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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aiheena on ostotoiminnan laadunvarmistus ja toiminnanohjauksen kehit-
tdminen Mantsinen Group Ltd Oy:ssd. Tydssé on perehdytty erityisesti ostotoiminnan
kehittdmisen haasteisiin ja alihankintaostamisen osa-alueeseen. Opinnéytetyon tutki-
musvélineend on kaytetty kdytannon tietoa ostamisen osa-alueelta, kirjallisuutta ja kes-
kusteluja yrityksen henkiloston kanssa. Taman pohjalta on kehittdmistehtdvan aikana
luotu, ja on my6hemmin edelleen mahdollista luoda, uusia toimintamalleja ja ohjeistuk-

sia ostotoiminnan kehittdmiseen.

Padasiallisena viitekehyksend ovat toimineet Balanced Scorecard -malli sekd lean-
metodi ja siihen liittyvat periaatteet. Balanced Scorecard malli on ollut jo aiemmin poh-
jana yrityksen mittaamiseen liittyvissa toteutuksissa ja tyon aikana lean-metodin kayton

syventamista on viety ostotoiminnan osa-alueelle.

Opinnaytety6 koostuu teoriaosasta, jossa syvennytéén aihepiiriin liittyviin késitteisiin ja
niiden soveltamiseen kaytantoon. Lisdksi se koostuu kaytannon toteutuksista, joita kehi-
tystehtadvéan kuluessa on luotu. Tallaisia toteutuksia ovat mm. toimittajan tuloskortti ja

reklamaatioprosessin hallinnan avuksi luodut dokumentit.

1.1 Tutkimuksen toimeksiantaja

Taman kehittdmistehtdvéan toimeksiantajana on toiminut Mantsinen Group Ltd Oy. Teh-
tava on toteutettu konepajan tuotanto-osastolle, joka vastaa materiaalinkasittelykoneiden

ja tyokalujen valmistamisesta asiakkaiden tarpeisiin.

Yrityksen toiminta on alkanut 1970-luvun alussa puutavaran kuljetuksella ja puunkasit-
telyn urakoinnilla Enon Uimaharjussa, jolloin veljekset Veli ja Juhani Mantsinen perus-
tivat konevuokrausyhtion nimelta VELI-JUSSI. Nykyinen emoyhtid Mantsinen Group
Ltd Oy on 2004 perustettu, paatuotteena materiaalinkasittelykoneita valmistava ja logis-
tilkkkapalveluja tarjoava yksityisessa omistuksessa oleva yritys. [6.] Henkiloston maaré

vuonna 2011 oli n. 500 henkil®4, josta n. 120 henkil6a tydskentelee konepajalla Liperin



Ylamyllylla ja 380 henkiloa kuormankaésittelyliiketoiminnassa. Konsernin vuoden 2011

liikevaihto oli n. 40 miljoonaa euroa.

Konsernilla on kaksi keskeisté liiketoiminta-aluetta. Mantsinen Group Ltd Oy tarjoaa
asiakkaille kokonaisurakointipalveluja sek& suunnittelee ja valmistaa koneita erilaisten
materiaalien kéasittelyyn. [6.]

Mantsinen-konserniin kuuluvat emoyhtién Mantsinen Group Ltd Oy:n liséksi tytaryhti-
06t OO0 Mantsinen Vengjélla, AS Mantsinen Virossa sekd SIA Mantsinen Latviassa.
Konevalmistuksen toimipaikkana on Liperin Ylamylly ja materiaalinkasittelyliiketoi-

minnan paatoimialueina ovat Suomi, Vendja ja Baltia. [6.]
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Kuva 1. Organisaatiokaavio Mantsinen Group Ltd Oy — materiaalinkasittelykoneet [24

soveltaen]
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1.1.1 Toiminta-ajatus

Mantsisen tavoitteena on nostaa irtotavaran kasittelyn tehokkuus, nopeus ja turvallisuus

uudelle toimintatasolle.

