissa. (Monczka 2005, 632)

Ostokustannuksia voidaan myos verrata valloillaan oleviin markkinatasoon. Tama
vaatii ostokustannusten tarkempaa erottelua ja suorien ja epasuorien kustannusten
erottamista. Suorat kustannukset heijastuvat suoraan materiaalikustannuksiin. Epa-
suorilla kustannuksilla tarkoitetaan esimerkiksi laadun, toimitusaikojen ja yrityksen
oman hankintaorganisaation toiminnoista aiheutuvia kustannuksia. (lloranta, Paju-

nen-Muhonen 2008, 105)

Spend —analyysia kdytetdaan myods yrityksen sisdisten hankintakustannus- ja hintaero-

jen havaitsemiseen. Analyysin avulla verrataan yrityksen eri toimipisteiden hankinto-
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ja toisiinsa ja pyritaan [6ytamaan niita toimittajasuhteita ja sopimuksia, joita kehit-

tdmalla voidaan saavuttaa kustannussaastdja. (Monczka 2005, 635)

ABC —-analyysi

ABC analyysin avulla hankinnat luokitellaan niiden tarkeyden mukaan. Italialaisen
Vilfredo Parreton havaintoihin perustuva analyysi on laajasti kdytetty tyokalu muun
muassa ostettujen tuotteiden, toimittajien sekd varastoarvojen analysointiin. ABC —
analyysi perustuu niin sanottuun 80—-20 ajatukseen. 80—20 sadanndén mukaan pieni
joukko hallitsee suurinta rahallista arvoa. ABC — analyysissa nimikkeet tai toimittajat

jaetaan A, B ja C ryhmiin, niiden merkittdvyyden mukaan. (Leenders, Johnson, Flynn

2006, 156)

Hankintatoimessa ABC analyysia kaytetaan yrityksen toiminnan kannalta merkittavi-
en toimittajien ja nimikkeiden tarkasteluun. Analyysin avulla tunnistetaan ne hankin-
tanimikkeet ja toimittajat, joiden rahallinen tai toiminnallinen vaikutus yritykseen on
suurin. Kokonaisarvoltaan suurimmat tuotteet muodostavat A — ryhmén (Taulukko
1). A— ryhmdn tuotteita on méaarallisesti vain noin 10 prosenttia mutta niiden rahal-
linen arvo on 70-80 prosenttia. Seuraavaksi suurimman ryhman muodostavat B —
nimikkeet (10-20 %), joiden rahallinen arvo noin 10-15 prosenttia. Loput 10 % pro-
senttia rahallisesta arvosta muodostuu C — nimikkeista, joita on maarallisesti eniten.

(Hokkanen ym. 2004, 94)

TAULUKKO 1. A, B ja C —luokittelu nimikkeiden mukaan.

Luokka Nimikkeiden maara % Nimikkeiden arvo %
A 10 70-80
B 10-20 10-15

C 70-80 10-20
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Jokaisella luokalla on omat erityispiirteensa ja niita pyritdan ohjaamaan niiden mu-
kaan. A — ryhman nimikkeet ovat strategisesti tarkeita tuotteita ja niiden hallintaan
kaytetaan eniten resursseja. A — ryhman toimittajat ovat yrityksen kannalta tarkeim-
pia toimittajia. A — ryhman tuotteet tilataan usein pienissa erissa ja niiden laatua seu-
rataan saannollisesti. A — nimikkeiden toimittajien hallintaan panostetaan ja toimitta-
jien suorituskykya seurataan sdannollisesti. C — nimikkeiden seka niiden toimittajien
hallintaan kaytetdaan vahiten resursseja. C — ryhmassa on paljon nimikkeita ja on tyy-
pillista, ettd samalta toimittajalta tilataan monipuolisesti eri tuotteita. C — nimikkei-
den hallintaa pyritddn myos automatisoimaan sopimusten seka toiminnanohjausjar-
jestelmien avulla. B — nimikkeet sijoittuvat A ja C — nimikkeiden valiin; Niita tarkastel-
laan systemaattisesti mutta ne eivat vaadi niin saannollista toimittajaseurantaa kuin
A — ryhman toimittajat. Nimikkeiden jaottelun ohella on hyva kuitenkin pitda mieles-
s3, ettd myos jotkin B ja C — nimikkeet voivat tarvita enemman resursseja niiden

luonteen tai vaikean saatavuuden vuoksi. {Leenders ym. 2004, 157)

Toimittajien merkittavyytta voidaan havainnollistaa Pareto -analyysin kumulatiivisen

mallin avulla (Kuvio 4).

Pareto -analyysin kumulatiivinen malli
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KUVIO 4. Pareto — analyysi toimittajien suhteellisen tarkeyden mukaan.
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Hankinnan portfolioanalyysi on yksi yleisimmista tyokaluista strategisten toimitta-

jasuhteiden maarittamiseksi. Kraljicin vuonna 1983 esitteleman analyysin perusaja-

tuksena on, etta eri tuoteryhmia tulee kasitellad niiden strategisen tarkeyden pohjalta.

Kraljicin portfolioanalyysi perustuu spend — analyysista saataviin tietoihin. Kaksiulot-

teisen matriisin muuttujina toimivat hankinnan vaikutus tulokseen sekd hankinnan

riskin suuruus (Kuvio 5).
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Hankinnan
tulosvaikutus

Matala

Volyymituotteet ja

-palvelut

» Useita potentiaalisia
toimittajia

* Toimittajan vaihtaminen
mahdollista

> KILPAILUTUS

Strategiset tuotteet ja

-palvelut

* Menestymisen kannalta
kriittisid tuotteita

* Vihin vaihtoehtoisia
toimittajia
> PARTNERSHIP

Rutiinituotteet ja

-palvelut

* Paljon toimittajia

* Matala-arvoisia tuottei-
ta, joilla suuret logistiset
kustannukset
> AUTOMATISOINTI

Pullonkaulatuotteet ja

-palvelut

* Vihin vaihtoehtoisia
toimittajia

* Pieni volyymiset, toi-
minnan kannalta tirkeét
tuotteet
> SAATAVUUDEN
TURVAAMINEN

Matala

Hankinnan riski

Korkea

KUVIO 5. Toimittajasuhteiden maarittaminen hankinnan portfolioanalyysin avulla

(van Weele 2009, 197)

Toimittajan tulosvaikutusta arvioidaan muun muassa materiaali- ja kokonaiskustan-

nusten, ostovolyymin ja ostojen prosentuaalisen osuuden mukaan. Tulosvaikutus

kasvaa sen mukaan, kuinka paljon rahaa toimittajasuhteeseen liittyy. Hankinnan ris-
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kin suuruuteen vaikuttavat tuotteen saatavuus pitkalla ja lyhyella aikavalilla, potenti-
aalisten toimittajien maara, maantieteellinen etaisyys seka korvaavien toimittajien
saatavuus. Hankintariski on matala, silloin kun tuotteelle on saatavilla useampi toi-
mittaja ja uuteen toimittajaan vaihtaminen ei aiheuta suuria kuluja. (van Weele

2009, 194-195)

Portfolioanalyysi jakaa hankittavat tuotteet ja palvelut volyymi-, rutiini ja pullon-
kaulahankintoihin seké strategisiin hankintoihin (Kuvio 5). Hankintatavat sekd toimit-

tajasuhteen laatu muuttuvat hankinnan ominaispiirteiden mukaan.

Volyymituotteet ja —palvelut

Volyymituotteille ja —palveluille on tyypillista, ettd niilla on suuri hankintavolyymi
mutta niiden osuus tuotenimikkeistad on pieni. Suuren volyymin takia ne ovat kuiten-
kin rahallisesti suurimpia hankintoja, ja jo pienilld hinnanmuutoksilla on suuri merki-
tys yrityksen tulokseen. Volyymituotteilla on my6s paljon potentiaalisia toimittajia
markkinoilla ja sen my6ta toimittajan vaihtamisen kustannukset ovat pienet. Volyy-
mituotteiden tulosvaikutuksen seka toimittajamarkkinoiden kovan kilpailun vuoksi,
naita tuotteita kasitelladan kovan kilpailutuksen kautta. Toimittajia saatetaan kilpailut-
taa useastikin hinnan tiputtamiseksi ja palvelun parantamiseksi. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2008, 145-146)

Volyymituotteet ja —palvelut hankitaan usein kayttden useampaa hankintakanavaa
(multiple sourcing). Markkinoita ja toimittajia seurataan aktiivisesti hankintakustan-
nusten pienentamiseksi ja toimittajaa vaihdetaan herkasti edullisemman hinnan saa-
vuttamiseksi. Volyymituotteiden toimittajiin ei ikind luoda pitkia toimittajasuhteita
vaah ne ovat usein laadultaan lyhytkestoisia tai kertaluonteisia. (van Weele 2009,

199)

Rutiinituotteet ja —palvelut

Rutiinituotteet ja —palvelut koostuvat padosin jokapaivaisista kulutustavaroista, ku-

ten toimistotarvikkeista. Ne ovat arvoltaan matalia tuotteita, joiden hankintakustan-
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nukset muodostuvat paaosin logistisista kustannuksista. Koska tuotteiden hankinta-
prosessi on tavaran arvoon nahden kallista, hankitaan ndma tuotteet usein suurissa

erissd. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 146-147)

Rutiinituotteet ja —palvelut ovat niita tuotteita, joiden hankinnassa automatisoinnin
hyoédyt selvemmin nakyvat. Automatisoinnin avulla tuotteiden ostoprosessia nopeu-
tetaan ja yksinkertaistaan. Intranetissa toimivat tuotekatalogit ovat hyva esimerkki

automatisoidusta hankintakanavasta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 147)

Pullonkaulatuotteet ja —palvelut

Pullonkaulatuotteiden ja —palveluiden hankintavolyymi on pieni ja niiden arvo on
usein vahainen. Niiden puutteella on kuitenkin suuri vaikutus yrityksen toimintaan ja
tulokseen ja siksi niiden saatavuus halutaan turvatta. Pullonkaulatuotteet ja —
palvelut liittyvat usein kunnossapitoon ja varaosiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen,

2008, 148)

Pullonkaulatuotteiden ja —palveluiden markkinoita hallitsevat toimittajat. Koska sopi-
via toimittajia on vahan, toimittajat pystyvat maaraamaan itse hinta- ja palvelutason-
sa. Tallainen suhde on epadedullinen ostajan kannalta ja siksi pullonkaulatuotteista ja

—palveluista pyritdan eroon etsimalld uusia toimintamalleja ja toimittajia. (van Wee-

le 2009, 198-199)

Strategiset tuotteet ja palvelut

Strategiset tuotteet ovat menestymisen kannalta kriittisia tuotteita ja niilla on usein
vain muutamia vaihtoehtoisia toimittajia. Strategiset tuotteet ovat niita hankintoja,
joiden avulla yrityksen tulos tehdaan. Esimerkkeja tallaisista tuotteista voivat olla
tieto- ja telekommunikointijarjestelmat, moottorit, monimutkaiset kemikaalit tai

tuotekehityspalvelut. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 149)

Hankintastrategialla pyritdan luomaan yhteistyd- tai kumppanuussuhde (Partnership)
naiden strategisten tuotteiden ja —palveluiden toimittajien kanssa. Kumppanuussuh-

teen tavoitteena on tehda molemminpuolista yhteistyota toiminnan kehittamiseksi



23

ja kustannusten alentamiseksi. Jotta tuotekehitysta ja sdast6ja syntyisi, on yhteistyo
ja kommunikaatio strategisten toimittajien kanssa voimakasta ja monimuotoista.

(van Weele 2009, 198)

4 TOIMITTAJIEN ARVIOINTI

4.1 Toimittaja-arvioinnin tehtavit

Uusien toimittajien valinta

Toimittaja arvioidaan ennen jokaista hankintapaatosta. Uuden toimittajien kohdalla
arvioidaan hinnan lisdksi laatua seka mahdollisia riskitekijoita seka toimittajan luotet-
tavuutta ja rehellisyytta. Arvioinnin laajuus riippuu hankittava tuotteen luonteesta.
Jos kyseessa on pitkdjanteinen tai suuri hankinta on toimittajan arviointiprosessi
huomattavasti monipuolisempi kuin kertaluonteisen toimittajan arviointi. Toimitta-
jan valintaan liittyvassa arvioinnissa kdytetdaan usein julkisista lahteista, kuten yritys-
ja luottorekisterista, loytyvia tietoja. Toimittaja arvioidaan muuan muassa yrityksen
taustatietojen, maineen, liiketoimintaympariston seka haetun tuotteen tai palvelun

ominaisuuksien mukaan. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 263-264)

Kun haetaan pidempiaikeista toimittajasudetta, on toimittaja hyva arvioida my6s
vhteistyokyvyn, taloudellisen tilanteen ja sen odotetun kehittymisen seka toimittajan
osaamisen ja tilanteen ymmartamisen kannalta. (lloranta, Pajunen-Muhonen 2008,

265)

Pidempiaikaisten toimittajien arviointi

Toimittajan valitsemisen lisaksi toimittajia arvioidaan suorituskyvyn mittaamiseksi ja
toimittajasuhteen kehittamiseksi. Arvioimiseen kaytetdan samoja menetelmia kuin

uusien toimittajien arvioimiseen, joskin arviointi tehddan syvemmin. Pidempiaikais-
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ten toimittajasuhteiden arviointi voidaan suorittaa myos toimittajan tiloissa, jolloin
saadaan laajempi kuva toimittajan toimintatavoista ja —menetelmista. (lloranta, Pa-

junen-Muhonen 2008, 261)

Pidempiaikaisten jo olemassa olevien toimittajasuhteiden arvioimisessa on oleellista
maarittaa oikea arviointivali. Arviointivali vaihtelee toimialasta ja toimittajasta riip-
puen. Yrityksen ydinpalveluita tai -tuotteita tuottavat toimittajat arvioidaan usein
paivittdin oikean laadun turvaamiseksi. Nopea reagoiminen mahdollisiin ongelmati-
lanteisiin on tarkeas, silla ndiden toimittajien toiminta vaikuttaa suoraan yrityksen
paivittdiseen suorituskykyyn. Rutiininomainen arviointi voi tapahtua myos esimerkik-
si viikko, kuukausi tai vuositasolla. Jotta arvioinnista saadaan sen todellinen hyoty,
tulee arvioinnin tuloksista raportoida myds toimittajille. Arviointien pohjalta toimitta-
ja pystyy kehittamaan omaa toimintaansa vastaamaan yrityksen asettamia tavoittei-

ta. (Monczka ym. 2005, 270)

4.2 Toimittajien arvioinnin hyodyt

Toimittajien arvioinnilla voidaan saada aikaan mittavia hyotyja ja kustannussaastoja.
Suurimpia kustannustekijoitd ovat ne toimittajat, jotka eivat tayta yrityksen asetta-
mia suorituskyvyn kriteereja. Arviointien avulla saadaan luotettavaa tietoa toimitta-
jan suorituskyvysta sekd mahdollisista laadullisista ongelmista. Toimittajan laadullis-
ten puutteiden korjaamiseksi, yritys pystyy asettamaan toimittajalle tavoitteita toi-
minnan kehittamiseksi. Toimittajan laadun parantuminen nakyy koko toimitusketjus-
sa ja se hyodyttaa nain molempia osapuolia. Sdannollisesti tapahtuvien arviointien
avulla toimittaja voidaan my®&s sitouttaa suorituskyvyn jatkuvaan parantamiseen.

(Sherry R. Gordon, Supplier Evaluation: Benefits, Barriers and Best Practice 2006)

Arvioinnista saatavien tietojen pohjalta yritys pystyy suunnittelemaan omaa tuotan-
toaan tai palveluaan toimittajan kapasiteetin ja suorituskyvyn mukaisesti. Taman
myo6ta myos taloudelliset ja operatiiviset riskit pienenevat. Arvioinnit myods lisaavat

yhteistyota toimittajan kanssa. Yhteistyon tuloksena voidaan toimittajan kanssa hel-
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pommin sopia yhteisista eettisistd ja laadullisista toimintamalleista. (Sherry R. Gor-

don, Supplier Evaluation: Benefits, Barriers and Best Practice 2006)

4.3 Arviointikriteerit

Toimittajia voidaan arvioida lukuisilla arviointikriteereilla. Eri arviointikriteerien kayt-
16 vaihtelee yrityksen seka ostajan ja ostettavan tuotteen luonteen mukaan. Korkean
teknologian yrityksissa arvostetaan toimittajan tutkimus- ja kehitystyota, kun taas
esimerkiksi teollisen tuotannon alalla painotetaan etenkin toimittajan tuotantopro-
sessin toimivuutta ja toimitusaikojen noudattamista. Yrityksesta riippumatta hinta,

laatu ja toimitus ovat yleisimmin kaytdssa olevia kriteereja. (Monczka ym. 2005, 219)

Tarkeiden toimittajien arvioimiseksi ja kokonaiskuvan saamiseksi nama kriteerit jaa-
vat kuitenkin usein riittamattomiksi. Syvemman analyysin saamiseksi tarvitaan yksi-
tyiskohtaisempaa toimittajan arviointia. Arviointikriteereina voidaan kayttaa esimer-

kiksi seuraavia asioita. (Monczka ym. 2005, 219)

Taloudellinen vakaus

Taloudellista vakautta voidaan pitaa tarkeana kriteering, silla huono taloudellinen
tilanne aiheuttaa useita riskeja. Suurimpana riskinad on toimittajan konkurssi. Huono
taloudellinen tilanne heijastuu my6s toimittajan kykyyn investoida toimipaikkoihin,
laitteisiin, teknologiaan ja muihin suorituskykya parantaviin investointeihin. Huono
taloudellinen tilanne johtuu yleensa yrityksen sisaisista ongelmista, mutta syita voi-
vat olla my6s muut kontrolloimattomat syyt. Yrityksen taloudellista vakautta voidaan
arvioida erilaisten talouden tunnuslukujen avulla, mutta yrityksen taloudellisen tilan
selvittdmiseen on tarjolla myds useita internet —sovelluksia. (Monczka ym. 2005,

219)
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Taloudellista vakautta mitataan muun muassa maksuvalmiuden, kannattavuuden ja
toiminnan tunnuslukujen seka velkasuhteiden avulla. Maksuvalmiutta mitataan tilin-
paatdsanalyysin mukaisesti kahdella mittarilla: Quick Ratio ja Current Ratio. Quick
Ratio kertoo yrityksen lyhyen aikavalin maksuvalmiutta ja sen arvon tulisi olla vahin-

taan 0,8. Quick Ratio lasketaan seuraavalla kaavalla:

Quick Ratio = Rahat ja saamiset
Lyhytaikainen vieraspdaoma

(Monczka ym. 2005, 220)

Current Ratio kuvaa yrityksen maksuvalmiutta pidemmalla aikajanteelld. Hyvasta
maksuvalmiudesta kertoo, mikali Current Ratio on yli 1. Current Ratio lasketaan seu-

raavasti:

Current Ratio = Oma paaoma
Lyhytaikainen vieras padoma

(Monczka ym. 2005, 220)

Yksi tarkeista kannattavuuden tunnusluvuista on sijoitetun pddoman tuotto prosentti
(Voitto/tappio ennen satunn.erdd + Rahoituskulut + Verot) / Sijoitettu padoma x
100), joka mittaa suhteellista kannattavuutta. Suhteellinen kannattavuus ilmaisee
tuottoa, joka on saatu yritykseen sijoitetulle korkea vaativalle padomalle. Toimittajan
velkasuhteita voidaan mitata esimerkiksi kdyttden omavaraisuusastetta (oma paa-
oma/taseen loppusumma x 100) tai velkaantumisastetta (korollinen vieras paa-

oma/oma paadoma). (Tilipdatdsanalyysin osa-alueet ja tunnusluvut n.d.)

Kustannusrakenne

Ymmartamalla miten toimittajan kustannukset rakentuvat, ostaja pystyy maaritta-
maan kuinka tehokkaasti toimittaja pystyy tuotteen tai palvelun tuottamaan. Se
myods auttaa [6ytamaan toimittajan kehittdamiskohteet. Kustannusrakenteen arviointi
edellyttda toimittajan suorien ja epasuorien tydkustannusten, materiaali- ja tuotan-

tokustannusten seka yleiskustannusten ymmartamista. Kustannusrakenteen tietojen
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keraaminen voi olla haasteellista, silla toimittajalla ei valttdamatta ole tarkkaa ymmar-
rysta kuluistaan tai tiedot ovat luottamuksellisia. Siksi onkin tyypillista, etta ostaja
itse arvioi toimittajan tuottaman tuotteen tai palvelun kustannusrakenteen. (Moncz-

ka ym. 2005, 217)

Prosessit ja teknologia

Fyysiset prosessit muodostuvat teknologiasta, suunnittelusta, toimintatavoista seka
laitteista, joilla tuote tai palvelu tuotetaan. Prosessien arvioiminen auttaa ymmarta-
maan toimittajan teknologian ja laitteiden ulottuvuudet seka toimittajan toiminta-
mallien toteutumisen. Toimittajan teknologian ja prosessin arvioimisen tulisi keskit-
tya toimittajan haluun kehittda prosessejaan tulevaisuudessa. (Monczka ym. 2005,

218)

Prosessin valvonta on myos yksi mittareista. Prosessin valvonta sisaltaa jarjestelmat,
joiden avulla tuotantoprosessia voidaan aikatauluttaa sekd kontrolloida. Prosessin
arvioimisessa on hyva ottaa huomioon my®&s toimittajan tarvelaskenta (MRP, mate-
rial resource planning). Tarvelaskenta takaa, ettd toimittajalla on aina kdytossas tar-
vittavat raaka-aineet ja komponentit. Prosessin tehokkuutta voidaan seurata myés

varaston kiertonopeudella ja palvelutasolla. (Monczka ym. 2005, 219)

Varaston kiertonopeus lasketaan myynnin tai kaytén mukaan. Mitad suurempi varas-
ton kierto, sitd vihemman varastoon on sitoutunut yrityksen pddomaa. Kiertonopeus
lasketaan jakamalla vuoden rahallinen kaytt6 tai myynti varaston rahallisella keskiar-
volla. Palvelutaso puolestaan kertoo toimitusmaarien suhteen vuosittaiseen koko-
naiskysyntaan. Mita korkeampi toimittajan palvelutaso on, sitd todennakéisemmin

toimittaja pystyy vastaamaan kysyntaan. (Hokkanen ym. 2004, 153, 156)

Johtamistaidot

Johtajilla on suuri merkitys yrityksen toimintaan, silld juuri he tekevat liiketoiminnan
kannalta tarkeat paatokset. Johtamistaitoja voi olla vaikea arvioida lyhyen vierailun

tai haastattelun kautta, mutta haastattelun avulla ostajalle muodostuu kuitenkin
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yleiskasitys yrityksen johtamistavoista. Johtamista arvioidessa otetaan huomioon
muun muassa johtajien koulutustausta, sitoutuminen laatuun ja jatkuvaan paranta-
miseen, tulevaisuuden visoihin yrityksesta, asiakaslahtoiseen ajattelutapaan seka

tydnantaja-tydntekija suhteisiin. (Monczka ym. 2005, 215-216)

Tyontekijat

Koulutetut, tyossaan viihtyvat ja motivoituneet tyontekijat kertovat paljon yrityksen
prosessien toimivuudesta. Tyontekijoita arvioitaessa voidaan ottaa huomioon esi-
merkiksi tyontekijan sitoutumista laatuun ja jatkuvaan parantamiseen, koulutustaus-
taa, tyontekija-tydnantaja suhdetta, tyontekijan joustavuutta sekd muutosvastarin-
nan suuruutta. Tyontekijéiden motivaatiosta saadaan tietoa esimerkiksi tutustumalla

yrityksen lakko ja ty6taisteluhistoriaan. (Monczka ym. 2005, 217)

Ymparistépolitiikka

Ymparistoystavallisyys on muodostunut tarkeaksi liikketoiminnan eettisyyden kritee-
riksi. Ymparist66n kiinnitetdan huomiota muun muassa polttoaineiden kulutuksen
seka saastuttavien aineiden kayton ja sijoittamisen nakdkulmasta. Yleisin yrityksen
ymparistépolitiikkaa mittaava kriteeri on ISO 14001-sertificaatti. (Monczka ym. 2005,
218)

Yhteisty6kyky

Toimittajan yhteistyokykya arvioidaan mahdollisen pidemman yhteistyon luomiseksi.
Yhteiskykya arvioidaan muun muassa toimittajan reagoimisnopeudella, palvelualt-
tiudella seka toimittajan halulla luoda pidempiaikainen yhteistyésuhde. Yhteistyon
arvioinnissa kiinnitetddan huomiota toimittajan avoimuuteen, tulevaisuuden suunni-
telmiin, kuinka hyvin toimittaja tuntuu yrityksen ja sen tarpeet, onko toimittaja halu-
kas yhteiseen tuotekehitykseen ja onko toimittajalla kiinnostusta jatkuvaan paran-

tamiseen yhdessa yrityksen kanssa. {Monczka ym. 2005, 222)
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Yhteistybkykya voidaan arvioida my6s toimittajan e - commerce valmiuksien kautta.

Hyvat elektroniset kommunikointikanavat helpottavat ja nopeuttavat yhteistyota

toimittajan kanssa. {Monczka ym. 2005, 221)

4.4 Toimittajasuhteen merkitys mittareiden valintaan

Mittareiden valinnassa on tarkeaa ottaa huomioon toimittajan merkitys yrityksen

liiketoiminnalle. Mita tarkedmpi toimittaja, sitd enemman hyodytdaan syvemmasta ja

tarkemmasta arvioinnista. lloranta & Pajunen-Muhonen (2008, 337) hahmottavat

toimittajasuhteen laadun ja seurannan ulottuvuuden seuraavalla tavalla (Taulukko

2):

TAULUKKO 2. Toimittajasuhteen laadun vaikutus seurannan ja mittaamisen ulottu-

vuuksiin.

Toimittajasuhteen laatu

Seurannan ja mittaamisen
ulottuvuudet

Yksinkertaiset ja kertaluonteiset
toimittajasuhteet

- Perustavoitteiden tayttaminen
(laatu, maara, ajoitus ja muut
operatiivisen prosessin mittarit)

- Palveluhalu, viestinta asiakasor-
ganisaation kanssa, asenne asiak-
kaaseen

Pidempiaikaiset ja monimutkaisem-
mat toimittajasuhteet

- Suhtautuminen ongelmiin ja ky-
ky ratkaista ongelmia

- Pyrkimys palvelutason jatkuvaan
parantamiseen

Pitkaaikainen, yhteista kehittamista
sisaltava yhteistydsuhde

- Jatkuva kustannustason alenta-
minen

- Yhteisten prosessien tehostami-
nen

Pitkaaikainen, yhteisté suunnittelua
ja innovaatiota sisaltdva yhteis-
tyésuhde

- Yhteiset innovaatiot ja tekninen
kehittdminen

- Yhteisiin tavoitteisiin téhtaava
taitojen ja resurssien kehittdminen
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Koska toimittajan seuranta ja mittaaminen vaativat aina resursseja, on tarkeaa hah-
mottaa juuri ne avaintoimittajat, joihin seuranta kohdistetaan. Rutiinituotteiden ja
toimittajien arviointiin ja seurantaan panostetaan vahan ja niiden seurannassa kayte-
tddn hyvaksi automaattisia raportointitydkaluja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,

337)

4.5 Toimittaja-arviointimenetelmit

Toimittajien pisteytysmenetelma

Toimittajien arviointi toteutetaan usein tarkasti ja jarjestelmallisesti laadittujen kyse-
lytutkimusten avulla. Jotta kysely olisi luotettava ja tarpeeksi informatiivinen, tulee
sen tayttaa tiettyja kriteereja. Ensinnakin kyselyn tulee olla tarpeeksi kattava ja sisal-
taa niita suorituskyvyn mittareita, jotka katsotaan tarkeiksi toimittajan arvioinnin
kannalta. Tutkimuksen tulee olla myos mahdollisimman puolueeton ja siksi toimitta-
jien arviointiin kaytetdan usein pisteytysmenetelmaa. Pisteytysmenetelman avulla
voidaan maarittaa arvot eri suorituskyvynmittareille niiden tarkeyden ja merkitta-
vyyden mukaisesti. Kolmas kriteeri tutkimukselle on sen luotettavuus. Tutkimuksen
luotettavuudelle tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksesta saatavat tiedot pystytaan tul-
kitsemaan samalla tavalla riippumatta siitd onko henkil6 ollut mukana tutkimuksen
teossa. Tutkimuksen tulee olla my&s tarpeeksi joustava, jotta se pystyy palvelemaan
luoteeltaan erilaisia tuotteita tai toimittajia. Yleinen ja helppo tapa saada joustavuut-
ta tutkimukseen on suorituskykymittariston kategoriointi ja eri kategorioiden paino-
tettu pisteytys. Tutkimuksen kannalta tarkeimpia kategorioita painotetaan siten, etta
ne saavat korkeimmat pistemd&arat arvioinnin kokonaispistemaéarasta. (Monczka ym.

2005, 222)

Tutkimuksen tulee olla my6ds matemaattisesti hyddynnettavissa. Arvioinnissa kaytet-
tavien pisteiden ja painotusten tulee olla tarpeeksi yksinkertaisia, jotta arviointipro-
sessin toimintaperiaatteet on helposti ymmarrettdvissa kaikille. (Monczka ym. 2005,

223)
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Monczka, Trent ja Handfield (2005, 224-228) ovat esittédneet seuraavan menetelman

luotettavan ja joustavan pisteytykseen perustuvan arvioinnin luomiseksi:

Ensimmaisenad tulee maarittaa mitd ominaisuuksia tutkimuksella halutaan mitata ja
minkalaisia mittareita ominaisuuksien arviointiin kaytetdan. Ne mittarit jotka valitaan
toimittaja-arvioinnin paakategorioiksi ovat niitd ominaisuuksia, joita hankinnan kan-

nalta pidetaan tarkeimpina.

Valituille padkategorioille laaditaan painotusarvo mitattavan ominaisuuden tarkey-
den mukaan. Jos yritys pitaa laatua tarkeimpana kriteerina tuotteille tai palvelulle,
voi se painottaa tutkimuksen siten, ettd laatua mittaava kategoria saa esimerkiksi 20
prosenttia koko arvioinnin pistemaarasta. Jos taas yrityksen toiminnan kannalta tuot-
teen toimitusaika ei ole oleellinen, voidaan se arvottaa saavan esimerkiksi viisi pro-
senttia koko pistemaarasta. Tuotteen tai toimittajan luonteen huomioiden voidaan

arvioinnista myos pudottaa tai lisdta arviointikategorioita.

Paakategorioiden tunnistamisen jalkeen maaritetadn mahdolliset alakategoriat. Ala-
kategorioiden avulla voidaan tarkemmin maaritelld paakategorioiden sisaltd ja myos
niille annetaan omat pistearvonsa. Jos mitataan laatua painoarvolla 20, voi se sisaltaa
esimerkiksi alakategoriat koskien esimerkiksi prosessin hallintajarjestelmaa, laatuvir-
heiden lukumaaraa ja laatujarjestelmien olemassa oloa. Jokainen alakategoria voi-
daan pisteyttaa niiden merkittavyyden mukaan siten, ettd niiden yhteissummasta

tulee kuitenkin 20.

Tarkasti maaritelty pisteytysjarjestelma takaa sen, etta toimittajan tai tuotteen arvi-
ointi ei ole tutkimuksen laatijasta kiinni. Pisteytysjarjestelma tulee maaritella tarkasti
ja jokaista pistetta vastaava selitys on oltava yksiselitteinen. Liian laaja ja moniselit-
teinen pisteytysskaala jattaa liikaa tulkinnanvaraa ja vahentaa nain tulosten luotetta-
vuutta. Tasta syysta pistekategoriat pidetaankin yleensa hyvin yksikertaisina. Pistey-
tykset 1-5 tai 0-3 ovat hyvin yleisia paa- ja alakategorioiden pisteskaaloja. Esimerkki-

na tassa eradan amerikkalaisen yrityksen 0-3 pisteytysjarjestelma.

O pistettd : Ei tdytd asetettuja vaatimuksia, toimittajan jarjestelmat ja toimintamallit
eivat vastaa vaatimuksia, toimittajalla suuri todennakoisyys tuottaa vaatimustenvas-

taisia tuotteita tai palveluita.
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1 pistettd : Tayttdd osan asetetuista vaatimuksista, toimittajalla on ongelmia joko
laatujarjestelmissa tai tuotteen ja valmistusprossin valvonnassa. Vaatimustenvastai-

sia toimintoja on kuitenkin vahan verrattuna O pisteen toimittajiin.

2 pistettd: Tdyttdd riittdvdsti asettuja vaatimuksia, arvioinnin aikana mitaan vaati-

musten vastaisia toimintoja ei havaittu.

3 pistettd : Tdyttdd kaikki asetetut vaatimukset, toimittajan suorituskyky tai doku-

mentointi vastaa tai jopa ylittda asetetut tavoitteet.

Taulukossa 3 havainnollistetaan paa- ja alakategorioiden vaikutusta arvioinnin pistei-
siin. Koko arvioinnin maksimipisteet ovat 100, joista 20 pistettd muodostuu laadun
arvioinnista. 20 % arvioinnin kokonaispisteista tulee siis laadullisista tekijoista, jotka
onh maaritelty tarkemmin alakategorioiden avulla. Laatua maaritteleviksi alakategori-
oiksi on valittu prosessin hallinta, laatujarjestelmiin sitoutuminen seka laatuvirheiden
hallinta. Alakategorioille on myds annettu omat painoarvonsa niiden merkittavyyden
ja tarkeyden mukaan. Alakategorioiden yhteenlaskettu summa vastaa paakategorian

maksimipistemasrasd 20 (5+8+7=20).

TAULUKKO 3. Esimerkki toimittajien arvioinnin pisteytysmenetelmasta

Kategoria Pddkategorian | Alakategorian Pisteet Painotetut

painoarvo painoarvo pisteet ([Yhteensa
Laatu 20 5 a 4.0
Prosessien hallinta 8 4 6.4
Laatujarjestelmiin sitoutuminen 7 5 7.0 17.4
Laatuvirheiden hallinta

Toimittajien pisteyttamisessa ollaan kdytetty skaalaa 1-5 siten, ettd 5 pistettad on ar-
vioinnin maksimipistemaara. Toimittaja on arvioitu alakategorioiden mukaan ja se on
saanut pisteet 4, 4 ja 5. alakategorioille asetetut painoarvot otetaan huomioon las-
kemalla arvioinnin painotettu pistemaarat. Alakategorioiden painotetut pisteet las-

ketaan seuraavalla kaavalla:
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Saadut pisteet__x_ Alakategorian painoarvo

Maksimipistemaara

Kun alakategorioista saadut painotetut pisteet lasketaan yhteen saadaan koko paa-
kategorian pistemaara, joka tassa tapauksessa on 17,4/20. Arvioinnin kokonaispis-

teet muodostetaan laskemalla paakategorioiden pisteet yhteen.

Auditoinnit

Auditoinnilla tarkoitetaan arviointia, joka tapahtuu toimittajan omissa tiloissa. Audi-
tointi voi koskea tuotetta, toimintaprosessia tai yrityksen koko toimintaa (van Weele

2009, 244).

Tuotteen auditointi tarjoaa kokonaiskuvan siita, kuinka hyvin tuote vastaa sille ase-
tettuja vaatimuksia ja standardeja. Tuoteauditoinneissa tarkastellaan tuotteen val-
mistusprosessia ja sitd kuinka virheetn tuotteen valmistus on. Tuoteauditointien
tarkoituksena on poistaa mahdolliset tuotevirheitad aiheuttavat tekijat valmistuspro-

sessista. (van Weele 2009, 245)

Toimintaprosessien auditoinneissa kaydaan tarkasti lapi kaikki tekniset prosessit
tuotteen valmistuksessa. Auditoinneissa tarkastellaan muun muassa raaka-aineiden
ja puolivalmisteiden laatua seka tyoohjeiden ja -tapojen selkeytta. Toimintaprosessin
auditoinnin tarkoituksena on selvittda onko tuotteen valmistuksessa kaytossa kaikki
tarvittavat valineet, tiedot ja taidot tuotannon laadun takaamiseksi. Toimintaproses-
sin auditoinnista voidaan kayttada ilmaisua 4M — auditointi (men, materials, machines,
methods), jolla tarkoitetaan henkiléstén, materiaalien, koneiden sekd toimintamene-

telmien arvioimista. (van Weele 2009, 245)

Koko yrityksen toiminnan auditointi kattaa kaikkien yrityksen toimintaan liittyvien
laatutekijéiden arvioinnin. Henkil6ston, materiaalien, koneiden sekd toimintamene-
telmien lisaksi arvioidaan tarkemmin my6s ymparistotekijoita, yrityksen taloudellista
asemaa ja vakautta seka laatua. Koko yrityksen auditoinneissa kaytetaan usein hy-
vaksi laatujarjestelmien kuten ISO 9000 — standardeja ja selvitetdan myos milla taval-

la yritys itse mittaa omaa toimintaansa. (Toimittajien arviointi, 2010)
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Arvioinnit paikanpaalla vaativat paljon resursseja, silla arviointeja varten joudutaan
usein matkustamaan ja ne saattavat vieda useita paiva toimittajan koosta riippuen.
T&stad syysta arvioitavat toimittajat on valittava tarkkaan. (Monczka ym. 2005, 225-

226)

Laadunhallintajarjestelmat

Toimittajia voidaan arvioida my0s sertifioitujen laadunhallintajarjestelmien kautta.
Laadunhallintajarjestelmien tarkoitus on osoittaa yrityksen kyky tuottaa laadukkaita
tuotteita ja palveluita laissa sdadettyjen vaatimusten mukaisesti. Tunnetuimpia laa-
dunhallintajarjestelmia on ISO 9000 — sarja. ISO 9000 — sarja koostuu standardeista ja
ohjeista, jotka ohjaavat yrityksia laadukkaaseen toimintaan ja jatkuvaan parantami-
seen. Laadunhallintajéarjestelman olemassa olo antaa organisaatiolle ja sen asiakkaille
luottamuksen yrityksen laadukkaasta toiminnasta ja parantavat ndin myos asiakas-
tyytyvaisyytta. ISO 9000 standardit on tarkoitettu johdon kaytt6on ja ne perustuvat
kahdeksaan laadunhallinnan periaatteeseen, jotka ovat asiakaskeskeisyys, johtajuus,
henkiléston sitoutuminen, prosessin toimintamalli, jarjestelmallinen johtamistapa,
jatkuva parantaminen ja molempia osapuolia hyddyttdvat toimittajasuhteet. {(Joh-

danto laadunhallintaan ja ISO 9000 —standardeihin 2011)

ISO 9000 —sarja koostuu 19 osasta, jotka sisdltavat standardeja, ohjeita, teknisia ra-
portteja sekd IWA —dokumentteja. Sarjan paastandardien kansainvalisyydesta sovel-
tuvuutta ilmaistaan etuliitteilld EN ISO ja SFS-EN ISO. ISO 9000 —sarjasta voidaan
erottaa nelja ydinstandardia, jotka sisdltdvat laadunhallinnan perusteet, vaatimukset

ja sanasto. (Johdanto laadunhallintaan ja ISO 9000 —standardeihin 2011)

ISO 9000:2005 esittda laadunhallintajarjestelman perusteet ja maarittaa laadunhal-
lintajarjestelman sanaston.

ISO 9004:2009 esittda suuntaviivat organisaation johtamiselle jatkuvaan menestyk-
seen laadunhallintaan perustuvassa toimintamallissa.

ISO 19011:2002 antaa opastusta laatu- ja ymparistéjarjestelmien auditointiin.

ISO 9001:2008 on ISO 9004:n "sisalla” ja maarittaa vaatimukset laadunhallintajarjes-

telmalle silloin, kun organisaatiolla on tarve osoittaa kykynsa toimittaa tuotteita, jot-
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ka tayttavat asiakasvaatimukset ja soveltuvat lakisaateiset vaatimukset, ja kun sen
pyrkimyksena on lisdtd asiakkaan tyytyvaisyytta. (Johdanto laadunhallintaan ja I1SO
9000 —standardeihin 2011)

ISO 9001 on ainoa ISO 9000 sarjan standardi joka voidaan sertifioida yrityksen kayt-
t6on. Standardin sertifioinnilla tarkoitetaan sita, ettd standardin asettamat vaati-
mukset tulevat todistetusti kdytantoon yrityksessa. Sertifiointi on toisin sanoen vaa-
timuksenmukaisuuden osoittaminen jonkin kolmannen osapuolen toimesta. ISO
9001 sertifiointeja mydntavat ulkopuoliset sertifiointiyritykset. (ISO 14000 standardi-

sarja n.d.)

ISO 9001 standardin lisdksi laadunhallintajarjestelmaa voidaan kayttaa myos toimit-
tajan ymparistoystavallisyyden arviointiin. Ymparistdasioiden hallintaa kasittelee ISO
14000 —sarja, joka on kehitetty kansainvalisten ymparistoasiantuntijoiden kanssa. ISO
14000 —sarja kasittelee muun muassa ymparistojarjestelmia, ymparistdauditointeja
ja —tarkastuksia, ymparistésuojelun arviointia, kasvihuonepaast6jen hallintaa, elin-
kaariarviointia sekad ymparistoviestintaa. Standardin sertifiointi osoittaa yrityksen
hyvaa ympéristdasioiden hallintaa ja ymparistéjohtamiskykya. (1ISO 14000 standardi-

sarja n.d.)

ISO 9000 ja ISO 14000 — sarjojen lisaksi on olemassa my&s lukuisia muita sertifiointiin
ja tarkastuksiin perustuvia laatujarjestelmia. Muita sertifioitavia jarjestelmia ovat

muun muassa tyoterveys- ja tyonjohtamisjarjestelma OHSAS 18001, ymparistojarjes-
telma EMAS, toimitusketjun turvallisuuden takaava ISO 28000 — jarjestelma seka yh-

teiskuntavastuuta osoittava SA 8000. (Sertifiointi 2007)

Toiminnanohjausjarjestelmat

Yhtena arviointimenetelmana voidaan kayttaa myos toiminnanohjausjarjestelmia,
joiden suurena etuna on arviointiprosessin automaatio. Toiminnanohjausjarjestelmat
ovat ennen keskittyneet padasiassa yrityksen sisaisiin toimintoihin ja jaaneet usein
riittdamattomiksi hallitsemaan yrityksen ulkoisia suhteita. Nykyaan kuitenkin ohjelmis-

totuottajat ovat alkaneet keskittyd myds toimittajiin ja toimittajien hallintaan (SRM,
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Supplier Relationship Management). Etenkin suuret ohjelmistotuottajat kuten SAP ja
Oracle pystyvat jo tarjoamaan toiminnanohjausjarjestelmaan integroituja SRM toi-
mintoja. Integroidun SRM toiminnan etuna on, etta kaikki toimittajia koskevat tiedot
saadaan suoraan haettua jarjestelmasta eika erillista tietokantaa tarvita. Yrityksen
omiin toiminnanohjausjarjestelmiin integroidut lisdtoiminnot ovat helppoja ottaa
kayttoon, silla uuden ohjelman opettelua ei vaadita. Usein myos koetaan, ettd use-

amman eri ohjelmiston kayttd on tehotonta. (Monczka ym. 2005, 566)

SAP toiminnanohjausjarjestelma tarjoaa lisenssin varaisen toimittajien arviointi —
sovelluksen (MM Vendor Evaluation). Arviointi on integroitu osaksi MM Purchasing
toimintoja. Tama tarkoittaa sita, ettd SAP pystyy kdyttamaan toimittajien arviointiin
MM Purchasing osiossa laadittavien ostotilausten tietoja hyvaksi. Ostotilausten avul-
la saadaan tiedot kuljetusajoista, hinnoista seka toimitusmaarista. MM Purchasing
osion lisaksi Vendor Evaluation kayttaa Vendor Master Record sekad Material Master
Database —tietokantoja. Naista tietokannoista 16ytyvat tiedot toimittajien toimi-
tusehdoista, kaytettavasta rahayksikosta, kontaktihenkilosta seka yrityksen kaytta-

mistd materiaaleista. (MM Vendor Evaluation, release 4.6 C 2006)

Toimittajien arviointi MM Vendor Evaluation — sovellusta kadyttaen toteutetaan mit-
tariston kategorioinnin avulla. Kategoriointi tapahtuu noudattaen aiemmin esiteltya
Monczkan, Trentin ja Handfieldin toimittaja-arvioinnin toteuttamisen mallia. Arvioin-
tia varten valitaan ensin paakategoriat ja tarvittaessa niille maaritellaan niita tarken-
tavat alakategoriat. Alakategorioista saadut pisteet muodostavat nain paakategorian
kokonaispistemaaran. Kun paakategorioiden pistemaarat lasketaan yhteen, saadaan

toimittajan kokonaispistemaara (Kuvio 6).
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Arvioinnin Padkategorioiden Alakategorioiden
kokonaistulos pisteet pisteet

Paakategoria 11
1 <
1.2
Kokonaistulos .

KUVIO 6. Kokonaispistemaaran muodostuminen SAP — jarjestelméassa paa- ja alakate-

gorioiden avulla. (MM Vendor Evaluation, release 4.6 C 2006, 16)

P&aa- ja alakategoriat on mahdollista maarittaa itse, mutta SAP tarjoaa my6s auto-
maattisen kategorioinnin. Automaattinen kategoriointi siséltda kolme paakategoriaa
alakategorioineen. Ensimmainen paakategoria on hinta, jota maarittavat alakategori-
at ovat hintataso seka hintahistoria. Hintataso arvioidaan vertaamalla toimittajan
hintaa valloilla olevaan markkinahintaa. Hintahistorialla tarkoitetaan toimittajan hin-
nankehitysta verrattuna markkinoiden hinnankehitykseen. Toinen paakategoria on
laatu, jota arvioidaan paaasiassa hyvaksyttyjen ja ei — hyvaksyttyjen vastaanottojen
maaralla. Kolmas paakategoria on kuljetukset. Kuljetuksien oikeellisuuden arvioimi-
seksi verrataan ostotilausten (Purchase Order) mukaista tilausmaarda vastaanotet-
tuun maaraan. Lisdksi arvioidaan kuljetusaikoja laskemalla arvioidun saapumispaivan
seka tilauksen vastaanottopaivan erotus. Kuljetuksen arvioimisen alakategorioihin
kuuluu myds annettujen kuljetus- ja pakkausehtojen noudattaminen. (MM Vendor

Evaluation, release 4.6 C 2006, 17-18)

SAP Vendor Evaluation — sovellus tarjoaa kaksi menetelmas, joilla paakategorioiden
painoarvot voidaan maaritelld. Weighting Key 1 sallii kaikille kategorioille saman pai-
noarvon ja Weighting Key 2 mahdollistaa kategorioiden eriarvoisen painotuksen.

Toimittajien arviointi voidaan toteuttaa kolmella eri tavalla: tdysin automaattisesti,
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puoliautomaattisesti tai manuaalisesti. Taysin automaattinen malli laskee arvioinnin
pistemaarat jarjestelmassa jo olevista ostotilaus- ja toimittajatietokannoista. Puoliau-
tomaattinen malli kdyttda olemassa olevien tietojen lisdksi kdyttdjan itse manuaali-
sesti maarittamia arviointituloksia. Puoliautomaattinen arviointi mahdollistaa muun
muassa palvelutason ja laadun tarkemman arvioinnin. Taysin manuaalisessa mallissa
toimittaja pisteytetddn tdysin kdyttdjan toimesta. (MM Vendor Evaluation 2006, 28-
31)

4.6 Arvioinnista suorituskyvyn jatkuvaan parantamiseen

Arvioinneista saatavia tuloksia hyédynnetaan uusien toimittajien hyvaksymiseen seka
yhteistyotoimittajien suorituskyvyn arvioimiseen. Toimittaja-arvioinneista saatavien
tulosten pohjalta voidaan my6s hylata toimittajia, joiden toimintamallit eivat tayta
asetettuja kriteereja tai joiden suorituskyky on laskenut liian paljon yhteistyon jat-
kamiseksi. Arvioinnista saatavia tuloksia voidaan kayttdaa myos tulevaisuuden osto-
tarpeiden tayttidmiseen. Akillisiin tarpeisiin varautuminen toimittaja-arviointeja hy-
vaksikayttaen lisaa osto-organisaation joustavuutta. Kun varsinainen ostotarve syn-
tyy, pystytaan nopeammin luomaan yhteistyésopimuksia jo arvioitujen toimittajien

kanssa. (Monczka ym. 2005, 227)

Valitun toimittajan on sitouduttava pitdamaan kiinni arvioinnissa maaritellyista tavoit-
teista. Toimittajan yksittdinen arviointi onkin vain osa toimittajien seurantaa seka
pyrkimysta jatkuvaan parantamiseen. Suorituskykya mittaamalla ostava organisaatio
pystyy arvioimaan kuinka hyvin toimittaja tayttaa sille asetetut tavoitteet. Toimittaji-
en mittaamista ja vertailua varten yrityksilla on kdyt6ssaan erilaisia tapoja ja jarjes-
telmid, jotka tarjoavat jatkuvaa tietoa suorituskyvyn kehittymisestd. (Monczka ym.

2005, 269)

Yksi yleisimmin kaytettavissa olevista jatkuvan parantamisen malleista yritysmaail-
massa on Mikel J. Harryn kehittdma Six Sigma DMAIC (=Define, Measure, Analyze,
Improve, Control). Kuviossa 7 esitetty Six Sigma on toimintamalli, jonka avulla yrityk-

selle tarkeat prosessit voidaan tunnistaa ja yrityksen resurssit ohjata nadiden tarkei-
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den toimintojen parantamiseen. Liiketoiminnan systemaattisen kehittdmisen lisaksi
Six Sigmaa kaytetdaan innovoinnin tukena seka ongelmanratkaisun ja muutoksen to-

teutuksen tydkaluna. (Six Sigma World 2009)

Maarita
@ (Define)

Kontrolloi

Mittaa
(Measure)

[ Yo NN A Y

Analysoi
Kehita (Analyze)

(Improve)

"

KUVIO 7. Six Sigma DMAIG — jatkuvan parantamisen malli

Six Sigma prosessi aloitetaan maarittdmalla (define) mitd halutaan mitata ja selvittda.
Tutkimuksen/kehittamisen tarve voi tulla niin yrityksen sisaisilta toimijoilta tai yrityk-
sen ulkopuolisilta asiakkailta. Prosessin paamaaran tulee olla selked. Pdamaaran voi
tulla suoraan asiakkailta tai yrityksen sisalta tai sen voi tarvittaessa maaritella vertai-
lemalla muiden toimintatapoja (benchmarking). Kun paamaara on selva, voidaan
helpommin maarittdd mitd halutaan mitata ja miten mittaaminen tapahtuu (measu-
re). Mittaamiseen tarvitaan aina tietoa. Tietoa voidaan kerdtd muun muassa yrityk-
sen toiminnanohjausjarjestelmista tai kyselylomakkeilla. Mittaamisen jalkeen keratty
tieto tulee analysoida (Analyze) syiden ja seurausten |6ytamiseksi. Analysoinnilla py-
ritdan loytamaan tutkittavan prosessin heikkouksien pohjimmaiset syyt. Analysointiin

voidaan kayttaa apuna tilastollisia todennakdisyyksia. Kun tieto on analysoitu ja pro-
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sessin heikkoudet 16ydetty, voidaan korjaavat toimenpiteet ohjata oikein (improve).
Vikojen korjaamisen jalkeen tehtyja parannuksia on myds seurattava (control), jotta
suorituskyky pysyisi samalla tasolla. Seurantaa voidaan tehdd muun muassa ohjaus-
kaavioiden, valvontakorttien sekd ennaltaehkéisevien toimenpiteiden kautta. (Six-

Sigma World 2009)

5 TNT SUOMI OY:N HANKINTATOIMEN KUVAUS

5.1 TNT Suomi Oy

TNT suomi Oy on osa TNT Expressid, joka on yksi johtavista yritysten valisia kuljetuk-
sia tarjoavista pikakuljetusyrityksistd maailmassa. TNT Express on osa kansainvalista
pikakuljetus- ja postipalveluyritys TNT N.V:ta ja se kuljettaa yli 4 miljoonaa lahetysta
viikoittain. TNT Express kuljettaa ldhetyksia yli 200 maahan kayttden 2 409 oman

toimipisteen ja lajittelukeskuksen verkostoa.

TNT Expressin operatiiviset toiminnot perustuvat auto- ja lentoliikennekeskusten
toimintaan {(Kuvio 8). Auto — ja lentoliikennekeskukset (hubit) hoitavat oman alueena
nouto- ja jakeluliikenteen. Terminaalien valilla tavaraa liikuttaa runkoverkosto, joka
on osa TNT:n Euroopan laajuista autorahtiverkostoa (Kuvio 8). Autorahtiverkosto
toimittaa tavaraa aikataulutetusti eri terminaalien valilla. Yhtiolld on 26 310 ajoneu-

voa, 48 lentokonetta ja Euroopan laajin ovelta ovelle —pikakuljetusverkosto.
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Yhdistaa 35 maata ja yhteensa 523
toimipistetta
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KUVIO 8. TNT Express: Euroopan autoverkosto.

TNT Suomen palveluvalikoimaan kuuluvat aikataulutetut maailmanlaajuiset pikakul-
jetukset, kotimaan pikakuljetukset seka erikoispalvelut. TNT Suomi Oy:n palvelut on
eritelty tarkemmin Taulukossa 4. Lihetykset kuljetetaan lento-/autoteitse suoraan
ovelta ovelle. Toimintansa Suomessa TNT on aloittanut vuonna 1985. Padkonttori
sijaitsee Helsinki-Vantaan lentoaseman laheisyydessa. Lisdksi yhti6lla on toimipisteet
Turussa, Tampereella ja Vaasassa. Yrityksen palveluksessa on noin 400 henkil6a lii-
kennditsijoiden kuljettajat mukaan lukien. Vuonna 2009 TNT Suomi Oy:n kuljetti yh-
teensa 1,2 miljoonaa lahetysta. TNT Suomi Oy:n tyokielend on englanti. Yritysta ja

yrityksen toimintoja kuvailtaessa yrityksen termistoa on vapaasti suomennettu.



TAULUKKO 4. TNT palvelutarjonta.
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Aikatakuupalvelut

Sameday

9:00 Express

10:00 Express

12:00 Express

12:00 Economy Express

Paivasidonnaiset palvelut

Express
Economy Express

Erikoiskuljetukset

Clinical Express
Integrated Direct Express

Air Charter
Road Freight

Innight Storapart & Distribution

Special Express Forward Stock Location

Air Freight Dangerous Goods
Sahkoiset palvelut MyTNT Sahkoinen laskutus

Online Reporting

Tuonti- ja palautuslahetyk-
set

POD —palvelu

Lahetyksen seuraus

ExpressShipper
ExpressManager
ExpressConnect
SDS varastonhallinta

5.2 Hankintojen rooli

Hankintoja ohjataan TNT Suomi Oy:n arvojen mukaisesti. Hankintapaatokset seka

toimittajien valinnat perustuvat osaltaan ndiden arvojen noudattamiseen. TNT Suomi

Oy:n arvot voidaan luokitella ekoloogiseen, sosiaaliseen seka taloudelliseen vastuu-

seen ja tekoihin toiminnassa. Ekologiseen vastuuseen kuuluu kuljetuspalvelujen

tuottaminen mahdollisimman ymparistoystavallisesti. Sosiaalisella vastuulla tarkoite-

taan henkil6sté6on seka yhteisoon liittyvia asioita. Taloudellinen vastuun arvot sisal-

tavat toimintamallit yrityksen tuloksellisuuden ja tehokkuuden takaamiseksi. Talou-

dellista suorituskykya seurataan viikoittain. Naita samoja arvoja TNT Suomi Oy vaatii

my0ds toimittajilta ja yhteistydbkumppaneilta.
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TNT Suomi Oy:n hankinnoista vastaa General Service — osasto, joka on osa Finance &
Administration — osastoa (Kuvio 10). Hankinnoista vastaa hankintapaallikon lisdksi
kaksi ostajaa seka eri toimipisteiden hankinnan yhteyshenkilét. Hankinnat on organi-

soitu kategorioittain ja kukin ostaja vastaa oman ryhmansa hankinnoista.

Rahoitus- ja
taloushallinnon esimies
Alueellinen
taloushallinnon esimies

I 1
Hankintapaallikko Taluushallir]nun Laskutuksen esimies
tarkastaja
Hankinta ja Luotenvalvennon
palveluostot ryhmanvetaja Laskutus

KYSEIvt

Kirjanpidon esimies

Laskentatoimi

Lainojen hoito Puhelinvaihde

Rahaston hoito

KUVIO 9. Hankinnat osana Finance & Administration organisaatiota. (Intranet TNT

Suomi Qy:n sisdiset internetsivut, 2011)

5.3 Ostoprosessin kuvaus

TNT Suomi Oy:n ostoprosessia hallitaan SAP Enterprise Resource Planning (SAP ERP)

seka SAP Supplier Resource Management (SAP SRM) — sovellusten kautta. Ostajan
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nakoékulmasta ostoprosessi alkaa hankintaehdotuksen vastaanottamisesta ja paattyy

tavaran vastaanottamiseen ja laskun vapauttamiseen (Kuvio 11).

KUVIO 10. TNT Suomi Oy:n hankintaprosessin kuvaus.

Hankinta-aloitteet (Shopping Cart) tuotteille tai palveluille luodaan SAP SRM sovel-
luksen avulla. Mikéli haluttu tuote on tiedossa, merkitdan aloitteeseen tarkat tuote-
tiedot. Usein tilattavat, rutiininomaiset tuotteet 16ytyvat suoraan SAP SRM ohjelman

tuotekatalogista.
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Hankinta-aloite vaatii aina myos hyvaksytyn toimittajan tiedot ennen kuin se voidaan
lahettaa eteenpain kasiteltavaksi. Kaikki hyvaksytyt toimittajat |6ytyvat SAP jarjes-
telman tietokannasta ja ne haetaan hankinta-aloitteeseen toimittajan nimen tai toi-
mittajanumeron avulla. Uusien toimittajien luomisen ja hyvaksymisen hoitaa ostaja.
Uusilta toimittajilta vaaditaan aina taytetty toimittajalomake seka luottotietojen tar-
kistus, ennen kuin niille voidaan luoda toimittajanumero jarjestelmaan. Jotta ostoti-
laukset voidaan kohdistaa oikeaan paikkaan, tulee jo ostopyynt6a laadittaessa merki-
ta tuotteelle tarkka kustannuspaikka. Kustannuspaikalla tarkoitetaan sen toimipis-

teen ja sen osaston tunnusta, jonne tuote tilataan.

Hankinta-aloitteen hyvaksyy kustannusvastuulliset henkilot hyvaksymisvaltuuksien
mukaisesti. Hankinta-aloite kulkee hyvaksymisketjun lapi, jonka aikana ostaja seka
kustannuspaikan esimies tarkistavat ja hyvaksyvat tilauksen. Tuotteesta ja sen arvos-
ta riippuen aloite voidaan hyvaksyttda myos ylemmilla esimiehilld. Hankinta-aloitteen
hyvaksyminen muuttaa pyynndn ostotilaukseksi (Purchase Order), jota sen jalkeen
kasitellaan SAP ERP sovelluksen kautta. SAP luo jokaiselle ostotilaukselle oman osto-
tilausnumeron (PO Number), jonka avulla tuotteet ja palvelut sekd toimittajien ldhet-
tamat laskut voidaan yhdistaa oikeaan ostotilaukseen. Ostotilauksien maara vuonna

2010 oli 18 724.

Vasta kun osto on hyvaksytty ja se on saanut sitd vastaavan ostotilausnumeron, se
voidaan tilata toimittajalta. Tilatun tuotteen saapuessa se vastaanotetaan SAPissa
Goods Receipt — sovelluksen avulla. Tuotteen vastaanottaminen kertoo jarjestelmal-
le, ettd tuote on saapunut ostotilauksen mukaisena ja se voidaan vapauttaa laskutuk-
seen maksettavaksi. Laskuja kasitellaan ostotilausnumeroiden avulla. Toimittajat
kayttavat ostotilausnumeroa laskun viitenumerona, jolloin laskua vastaava ostotilaus
voidaan hakea nopeasti jarjestelmasta. Ennen kuin maksu tuotteesta voidaan suorit-

taa, tulee laskun ja ostotilauksen tasmata toisiinsa.
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5.4 Toimittajat

Toimittajat jaetaan hankittavan tuotteen tai palvelun ominaisuuksien mukaan suoriin
ja epasuoriin hankintoihin. Yritykselld on noin 1300 hyvaksyttya toimittajaa, joista

alihankkijoiden osuus on noin 800.

Suorat hankinnat

Suorilla hankinnoilla tarkoitetaan alihankinnalla ostettavia palveluita. Alihankinnalla
yritykseen ostetaan kuljetuspalveluita sekd vuokratyévoimaa. Alihankkijoiden suorit-
tamat kuljetuspalvelut voidaan jakaa runkoliikennekuljetuksiin seka jakelu- ja nouto-
palveluihin. Nouto- ja jakelupalvelut ovat yrityksen paabisnesta ja asiakaspalvelun
nakyvin osa. Tasta syysta alihankkijoilla on tarkea rooli TNT:n yritystoiminnassa. Ali-

hankinnan osuus yrityksen kokonaisostokustannuksista on yli 70 prosenttia.

Alihankkijoiden valinnasta ja sopimusten tekemisesta vastaa operatiivisen osaston
johto yhdessa hankintapaallikén kanssa. Sopimukset tehdaan toistaiseksi voimassa-
oleviksi 90 paivan molemminpuolisella irtisanomisajalla. Sopimuksessa maaritetdan
muun muassa alihankkijan palvelualueet, reitit ja hinnat sekd TNT:n vaatimukset lii-
kenteenharjoittajalle ja liikenteenharjoittajan kalustolle. Kaikki alihankkijat ovat si-
toutuneet noudattamaan sosiaalisen vastuun politiikan lisaksi TNT:n laatu-, ymparis-

t6-, turvallisuus- ja tyoturvallisuuspolitiikkaa.

Epdsuorat hankinnat

Yrityksen epasuoria hankintoja kuten toimisto- ja kulutustarvikkeista, hallitaan sopi-
musten kautta. Sopimukset tehddan usein vuosiksi kerrallaan, jolloin yhteisten toi-
mintamallien tunteminen nousee suureksi eduksi. Sopimusten avulla pystytdan myos
neuvottelemaan kilpailukykyisemmat hinnat ja maksuehdot. Sopimusten avulla voi-
daan automatisoida useita hankintaprosesseja, silla monilla toimittajilla on sopi-
musasiakkailleen kdyt6ssa internet — pohjainen tilausportaali. Tilausmaaraltaan suu-

ret epasuorat hankinnat tehdaan SAP SRM Katalog — sovelluksen avulla.
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Sopimukset toimittajien kanssa voidaan jakaa leasingsopimuksiin seka palvelusopi-
muksiin. Leasingsopimukset ovat tydsuhdeautojen seka toimistolaitteiden (kuten
kopiokoneet, faksit ja tietokoneet) kayttdoikeuksiin liittyvid sopimuksia. Palveluso-
pimuksiin lasketaan kaikki ulkopuolisilta toimeksiantajilta ostettavat tukipalvelut ku-

ten siivous-, ruokailu- ja kiinteisténhuoltopalvelut.

Sopimustoimittajien lisdksi epasuoria hankintoja tehdaan myo6s kertaluonteisten toi-
mittajien kautta. Kertaluonteisilta toimittajilta tilataan harvinaisempia tai vaikeasti
saatavia tuotteita. Tuotteiden kertaluonteisuuden vuoksi nadiden toimittajien joukko

verrattuna muihin toimittajiin on suuri.

6 TOIMITTAJIEN ARVIOINTI TNT SUOMI OY:SSA

6.1 Toimittajien arvioinnin nykytila

Toimittajia arvioidaan talla hetkelld kahdella eri tavalla, uusien toimittajien toimitta-
jalomakkeella seka vuosittaisella Spend —analyysilla. Toimittajista saadut tiedot [6y-
tyvat SAP jarjestelman tietokannasta seka Excel —taulukkolaskentaohjelmaan luodus-
ta Spend —analyysista. Lisaksi alihankkijoiden suorituskykya seurataan operatiivisen

puolen esimiesten toimesta.

Toimittajalomake

Uuden toimittajan arvioimiseksi ja hyvaksymiseksi toimittajan tulee tayttaa toimitta-
jalomake. Toimittajalomakkeen avulla uusi toimittaja luodaan SAP — jarjestelmaan,
joten ilman toimittajalomaketta ei uutta toimittajaa voida hyvaksya. Jotta yhteistyo
toimittajan kanssa olisi mahdollista, toimittajalomakkeen tulee sisdltda vahintaan
yrityksen yhteystiedot, Y-tunnuksen, maksuehdot seka pankkitilitiedot. Jokaisen uu-
den toimittajan yhteydessa tarkistetaan myos luottotiedot. Tilaajavastuulain mukai-

sesti alihankkijoilta vaaditaan tarkempaa selvitysta vastuullisesta liiketoiminnasta.
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Tilaajavastuulain mukaan alihankkijoilta vaaditaan muun muassa yrityksen kauppare-
kisteriote seka selvitys sovellettavasta tyoehtosopimuksesta. Alihankkijoilta vaaditta-
vat selvitykset on esitelty tarkemmin Liitteen 1 toimittajalomakkeessa. Ei-
alihankkijoiden toimittajalomake on vastaavanlainen ilman “Liite” osiota. Mikali ali-
hankkijayritys on rekisteroitynyt Vastuullinen yritys —internetpalveluun, ei erillisia
liitetiedostoja tarvita. Vastuullinen yritys — palvelu tarjoaa kaikki tilaajavastuulain
mukaiset selvitykset ja raportit alihankkijayrityksen toiminnan lainmukaisuuden to-

dentamiseen.

Spend -analyysi

Toimittajalomakkeen lisaksi toimittajia seurataan vuosittaisen hankintakustannus-
analyysin eli Spend — analyysin avulla. Spend — analyysi tehdadan hankintaryhmien,
toimipaikkojen seka toimittajien mukaan. Hankinnat jaetaan tuotekategorian mu-
kaan, jotka ovat lentokoneet, ajoneuvot, polttoaine, operationaaliset laitteet, toimis-
totarvikkeet, henkilosto, kiinteistd, myynti ja markkinointi, vakuutukset, alihankinta,
IT, tietoliikenne, asiantuntijapalvelut ja turvallisuus. Toimittajakohtainen Spend —
analyysi tehdaan 30 suurimmalle alihankkijalle ja 25 suurimmalle ei-alihankintaa
kayttavalle toimittajalle. Spend —analyysi tehddan manuaalisesti Excel — tiedostoon
SAP — jarjestelmasta 16ytyvien tietojen pohjalta. SAP jarjestelmasta haetaan kunkin
yrityksen sekd hankintaryhman ostotilaukset (Purchase Order), joiden avulla ostovo-
lyymit voidaan laskea kullekin ostoryhmalle ja toimittajalle. Spend — analyysi tehdaan
aina edellisen vuoden tietojen pohjalta. Spend — analyysia kaytetdan yrityksessa
myo6s hankintakustannusten arviointiin, jolloin analyysin tehddan kuluvan vuoden
puolessa valissa. Talloin vuoden alusta lasketut hankintakustannukset kerrotaan kah-

della, jotta saadaan suuntaa antava ennuste vuoden kokonaishankintakustannuksille.

Alihankkijoiden arviointi

Alihankkijoiden suorituskykya seurataan saanndllisesti. TNT Suomi Oy:lle ty6skente-
levia alihankintana ostettuja kuljettajia ja kuljetuspalveluita seurataan tarkasti tyo-

aikojen noudattamisen seka kuljetusmaarien avulla. Kuljettajien tybaikaseuranta ja
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kuljetusmaaraseuranta on paivittaista. Kuljetusmaaria seurataan kuljetusalueiden
mukaan. Jokaisella kuljetusalueella toimii useita alihankkijoita. Tieto eri kuljetusalu-
eiden suorituskyvysta on saatavilla, mutta yksittadisen alihankkijan toimintaa ei pysty-
ta arvioimaan. Alihankkijoita arvioidaan myos sopimusneuvottelujen yhteydessa

operationaalisen puolen esimiesten kokemusten pohjalta. (Vennola, 2011)

Yrityksessa ollaan ottamassa kaytto6n alihankkijoiden auditointeja. Auditointiloma-
ketta laativat yrityksen operationaalisen puolen esimiehet ja tyéntekijat ja sen kayt-
t60n ottoa suunnitellaan talla hetkella. Talla hetkelld alihankkijoita arvioidaan satun-

naisesti ulkopuolisen auditointipalveluja tarjoavan yrityksen kautta.

6.2 Toimittajien arvioinnin kehitystarpeet ja tavoitteet

Taman hetken arvioinnin ongelmakohtina ovat arvioinnin pintapuoleisuus ja epa-
saannollisyys seka tulevien auditointien kohdentaminen. Uusien toimittajien arvioin-
nista seka vuosittaisesta Spend — analyysista ei saada tarpeeksi tietoa toimittajien
suorituskyvysta eika laadullisesta vastuusta. Alihankkijoiden arviointi on syvempaa,
mutta kerattava tieto liittyy l1dhinna kuljettajien suoritustasoon eika niinkdan koko
alihankkijayrityksen toimintaan. Toimittajien arviointia syventamalla saadaan luotet-
tavampaa tietoa toimittajan todellisesta suorituskyvysta ja pystytaan helpommin
havaitsemaan ne toimittajat, jotka eivat taytd yrityksen asettamia kriteereja (ks. sivu

23, Toimittajien arvioinnin hyodyt).

Toisena kehitystarpeena on toimittajien arvioinnin sdannoéllisyyden lisaéaminen. Kul-
jettajien suoritustason seuraaminen ja arvioiminen on saanndllista, mutta koko ali-
hankkijayrityksen arvioiminen on epasaannollista. Alihankkijayrityksia, kuten yrityk-
sen ei — alihankkijayrityksidkin, arvioidaan |ahinna toimittajasuhteen alussa. Sdannél-
liselld arvioimisella toimittajat pystytaan sitouttamaan paremmin hyvaan suoritusky-
vyn sailyttdmiseen seka jatkuvaan parantamiseen (ks. sivu 23, Toimittajien arvioinnin

hyédyt).

Yrityksen valmisteilla olevien omien auditointien kohdentaminen on myos yksi tarkea

kehityskohta. Tarve on saada kayttoon selkea ja yksiselitteinen toimittajien arviointi,
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jonka avulla auditoinnit pystyttaisiin kohdistamaan oikein ja turhilta auditoinneilta

saastyttaisiin.

6.3 Arviointimenetelmien analysointi

Mahdollisimman hyvin TNT Suomi Oy:n tarpeita vastaavan arvioimisen luomiseksi on
tutkittu eri arviointimenetelmien seka — kriteerien kdyttéominaisuuksia. Analysoin-
tiin on kaytetty hyvaksi aiempaa kokemusta TNT Suomi Oy:n palveluksessa, teoriatie-
toa sekd TNT Suomi Oy:n hankintaosaston seka operatiivisen puolen esimiesten
haastatteluja. Tavoitteena oli 16ytda mahdollisimman helppokayttéinen ja selkea

toimittajien arviointimenetelma.

Arvioinnin toteutustapa

Vuosiarvioinnin toteuttamista varten tutkittiin ensin SAP Vendor Evaluation — tyoka-
lun kayttéonottoa. Koska yritys kayttda SAP — toiminnanohjausjarjestelmaa hankinto-
jen organisoitiin, olisi SAP jarjestelman kaytto toimittajien arviointiin loogista. SAP
Vendor Evaluation — sovelluksen suurin vahvuus oli, ettd paa- ja alakategorioiden
pisteytyksen jalkeen, se toteuttaa arvioinnin automaattisesti. Ostotilausten tietojen
pohjalta sovellus pystyy laskemaan muun muassa hintojen kehitysta, toimitusaikoja
seka toimitusvarmuutta. Lisatietoa SAP Vendor Evaluationin toimintaperiaatteesta

[6ytyy sivulta 34.

SAP Vendor Evaluation soveltuvuutta TNT Suomi Oy:n vuosiarvioinnin toteuttamisek-
si analysoitiin sovelluksen tarjoamien arviointikriteerien kautta. Sovellus tarjoaa hy-
vat tydkalut toimitusaikojen ja hintojen seuraamiseen (ks. sivu 34). Suurin osa TNT
Suomi Oy:n ostoista on kuitenkin alihankintana ostettavia kuljetuspalveluita (ks. sivu
43), jotka kulkevat aikataulutettuja reitteja pitkin. Ndiden kuljetusten ajallisuus on
erittain tarkeaa ja siksi niitd yhdessa nouto- ja jakelupalvelujen kanssa seurataan pai-
vittdin operatiivisen puolen toimesta. SAP Vendor Evaluation — sovellus laskee toimi-
tusaikaa ostotilaukseen merkityn arvioidun paivamaaran seka SAP:ssa tapahtuneen
tavaranvastaanottopaivan erotuksena. Koska toimitusaikoja on usein vaikea arvioida

ostojen luonteen takia, aiheuttaisi tama todennakdisesti virhearvoja SAP Vendor Eva-
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luation — jarjestelmaan. Toimitusajan seuraamisesta SAP:n tarjoaman sovelluksen
kautta ei tdman vuoksi seuraisi todellista hyotya yritykselle. Haastattelujen perus-
teella (Juutilainen 2011, Harju-Virta 2011) my&skaan hintaa ei katsottu tarpeelliseksi
kriteeriksi ostojen kertaluonteisuuden ja alihankintasopimusten monimuotoisuuden

vuoksi.

Kayttoonottoa varten vaadittava lisenssi [6ytyi TNT Suomi Oy:Ita vaikka kokemusta
sovelluksen kaytosta ei ollut. Sovelluksen kayttoonotto vaatisi nain ollen my6s henki-
[6kunnan koulutuksen. Perustuen naihin havaintoihin, SAP Vendor Evaluation ei vas-

tannut TNT Suomi Oy:n tarpeita toimittajien arvioinnille.

Seuraavaksi analysoitiin toimittajalomakkeeseen perustuvaa arviointitapaa, johon
arviointikriteerit pystyttaisiin maarittamaan paremmin TNT Suomi Oy:n tarpeita vas-
taaviksi. Arviointikriteereja pystyttaisiin myos helpommin muuttamaan tarpeen mu-
kaan. Toimittajalomakkeen kayttd myés lisdisi yrityksen ja toimittajan valista yhteis-
tyotd, jota haastattelujen (Juutilainen 2011, Sinkko 2011) perusteella kaivattiin lisda.
Koska tavoitteena oli [6ytda mahdollisimman automaattinen ja helppokayttéinen
tapa toteuttaa arviointi, tutkittiin ensin yrityksessa jo olemassa olevia hankintaa oh-
jaavia tiedostoja ja niiden kayttémahdollisuuksia. Excel - taulukkolaskentaohjelma on
yrityksessa paljon kaytetty tydkalu, jonka avulla seurataan myos hankintojen kehit-
tymistd Spend — analyysin muodossa (ks. sivu 45). Excel — taulukkolaskennan kaytto
toimittajan arvioinnissa ei myoskaan aiheuttaisi henkiléstén kouluttamiskustannuk-
sia. Perustuen naihin havaintoihin seka haastatteluihin arviointilomakkeen seka Ex-
cel —taulukkolaskennan kaytt6 tayttaa hyvin TNT Suomi Oy:n toimittajien arvioimi-

sen tarpeet.

Arviointilomakkeen valinta toimittajien arviointiin vaati myos analysointia lomakkeen
kayttotavasta. Arviointi voidaan suorittaa joko yrityksen tai toimittajan toimesta. TNT
Suomi Oy:n toimesta tapahtuva arviointi antaisi todennakoisesti luotettavamman
tuloksen ja lisdisi samalla entisestdaan yhteistyota toimittajan kanssa. Toisaalta tama
vaatisi enemman resursseja kuin toimittajan itsearviointi. Koska arvioinnin tehtavana
onh antaa perustiedot toimittajan suoritustasosta auditointeja varten, ei vuosiarvioin-
nin toteuttaminen toimittajan tiloissa ole kannattavaa. Puhelimitse suoritettava arvi-

ointi vaatii aikaa niin toimittajalta kuin TNT Suomi Oy:Ita ja yhteisen ajan I6ytdminen
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voi olla haasteellista. TNT Suomi Oy:n pienen hankintaosaston vuoksi myoskaan re-
sursseja puhelimitse tapahtuva arvioinnin suorittamiseen ei ole riittavasti. Naista
syista arviointilomakkeen kaytéssa paadyttiin toimittajien itsearviointiin. Itsearviointi
siirtda arviointivastuun toimittajalle, joten arviointikysymysten tulee olla yksiselittei-

sia ja helppoja vastata.

Arviointikriteerien valinta

Arviointikriteereja valittaessa mietittiin ennen kaikkea arviointilomakkeen roolia toi-
mittajien kokonaisvaltaisessa seurannassa ja auditointien toteuttamisessa. Arviointi-
lomakkeen tulisi antaa riittavat pohjatiedot toimittajan toiminnasta mahdollisten
auditointien toteuttamiseen. Arviointikriteerit on muodostettu kayttaen hyvaksi

standardeja, alihankkijoiden koulutustasoa seka yhteistyokykya.

Standardien kaytto arvioinnin toteuttamiseen on yleista, silla niiden avulla saadaan
kattavasti tietoa yrityksen toiminnasta. Sertifioitu standardi vaatii yritykselta tiettya
laadunhallinannan ja laadukkaan toiminnan tasoa, joista on kerrottu tarkemmin si-
vuilla 34—35. TNT Suomi Oy panostaa omassa toiminnassaan paljon laatuun ja silla on
kaytossaan useita toimintaa maarittavia standardeja, kuten ISO 9001, ISO 140001 ja
OHSAS 18001. Samoja standardien arvoja yritystoiminnalle TNT N. V paakonttori
asettaa myods toimittajilleen ja siksi niiden kaytto arviointikriteerind on hyvin perus-
teltua. Arvioinnin toteuttamisen kannalta on tarkeasa, ettd arviointikysymykset ovat
mahdollisimman yksiselitteisia ja helppoja vastata. My0s tasta syysta standardien

kaytto arviointikriteereina on kannattavaa.

Alihankkijoiden arviointikriteerien analysointiin kdytettiin apuna operatiivisen puolen
esimiesten kokemusta hyvan alihankkijan ominaisuuksista. Hyva alihankkijan ominai-
suuksiin kuuluu ennen kaikkea se, etta toimittaja on kdynyt TNT Suomi Oy jarjesta-
mia koulutuksia ja ndin osoittanut ammattitaitonsa tason seka sitoutumisen yrityk-
seen (Vennola 2011). Kuljettajat ja kuljettajien osaaminen on suuri osa TNT:n asia-
kaspalvelua. Kuljettaja on usein ainoa, joka on konkreettisesti tekemisissa nouto- tai
jakelupalvelun tilanneen asiakkaan kanssa. Tasta syysta kuljetuksen ulkoasun, ajoi-
tuksen, ajotavan sekd asiakaspalvelutaitojen on oltava kohdallaan. Naiden taitojen

arvioiminen vaatisi yksittaisen kuljettajan arvioimista, joka ajallisesti ei olisi kannat-
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tavaa. Kaytyjen koulutusten arviointi antaa riittavan tarkan kuvan yrityksen ja kuljet-
tajien toiminnasta. TNT tarjoaa koulutuksia aina asiakasapalvelusta, vaarallisten ai-

neiden ja ensiaputaitojen koulutukseen. Koulutetut tyontekijat kertovat ammattitai-
toisten tyontekijéiden lisaksi myos johdon sitoutumisesta jatkuvaan parantamiseen,

jota voidaan pitdd myds yhtend arviointikriteerina (ks. sivu 26).

Hankintaorganisaation kannalta saapuvien laskujen oikeellisuudella seka toimittajan
ongelmanratkaisukyvylld on valtava merkitys toimittajasuhteen toimivuuteen (Juuti-
nen 2011). Kokemuksen myéta voi todeta, ettd vaarin saapuneiden laskujen selvit-
taminen vie usein paljon aikaa ja vaatii ongelmanratkaisukykya niin ostajilta kuin
toimittajiltakin. Hyvalla yhteistyokyvylla usein my06s arvioidaan toimittajan valmiuksia
pidemp&an toimittajasuhteeseen (ks. sivu 23, Yhteistyd). Hyvd kommunikaatio toi-
mittajan kanssa nopeuttaa ja helpottaa asioiden selvittamista seka uusiin tilanteisiin
sopeutumista. Ndiden havaintojen pohjalta yhteistyokykya arvioidaan kommunikaa-
tion, joustavuuden seka laskujen oikeellisuuden kautta. Yhteistyokyvyn arviointi lisaa
my0&s vastavuoroisuutta, silla arviointi pelkdstdaan toimittajan itsearviointina on yksi-
puoleista eikd anna toimittajalle uutta tietoa omasta toiminnastaan. Nain arviointi
edellyttda molempien osapuolten sitoutumista ja antaa toimittajalle laajemman ku-
van omista vahvuuksista ja heikkouksista. Jotta toimittaja pystyisi kehittamaan toi-
mintojaan ja pyrkimaan jatkuvaan parantamiseen, tulee arvioinnin tulokset olla myos
toimittajan saatavilla (ks. sivu 23, Toimittajien arvioinnin hyddyt). Teoriaan tukeu-
tuen arvioinnin tulokset, yhteistyon arviointi mukaan lukien, [dhetetdan nain ollen

my0ds toimittajille.

Arviointikriteerien pisteytys

Koska arvioinnin toteuttamisessa paadyttiin arviointilomakkeen kayttoon, tulee arvi-
ointilomakkeen vastausten avulla pystya asettamaan toimittajat jonkinlaiseen pa-
remmuusjarjestykseen. Helpoiten toimittajien arvioinnin erot saadaan esille teoria
osiossa esitellyn pisteytysmenetelman avulla (ks. sivu 29, Toimittajien pisteytysme-
netelma3). Pisteytysmenetelman suurin hydty on, ettd arviointikriteereille voidaan

asettaa pisteet niiden merkittavyyden mukaan. TNT Suomi Oy:n toimittajien arvioin-
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nin kannalta kriteerien eriarvoinen pisteytys on kannattavaa, silla etenkin alihankki-

joiden suorituskykya pidetaan tarkeana arviointikohteena.

Kokonaisarvioinnin pisteytys perustuu Monzcka ym. esittelemaan paa- ja alakatego-
rioiden pisteytykseen, jota my&s SAP Vendor Evaluation (ks. sivu 36, kuvio 6) kdyttas
toimittajien pisteytykseen. Pisteytyksen selkeyden vuoksi arvioinnin kokonaispiste-

maaraksi maariteltiin 100 pistetta.

Arvioinnin pisteytys aloitettiin maarittamalla arvioinnin paa- ja alakategoriat. Paaka-
tegorioiden maarittelyssa analysoitiin ensiksi valittujen kriteerien osuutta kokonais-
arvioinnissa. Kaksi selvaa paakategoriaa ovat jo aiemmin perustellut alihankkijoiden
koulutustaso seka yhteistyokyky. Lisdksi arvioinnissa painotetaan sertifioitujen laatu-
jarjestelmien osuutta. Arviointiin valitut standardit on valittu siten, ettd ne vastaavat
TNT:n asettamia laadun ja sosiaalisen vastuun kriteereja toimittajille (ks. sivu 41).
Arvioinnissa kaytettavat sertifioidut standardit ovat laadunhallintajarjestelma ISO
19001, ymparistojarjestelma I1SO 14001, tyoterveys- ja johtamisjarjestelma OHSAS
18001 seka yhteiskuntavastuuta osoittava SA 8000. Valitut laatujarjestelmat voidaan
jakaa karkeasti kahteen osaan: ymparistoasioita kasitteleviin standardeihin seka laa-
tuun ja sosiaaliseen vastuuseen keskittyviin standardeihin. Ymparistdasiat ovat yksi
tarkeista TNT arvoista ja my0s siksi ymparistbasiat voidaan erottaa yhdeksi paakate-
goriaksi. Laatu ja sosiaalinen vastuu taas kuvaavat yrityksen laadullista toimintaa se-
ka sisaltda myos yrityksen henkilostoa koskevat standardit. Naihin havaintoihin pe-
rustuen arvioinnin paakategoriat ovat: Alihankkijan ominaisuudet, yhteistyokyky,

ymparistopolitiikka seka laatu ja sosiaalinen vastuu.

Alihankkijoiden tarkeyden vuoksi alihankkijoiden ominaisuudet maariteltiin arvioin-
nin tarkeimmaksi osaksi. Tasta syysta talle padkategorialla annetaan suurin painoar-
vo, joka on 50 prosenttia kokonaispisteistd (kuvio 11). Alihankkijoiden ominaisuudet
sisaltdvat arviointikysymykset (=alakategoriat) liittyen alihankkijan koulutustasoon
seka suorituskykya kuvaaviin kysymyksiin. Paakategorian pisteet muodostuvat alaka-
tegorioiden pisteistd kuvion 11 mukaisesti. Kuten aiemmin maariteltiin, on koulutus-
taso tarkein alihankkijan ominaisuus. TNT:n jarjestamiin koulutuksiin osallistuminen

on tarkein kriteeri, silld koulutuksen taso on tdll6in tiedossa (Vennola 2011). Laaduk-
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kaaksi alihankkijan toiminnan tekee myos se, etta yrityksen kaikki kuljettajat ovat
saaneet joko TNT:n tai muun osapuolen toimesta asiakaspalvelu- ja ajotapakoulutuk-
sen (Vennola 2011). Nama kolme koulutustasoa mittaavaa kriteerid on painotettu
suurimmilla pistemaarilla Kuvion 11 mukaisesti. TNT kuljettaa my6s vaarallisia ainei-
ta, joten vaarallisten aineiden kuljetuslupa ajoneuvo- ja lentoliikenteeseen

(ADR/DGR) on myds tarkea.

Alaka-
Paakate- tegori-
gorian  an pis-
pisteet teet

Alihankkijan arviointi 50
4.1 Onko yritys osallistunut TNT:n jarjestdmiin koulutuksiin?
4.2 Ovatko kaikki kuljettajat saaneet asiakaspalvelukoulutuksen?
4.3 Ovatko kaikki kuljettajat saaneet ajotapakoulutuksen?
4.4 Ovatko kaikki kuljettajat saaneet ADR/DGR — koulutuksen?
4.5 Ovatko kaikki kuljettajat saaneet ensiapukoulutuksen?
4.6 Raportoidaanko henkild- ja ajoneuvovahingot TNT:lle?
4.7 Ovatko lakisaateisen tydnantajamaksut kunnossa?
4.8 Onko tydaikalainsdadanndn noudattaminen kunnossa?
4.9 Raportoidaanko polttoaineen kulutus saanndéllisesti TNT:lle?
4.10 Raportoidaanko polttoainepaastot saénndllisesti TNT:lle?
4.11 Onko TNT vieraillut yrityksen toimitiloissa viimeisen 12 kk aikana?

NWWwwdhshbhoNN©

KUVIO 11. Alihankkijan arviointi: Alakategorioiden pisteytys

Alihankkijaa arvioidaan myds turvallisuusasioihin suhtautumisen kautta. Turvallisuut-
ta mitataan ensiapukoulutuksen seka henkilé- ja ajoneuvovahinkojen raportoinnin
kautta. Turvallisuus on nostettu koulutusten jalkeen tarkeimmaksi kriteeriksi, silla
vaaratilanteiden sekd mahdollisten onnettomuuksia vaikutukset liiketoiminnalla voi-
vat olla merkittavia. Vaikka yksi padkategorioista on maaritelty ymparistoystavalli-
syydeksi, on alihankkijoille asetettu vielda muutama tarkentava kysymys koskien polt-
toaineen kulutusta seka polttoainepaast6ja. Naita arvioidaan sen mukaan, onko ali-
hankkijalla kdytossa raportointijarjestelma polttoaineen kulutuksesta seka polttoai-
nepaastdjen seurannasta. Nama arviointikriteerit yhdessa pakollisten lakisdateisten
saadosten noudattamisen kanssa on pisteytetty matalalle verrattuna muihin arvioin-
tikriteereihin. Lisaksi alihankkijoilta kysytaan onko TNT vieraillut yrityksen tiloissa.
Yritysvierailut ovat tarkea osa toimittajasuhteen luomisessa ja niiden avulla saadaan

myo6s kokonaiskuva yrityksen toiminnan tasosta.
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Standardeihin perustava arviointimenetelma mittaa paljon yrityksen laadullista toi-
mintaa ja sen koetaan olevan alihankkijoiden arvioinnin jalkeen seuraavaksi kattavin
padkategoria. Kategorian kattavuuden vuoksi sille on annettu kokonaispisteiksi 20
(Kuvio 11), joista suurin osa muodostuu sertifioitujen standardien olemassa olosta.
Tarkeimmaksi standardiksi katsotaan ISO 9001, joka on kansainvalisesti tunnetuin
seka kaytetyin standardisarja (ks. sivu 33). ISO — sertifioinneille annetaan arvioinnissa
kuusi (6) pistettd, joka on noin 30 prosenttia pdakategorioiden pistemaarista (Kuvio
12 ja Kuvio 13). Muut sertifioidut laatujdrjestelmiat on pisteytetty 3 pisteen mukaan.
Sosiaalisen vastuun sekd ymparistopolitiikan arviointi perustuu sertifioitujen laatujar-
jestelmien lisaksi yrityksen omille sisdisille tarkastuksille. My6s yrityksen aikeista
hankkia sertifioitu jarjestelma annetaan pisteita. Mikali yrityksellda on oma kirjallinen
ymparistopolitiikka tai yritys tekee omia dokumentoituja laatutarkastuksia voi toimit-

taja silti saada arvioinnista hyvan lopputuloksen.

Sosiaalisen vastuun arviointi 20

1.1 Onko yrityksessa kaytdssa sertifioitu ISO 9001 — jarjestelma?

1.2 Onko yrityksessa kaytdssa sertifioitu SA 8000 — jarjestelma?

1.3 Onko yrityksessa kaytdssa sertifioitu OHSAS 8001 — jarjestelma?

1.4 Onko yrityksessa kaytdssa joku muu sertifioitu jarjestelma?

1.5 Onko yrityksen suunnitelmissa hankkia sertifioitu jarjestelma seuraavan

12 kk sisalla?

1.6 Tehd&anko yrityksessa dokumentoituja sisaisia laatutarkastuksia?

1.7 Onko yrityksen ty6- ja turvallisuusasioille nimetty yhteyshenkil6? 2
KUVIO 12. Sosiaalisen vastuun arviointi.

N W wo
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Alaka-
Paakate- tegori-
gorian  an pis-
pisteet teet

Ymparistbasioiden arviointi 15
2.1 Onko yrityksessa kaytdssa sertifioitu ISO 14001 — jarjestelma?
2.2 Onko yrityksessa kaytdssa joku muu sertifioitu ymparistdjarjestelma?
2.3 Onko yritykselld oma kirjallinen ymparistdpolitiikka?
2.5 Onko jatehuollosta tehty kirjallinen suunnitelma?
2.4 Onko yrityksen ymparistdasioille nimetty yhteyshenkil6?
KUVIO 13. Ymparistoasioiden arviointi.

NDNDNWD

Niin sosiaalisen vastuun kuin ymparistdasioiden arvioinnissa kysytaan yrityksen yh-

teyshenkil6a. Nimetty yhteyshenkilé antaa luotettavan kuvan yrityksen toiminnasta
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seka arvioinnin vastauksista ja se on siksi otettu mukaan arviointiin. Nimettyyn yh-

teyshenkil66n voidaan tarvittaessa ottaa myos yhteytta lisdtietojen saamiseksi.

Kolmas tarkea arvioinnin kohta on yhteistyokyky. Kategoria ei sisdlla montaa mitta-
ria, mutta jokainen valittu mittari kertoo paljon toimittajan yhteistyokyvysta ja sille
on siksi annettu painoarvoksi 15 (kuvio 11) prosenttia kokonaisarvioinnista. Aiemmin
maaritellyt yhteistyon kriteerit on painotettu samanarvoisiksi, silla hyvan yhteistyon

katsotaan muodostuvan kaikista kuviossa 14 maaritellyista tekijoista.

Alaka-
Paakate- tegori-
gorian  an pis-
pisteet teet

Yhteisty6n arviointi (TNT:n ostaja arvioi) 15
3.1 Kommunikointi 5
3.2 Joustavuus S
3.3 Laskujen oikeellisuus 5

KUVIO 14. Yhteistyon arviointi.

7 TNT SUOMI OY:N TOIMITTAJIEN VUOSIARVIOINNIN
TOTEUTUS

7.1 Toimittajasuhteiden madrittiminen

Arvioitavan toimittajajoukon maarittamiseksi tulee ensin tunnistaa yrityksen avain-
toimittajat. Toimittajasuhteet maaritetdan vuosittaisen Spend — analyysin pohjalta.
Spend analyysin laatiminen vie jonkin verran aikaa, silla analyysia varten tietoja hae-
taan useasta eri ldhteestd. SAP R3 ja SAP Business Warehouse — sovelluksien kautta
|6ytyvia ostotilauksia joutuu usein myos tulkitsemaan toimittajan luonteesta riippu-

en. Jotta Spend — analyysin teko olisi mahdollisimman nopeaa ja kayttajaystavallists,
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oli yrityksen toivomuksena ohjeet analyysin laatimista varten. Ohjeet I16ytyvat Liit-
teestd 2. Yksiselitteisten ohjeiden avulla Spend — analyysista tulee yhdenmukainen
edellisten analyysien kanssa ja sen pystyy laatimaan kuka tahansa valtuudet saanut

tyontekija.

Taulukossa 5 on esitetty Spend — analyysi hankintakategorioiden mukaan prosenttei-
na. Kuten taulukosta selviaa, on alihankkijoiden osuus kaikista hankinnoista yli 70
prosenttia. Toiseksi suurimmat hankintakulut tulevat vakuutusostoista. Jo tasta tau-
lukosta voidaan vetaa johtopaatos, ettd ostovolyymiltaan suurimmat toimittajat ovat

yrityksen alihankkijoita.

TAULUKKO 5. Spend —analyysi hankintakategorioiden mukaan.

Category - material group level 1 Fr;?ezztal

01 Aircrafts 0%
02 \Vehicles 7,3 %
03 Fuel 0,5 %
04 Operational Eq. & Cons. 0,8 %
05 Office Eq. & Cons. 0,4 %
06 HR 1,1 %
07 Property 6,4 %
08 Sales & marketing 0,7 %
09 Insurance 8,9 %
10 Sub Contracting 71,4 %
11 IT 1,3 %
12 Telecommunications 0,3 %
13 Professional services 0,2 %
14 Security 0,6 %

Total 100 %

Tarkeimpien toimittajasuhteiden maarittamiseksi tarkastellaan seuraavaksi toimitta-
jakohtaista Spend — analyysia. Viidenkymmenenviiden suurimman toimittajan osto-
kustannukset on esitetty taulukossa 6 prosentteina kokonaisostokustannuksista.
Nama toimittajat muodostavat 84 % yrityksen kaikista ostokustannuksista ja ne voi-

daan ABC — analyysin mukaisesti todeta yrityksen avaintoimittajaksi (A — toimittajat).
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Taulukkoon harmaalla taustalla on merkitty ne toimittajat, jotka ovat yrityksen toi-

minnalle valttamattomia ja joiden arvioiminen ei ndin tuota lisdarvoa yritykselle.

Nama yritykset liittyvat lentoasematoimintoihin seka lakisdateisiin henkiléstékului-

hin. Tulevissa tarkasteluissa naita yrityksia ei ole huomioitu. Ostokustannukset vii-

denkymmenenviiden suurimman toimittajan osalta ilman naita yrityksia on 74 % ko-

konaiskustannuksista. Yrityksen seka toimittajien tietojen suojaamiseksi toimittajat

on nimetty numeroin "Toimittaja 1, Toimittaja 2, Alihankkija 1, Alihankkija 2”.

TAULUKKO 6. Yrityksen suurimmat toimittajat ja alihankkijat.

% kokonais-

Toimittaja :
ostoista

ALIHANKKIJA 1 13,3 %

TOIMITTAJA 1 76 % |TOIMITTAJAS 0,6 %
ALIHANKKIJA 2 51% |ALIHANKKIJA 25 0,6 %
ALIHANKKIJA 3 45% [TOIMITTAJA 6 0,6 %
ALIHANKKIJA 4 3,7% |ALIHANKKIJA 26 0,6 %
ALIHANKKIJA 5 3,3% |[TOIMITTAJA 7 0,6 %
ALIHANKKIJA 6 2,5% |ALIHANKKIJA 27 0,6 %
ALIHANKKIJA 7 24 % |ALIHANKKIJA 28 0,6 %
ALIHANKKIJA 8 22% |TOIMITTAJA 8 0,5 %
ALIHANKKIJA 9 2,1 % |ALIHANKKIJA 29 0,5 %
TOIMITTAJA 2 1,9 % |ALIHANKKIJA 30 0,5 %
ALIHANKKIJA 10 1,7% [TOIMITTAJA 9 0,5 %
ALIHANKKIJA 11 1,6 % |[TOIMITTAJA 10 0,4 %
ALIHANKKIJA 12 1,6 % [TOIMITTAJA 11 0,4 %
ALIHANKKIJA 13 1,5% (TOIMITTAJA 12 0,3 %
ALIHANKKIJA 14 1,5% |[TOIMITTAJA 13 0,3 %
TOIMITTAJA 3 1,4% ([TOIMITTAJA 14 0,2 %
ALIHANKKIJA 15 1,3% [TOIMITTAJA 15 0,2 %
ALIHANKKIJA 16 1,2% [TOIMITTAJA 16 0,2 %
TOIMITTAJA 4 1,2% |[TOIMITTAJA 17 0,2 %
ALIHANKKIJA 17 1,1% |[TOIMITTAJA 18 0,2 %
ALIHANKKIJA 18 1,0% [TOIMITTAJA 19 0,2 %
ALIHANKKIJA 19 1,0% [TOIMITTAJA 20 0,2 %
ALIHANKKIJA 20 0,9% |TOIMITTAJA 21 0,1 %
ALIHANKKIJA 21 0,9% |TOIMITTAJA 22 0,1 %
ALIHANKKIJA 22 0,8 % |TOIMITTAJA 23 0,1 %
ALIHANKKIJA 23 0,8 % |TOIMITTAJA 24 0,1 %
ALIHANKKIJA 24 0,7% |TOIMITTAJA 25 0,1 %

Taulukossa 6 on paljon prosenttiosuudeltaan pienia toimittajia, joka johtuu osaltaan

suuresta kertaluonteisten toimittajien joukosta. Taulukko tukee jo aiempaa havain-
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toa alihankkijoiden tarkeydesta yritykselld. Jotta toimittajien ja alihankkijoiden valiset
erot saadaan selvemmin nakyville, verrataan seuraavassa taulukossa 7 ostokustan-
nuksia ndiden viidenkymmenen viiden toimittajan muodostamiin kustannuksiin.

Maaritetdan samalla myos taman joukon A, B ja C — toimittajat.

TAULUKKO 7. ABC — analyysi suhteessa suurimpien toimittajien ostokustannuksiin.

% top 55 os- % top 55 os-
Toimittaja toista ABC |Toimittaja toista ABC
ALIHANKKIJA 1 18,5 % ALIHANKKIJA 28 0,9 %
ALIHANKKIJA 2 8,6 % TOIMITTAJA 2 0,8 %
ALIHANKKIJA 3 7.7 % ALIHANKKIJA 29 0,8 %
ALIHANKKIJA 4 5,2 % TOIMITTAJA 3 0,8 %
ALIHANKKIJA 5 4.9 % ALIHANKKIJA 30 0,8 %
ALIHANKKIJA 6 3,6 % TOIMITTAJA 4 0,7 %
ALIHANKKIJA 7 3,4 % TOIMITTAJA 5 0,7 %
ALIHANKKIJA 8 3,2 % TOIMITTAJA 6 0,6 % B
ALIHANKKIJA 9 3,1 % TOIMITTAJA 7 0,6 %
ALIHANKKIJA 10 29% TOIMITTAJA 8 0,4 %
ALIHANKKIJA 11 2,8 % A |TOIMITTAJA9 0,4 %
ALIHANKKIJA 12 2,2 % TOIMITTAJA 10 0,3 %
ALIHANKKIJA 13 2,0 % TOIMITTAJA 11 0,3 %
ALIHANKKIJA 14 1,9 % TOIMITTAJA 12 0,3 %
ALIHANKKIJA 15 1,9 % TOIMITTAJA 13 0,3 %
ALIHANKKIJA 16 1,8 % TOIMITTAJA 14 0,2 %
ALIHANKKIJA 17 1,8 % TOIMITTAJA 15 0,2 %
ALIHANKKIJA 18 1,7 % TOIMITTAJA 16 0,2 %
ALIHANKKIJA 19 1,6 % TOIMITTAJA 17 0,2 %
ALIHANKKIJA 20 1,6 % 80,4 %|TOIMITTAJA 18 0,2 %
ALIHANKKIJA 21 1,5 % TOIMITTAJA 19 0,2 %
ALIHANKKIJA 22 1,4 % TOIMITTAJA 20 0,2 % 9,0 %
ALIHANKKIJA 23 1,2 % TOIMITTAJA 21 0,1 %
ALIHANKKIJA 24 1,1 % TOIMITTAJA 22 0,1 %
ALIHANKKIJA 25 1,1 % TOIMITTAJA 23 0,1 % C
ALIHANKKIJA 26 1,0 % TOIMITTAJA 24 0,1 %
ALIHANKKIJA 27 0,9 % TOIMITTAJA 25 0,1 % 0,6 %
TOIMITTAJA 1 0,9 %

A-ryhman toimittajat muodostuvat kahdestakymmenesta alihankkijasta (taulukko 7,
sininen pohja). Tdma ryhma muodostaa noin 80 prosentin osuuden suurimpien toi-
mittajien ostokustannuksista. Kokonaisostoista nama toimittajat muodostavat 59

prosenttia. Néama toimittajat ovat nain yrityksen avaintoimittajia, joille toimittajien
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vuosiarviointi kohdistetaan. Spend — analyysi kokonaisuudessaan on esitetty Liittees-

sa 3.

7.2 Arviointilomake

Arviointilomake ldhetetddn ABC — analyysin osoittamille avaintoimittajille (taulukko
7). Arviointilomake on muotoiltu siten, ettd sitd voidaan kdyttda niin alihankkijan
kuin ei — alihankkijankin arvioimiseen. Ei — alihankkijan arvioinnissa maksimipiste-
maara on tall6in 50. Lomake on muodostettu siten, ettd se kertoo mitka osiot kukin
osapuoli tayttaa. Toimittaja vastaa kysymyksiin merkitsemalla rastin joko "kylla” tai

"ei” sarakkeen kohdalle. Arviointilomake kokonaisuudessaan loytyy liitteesta 4.

Ennen lomakkeen ldhettamista toimittajalle ostajan tehtavana on tayttda lomakkee-
seen yrityksen perustiedot SAP - toiminnanohjausjarjestelman tietokannan perus-
teella. Lomakkeessa toimittajaa pyydetdaan ensimmaiseksi tarkistamaan yritys- ja
vhteystietojen oikeellisuus. Nain varmistetaan samalla, ettd yrityksen yhteystiedot
ovat TNT:n tietokannoissa ajan tasalla. Lomakkeeseen on jatetty tilaa mahdollisten

virheiden ja muuttuneiden tilanteiden korjaamiseksi.

Liikevaihto on erotettu toimittajan perustiedoista siten, ettd toimittaja tayttaa sen
itse. Arvioinnin yhteydessa liikevaihtoa verrataan TNT liikevaihtoon. Talld varmiste-
taan, ettei TNT:n toiminta ole liian riippuvainen toimittajan toiminnasta eika toimit-

taja toisaalta liian riippuvainen yhteistyosta TNT:n kanssa.

Arviointilomake etenee siten, ettd ensiksi arvioidaan laatu ja sosiaalinen vastuu seka
yrityksen ymparistopolitiikka. Niin alihankkijat kuin ei — alihankkijatkin tayttavat na-
ma arvioinnin osa-alueet. Laadun ja sosiaalisen vastuun seka ymparistépolitiikan ar-
viointikysymykset ovat kuvioiden 12 ja 13 mukaiset. Naiden osioiden jalkeen on myos
jatetty tyhjaa tilaa, mikali toimittaja haluaa kuvailla tarkemmin yrityksen laadunhal-

lintaa.
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Kolmas osio arvioinnissa on liikennditsijan {alihankkijan) arviointi. Liikennditsijan ar-
vioinnin tayttavat ainoastaan kuljetuspalveluita ja vuokratyévoimaa tarjoavat yrityk-

set. Lilkennoitsijan arviointikysymykset ovat kuvion 11 mukaiset.

Viimeinen osio arvioinnista on yhteistyokyvyn arviointi sekd arvioinnin yhteenveto.
Yhteistyokykya arvio TNT Suomi Oy:n ostaja tai ostajan roolissa oleva henkil. Osta-
jan roolissa voi toimia esimerkiksi ajojarjestelija tai operatiivisen puolen esimies.
Yhteistybkyvyn arviointi tehdaan sen jalkeen, kun toimittaja on palauttanut arviointi-
lomakkeen. Yhteistyokykya arvioidaan viiden pisteen menetelmalld kommunikaation,
joustavuuden seka laskujen oikeellisuuden kannalta (Taulukko 8). Arvioinnin viiden
pisteen menetelma on johdettu teoriaosassa esitellysta yksinkertaisesta pistejarjes-
telmasta (ks. sivu 31). Pistejarjestelman luotettavuus perustuu siihen, ettd pisteiden

selitykset ovat yksiselitteiset eivdtka ne anna liikaa liikkumavaraa.

TAULUKKO 8. Yhteistyokyvyn arviointi.

Yhteistyokyky (TNT:n ostaja arvioi)

Arvioinnissa kaytetdan seuraavaa asteikkoa:

5 - Toimittajan toiminta on erinomaisella tasolla

4 - Toimittajan toiminta on hyvalla tasolla, satunnaisia poikkeuksia
3 - Toimittajan toiminta on tyydyttdvaa, ajoittain paljon poikkeuksia
2 - Toimittajan toiminta on huonolla tasolla, yhteisty®é on vaikeaa ja
toiminnassa havaitaan usein ongelmia.

1 - Toimittajan toimintaa ei voi hyvdksya, ongelmia ilmenee usein
niin kommunikaatiossa, joustavuudessa kuin laskujen oikeellisuu-
dessa.

kommunikaatio (Kuinka helposti toimittaja on tavoitettavissa? Kuin-
ka nopeasti toimittaja reagoi yhteydenottopyynt&ihin (esim. s-posti)?,
Onko asiakaspalvelu miellyttdvaa ja ammattitaitoista?)

Joustavuus (Kuinka yhteistyd ongelmanratkaisutilanteissa sujuu?
Kuinka joustavasti toimittaja pystyy reagoimaan muuttuviin tilantei-
siin/tarpeisiin?)

Laskujen oikeellisuus (Kuinka usein toimittajan laskut saapuvat
virheellisind? Kuinka usein toimittajaan otetaan yhteytta laskuvirhei-
den takia?)
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Yhteenvetona lomakkeessa on toimittajan saamia pisteitd vastaava lopputulos, joka
kertoo, kuinka hyvin toimittaja vastaa TNT Suomi Oy:n asettamia vaatimuksia (Tau-
lukko 9). Yhdessa yhteistydkyvyn arvioinnin kanssa tdma antaa toimittajalle tarkeda

tietoa toiminnasta ja mahdollisesti niissa havaituista poikkeamista.

TAULUKKO 9. Arviointilomakkeen yhteenveto toimittajan arvioinnista.

Poikkeamia ei todettu: Toimittajan/alihankkijan toiminta vastaa TNT:n asettamia
vaatimuksia. Hyvaksyttava toimittaja/alihankkija.

Lievid poikkeamia havaittu: Toimittaja hyvaksytaan valiaikaiseksi toimittajak-
si/alihankkijaksi. Toimittajan kehitysta seurataan.

Merkittavid poikkeamia havaittu: Toimittaja/alihankkijan vahvistettava korjaavat
toimenpiteet ja aikataulu. Toimittaja hyvaksytaan toimittajaksi/alihankkijaksi mikali
toimenpiteet tehty.

Toimenpiteet:

Aikataulu:

Kriittisid poikkeamia havaittu: Toimittajan/alihankkijan toiminta ei vastaa TNT:n
vaatimuksia. Toimittajaa/alihankkijaa ei hyvéksyta toimittajaksi.

Mikali arvioinnissa ei havaita poikkeamia, toimittaja tayttaa hyvin kaikki TNT Suomi
Oy:n asettamat vaatimukset ja yhteisty6 toimittajan kanssa voi jatkua tai toimittaja
voidaan valita uudeksi toimittajaksi. Jos arvioinnista loytyy lievia poikkeamia seura-
taan toimittajan kehitysta seuraavan arvioinnin yhteydessa. Toimittajan roolista ja
poikkeamien laadusta riippuen voidaan toimittajalle sopia my6s auditointikaynti.
Merkittavien poikkeamien kohdalla toimittajalta vaaditaan korjaavia toimenpiteita.
Toimittaja/alihankkija voidaan hyvaksya toimittajaksi vasta kun korjaustoimenpiteet
on tehty ja hyvaksytty. Auditointeja kdytetaan erityisesti ndiden toimittajien arvioi-
miseen. Korjausehdotukset sekd aikataulu kirjataan arviointilomakkeeseen (Liite 4).

Toimittaja hyvaksyy ehdotukset ja aikataulun allekirjoituksellaan.
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Ensisijaisesti arviointilomaketta kdytetdan arvioinnin toteuttamiseen ja toimittajan
suorituskyvyn muutosten seuraamiseen. Vuosiarvioinnin lisdksi lomaketta voidaan
kayttaa myos tukena alihankinnan sopimusneuvotteluille. Sopimusneuvotteluihin
lomake antaa hyvat peruskysymykset hyvan alihankkijan ominaisuuksista ja TNT
Suomi Oy:n vaatimuksista. Lomake voidaan my®ds liittaa uuden toimittajan hyvaksy-
mislomakkeen liitteeksi, mikali toimittajasta/alihankkijasta halutaan syvempéaa tietoa

ostopdatosten tueksi.

7.3 Arviointilomakkeen kiytto

Toimittaja-arviointi toteutetaan kahden Excel —tiedoston avulla. Toinen tiedosto on
tiedon kokoamista varten ja toinen tiedon kasittelya varten. Arvioinnin tiedot eli toi-
mittajien vastaukset keratdan Excel — tiedostoon, joka kulkee nimelld "Toimittajien
arvioinnin tulokset”. Tahan tiedostoon on luotu valmiiksi vastauspohjia, jotka vas-
taavat toimittajille Iahetettdvia arviointilomakkeita (Taulukko 10). Jokaiselle toimitta-
jalle on Exceliin luotu oma valilehti, minne toimittajan vastaukset kirjataan. Valileh-
det nimetdan aina toimittajan mukaan. Kaavojen toimivuuden kannalta on tarkeas,
ettad toimittajat listataan valilehdille Spend —analyysin osoittamaan suuruusjarjestyk-

seen. Nain toimittajat ovat samassa jarjestyksessa molemmissa Excel -tiedostoissa.



TAULUKKO 10. Toimittajien arvioinnin tulokset — tiedosto.
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Kun toimittaja palauttaa lomakkeen, sy6tetdan vastaukset tiedostoon manuaalisesti.

Manuaalinen vastausten sy6tto tuo hieman lisatyota, mutta ajallisesti se ei vie kauaa

pienen toimittajakunnan ja helpon tiedonsy6ton vuoksi. Mikali toimittaja on vastan-

nut kysyttyyn kysymykseen "kylla”, merkitdan vastauksen perdaan ”1”, muuten kohta

jatetaan tyhjaksi (Taulukko 10). Excel laskee vastauksille painotetut pistemaarat ”Pis-

teet” sarakkeeseen ja summaa koko kategorian tuloksen taulukon alle. Taulukossa 14
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arvioinnin paakategorioiden yhteispistemaarat on korostettu oranssilla pohjavarilla.

Naiden solujen tieto siirtyy automaattisesti toiseen kaytettdvaan Excel — tiedostoon.

Toinen kaytettava Excel -tiedosto on yrityksen APP — tiedosto (Annual Procurement
Plan), jonne on luotu oma vélilehti toimittajan arviointia varten (katso liite 5). ”Supp-
lier Evaluation” -valilehti keraa tiedot toimittajien arvioinnista “toimittajien arvioin-
nin tulokset” —tiedoston pohjalta. Supplier Evaluation —valilehteen on listattu paaka-
tegoriat (laatu ja sosiaalinen vastuu {(social responsibility), ympéaristévastuu (envi-
ronment), alihankkijan ominaisuudet (subcontractor skills) ja yhteistydkyky (coopera-
tion skills) seka taloudelliset mittarit liikevaihto (turnover) ja TNT Suomi Oy:n osuus
liikevaihdosta (TNT share %). Pdakategorioita vastaaviin soluihin on luotu kaava, joka
kertoo Excel — tiedostolle solun vastaavan "toimittajien arvioinnin tulokset” — tiedos-
ton vastaavaa summasolua. Tiedosto (liite 5) laskee arvioinnin kokonaispisteet yh-
teen taulukon viimeiseen sarakkeeseen. Tiedostojen valinen tiedonsiirto tapahtuu

kaavalla ='[Toimittajien arvioinnin tulokset 2011.xIs]Toimittaja 1'!SDS.

7.4 Arviointiprosessin kulku

Arviointiprosessin selkeyttamiseksi Kuviossa 15 on kuvattu arvioinnin prosessikaavio
ostajan nakoékulmasta. Kuvio mukailee Six Sigma DMAIG -jatkuvan parantamisen mal-

lia (ks. sivu 38).
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KUVIO 15. Arviointiprosessin kuvaus Six Sigma mallin mukaisesti.

Arviointi aloitetaan maarittamallad kuluneen vuoden avaintoimittajat Spend — analyy-
sin avulla (define). Taman jalkeen vuosiarviointilomake ldhetetdan toimittajille ja
"toimittajien arvioinnin tulokset” — tiedostoon nimetaan toimittajille omat valilehdet.
Kun toimittaja palauttaa lomakkeen, merkitaan tiedot toimittajaa vastaavalle valileh-
delle, josta ne automaattisesti siirtyvat “toimittajien arviointi” — tiedostoon. Toimit-
tajien arviointi —tiedosto laskee toimittajan saaman kokonaispistemaaran automaat-
tisesti (measure). Arvioinnin tuloksen mukaan erotetaan ne toimittajat, joiden suori-
tustaso ei vastaa TNT:n asettamia vaatimuksia ja naille toimittajille laaditaan paran-
nusehdotukset (analyze). Toimittajan arvioinnin tulos ldhetetdan yhteistydkyvyn ar-
vioinnin kanssa takaisin toimittajalle. Toimittajan suorituskyvyn muutosta seurataan
tapauksesta riippuen joko seuraavan vuosiarvioinnin yhteydessa tai toimittajan kans-
sa sovittavan auditoinnin kautta (control). N&in arvioinnista muodostuu jatkuva pro-
sessi, jonka avulla toimittajat pystytaan sitouttamaan jatkuvan parantamisen malliin.
Liitteesta 5 loytyvat arvioinnin toteuttamisen tarkemmat ohjeet ostajan tai ostajan

roolissa olevan henkilén kayttéon.
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7 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli syventaa toimittajien arviointia seka lisata arvioinnin
saannollisyytta toimittajien sitouttamiseksi jatkuvaan parantamiseen. Arvioinnin teh-
tavana oli toimia my6s kimmokkeena toimittajan lahemmalle tarkastelulle. Asetetut
tavoitteet tayttyivat tyossa hyvin ja kohdeyritys oli erittadin tyytyvainen arvioinnin
toteutustapaan. Toimittajien arvioinnin toteuttamista varten analysoitiin ensin yri-
tyksen toimittajasuhteita Spend —ja ABC —analyysin avulla. Téaman jalkeen valittiin
arviointimenetelmat seka —kriteerit toimittajien arvioinnin toteuttamiseksi. Koska
arvioinnin ensisijainen tarkoitus oli olla [ahtékohtana toimittajien auditoinneille, ei
arvioinnin kriteereista laadittu kovin yksityiskohtaisia. Kriteerit antavat kokonaisku-
van toimittajan toiminnasta ja niissa painotetaan sertifioituja standardeja seka koulu-

tuksia.

Opinnaytetyossa luotua arviointilomaketta voidaan kayttaa vuosiarvioinnin lisaksi
my06s apuna toimittajan arvioimiseen ennen yhteistyon alkua. Lomake voidaan ldhet-
taa mahdolliselle uudelle alihankkijalle toimittajalomakkeen liitteena ja sita voidaan
kayttdaa myos sopimusneuvottelujen tukena. Alihankkijan arvioinnista saatuja pisteita
voi hdin suoraan verrata olemassa olevien toimittajien tasoon ja saada nopeasti

yleiskasitys alihankkijan sopivuudesta toimittajaksi.

Tyokaluna toimittajien vuosiarviointi antaa siis hyvan lahtékohdan laajemmalle toi-
mittajien seurannalle ja arvioimiselle. Auditointien kohdentamisen yhteydessa voi-
daan myos miettid ulkopuolisesta auditointipalvelusta luopumista. Yrityksen oman
edustajan kaynti toimittajan tiloissa lisdisi kommunikointia toimittajan kanssa ja sy-
ventdisi ndin toimittajasuhdetta. Vuosiarviointi itsessaankin lisaa kaivattua yhtey-
denpitoa toimittajiin, mutta henkilokohtaiselle yrityskaynnilld toimittaja pystyttaisiin

paremmin sitouttamaan yritykseen ja sen toimintamalleihin.

Vuosiarviointia kayttoonottaessa tulee vield miettid kuinka toimittajat saadaan si-
toutettua osallistumaan arviointiin. Arvioinnin toteuttaminen vaatii toimittajien aikaa
ja sahkopostilla Iahetetty arviointilomake voidaan helposti kokea turhaksi ajankuluk-
si. Arviointilomakkeen kaytto6noton tiedottaminen toimittajille olisi hyva toteuttaa

yritysvierailun avulla, koska silloin toimittajille pystyttaisiin kattavammin kertomaan
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arvioinnin tavoitteista seka arvioinnin vastaamisen tarkeydesta. Arviointilomakkeen
toimivuus kannattaa myos kokeilla ensin yhdella luotettavalla toimittajalla, jotta lo-
make varmasti antaa oikean kuvan arvioinnista. Ndin saadaan toimittajan ndkemys
arvioinnin toteutustavasta seka arvioinnin kysymysten muotoilusta ja voidaan viela

tehda tarvittavia muutoksia ennen varsinaisen arvioinnin kaytto6nottoa.
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