Keskeisina tekijoind tavoitteisiin padsemiseksi ovat

« tehokkaiden logistiikkaratkaisujen kehittdminen asiakkaan omaan toimintaym-
paristoon

e uuden teknologian innovatiivinen hydédyntdminen Mantsisen valmistamissa ko-
neissa ja laitteissa

o maailmanlaajuisen kumppaniverkoston kehittdminen

o l&heinen ja pitk&janteinen yhteisty6 asiakkaiden kanssa

Innovatiivisen tuotekehityksen ansiosta Mantsinen tarjoaa asiakkailleen toimintatavan,
jossa keskeisind etuina ovat ulottuvuus, tehokkuus, liikuteltavuus, turvallisuus ja talou-

dellisuus. [6 soveltaen.]

1.1.2 Konepaja

Konepaja valmistaa lastaus- ja materiaalinkasittelykoneita seka niihin sopivia tyokaluja.
Materiaalinkasittelykoneita valmistetaan kokoluokissa 50 tonnia painavista koneista
aina yli 200 tonnia painaviin koneisiin. Tuotteet tehd&an vain tilausten pohjalta ja ovat
asiakasraataloityja. Vuonna 2011 koneita valmistui yhteensd 27. Tavoitteena vuodelle
2012 on valmistaa yhteensd 40 materiaalinkasittelykonetta. Konepajalla tehd&én suun-
nittelu-, hitsaus-, koneistus-, pintakésittely- ja kokoonpanotoitd. Lisdksi konepajalla
ovat yrityksen yhteiset tukitoiminnot kuten osto-, talous-, myynti- ja jalkimarkkinointi-

osasto.



1.2 Tyo0n tavoitteet

Tama opinndytetyd paatettiin kdynnistad kevaalla 2011 yhdessé tyon tekijan ja koh-
deyrityksen toimesta. Tarkoituksena oli selvittdd mittaamiseen liittyvid haasteita osto-
toiminnassa, liséksi oli tarkoitus luoda uusia toimintatapoja ja apuvélineitda mittareiden
kayttdonottoon ja raportointiin. Projektissa syvennyttiin erityisesti tuotannon ja osto-
toiminnan osa-alueeseen. Yritykselld on jo olemassa kaytdssa olevia toimivia ylatason
mittareita, niitd kdytettiin selvityksen apuna mutta niiden kehittdmiseen ei puututtu. Re-
sursseina projektissa toimi padasiassa tuotanto- ja laatuorganisaatioiden henkildsto,

muut osastot tukivat tarvittaessa.

Projektin hyotynd toivottiin saatavan kaytannon tyokaluja rutiinityGtehtavien, kuten
toimittajareklamaatioiden, tekemiseen. Liséksi toivottiin tiedon syventdmistd, jotta pys-
tyttaisiin luomaan mahdollisimman hyvia mittareita. Mittareita ei ole aikaisemmin, os-
totoiminnan alueella, samassa mittakaavassa ollut, joten organisaatio suhtautui mittarei-
den luomiseen positiivisesti. Téhdn asti suorituskyvyn mittaaminen on perustunut suu-
relta osin vain ihmisten omiin tuntemuksiin. Nyt on selkeasti olemassa halu muutoksel-
le, jotta organisaation suorituskyky saataisiin paremmin esille. Tyon aikana toteutettujen

toimenpiteiden toivottiin antavan vastauksia ndihin kysymyksiin.

Haittapuolina toteutuksen onnistumiselle voitiin nédhda se, ettd jarjestelméstad saattaa
tulla liian raskas yllapidettavéaksi. Tdma asiaa on yritetty pitdd mielessa jokaista projek-

tin vaihetta toteutettaessa.

Tavoitteiden kohdentaminen

Tutkimustyota aloitettaessa tavoitteet tyolle madriteltiin yhdessa ostopéallikon kanssa.
Perustietona ostotoiminnan mittareiden luomiselle kaytettiin yrityksen nk. strategista
tiekarttaa seka samaan aikaa, vuoden 2011 aikana paivitettyd ostotoiminnan strategiaa.

Mantsisella ei ole ollut kdytosséd systemaattista dokumentoitua jarjestelmaa, jolla osto-
toiminnan ja ostettujen tuotteiden laatua jatkuvasti seurattaisiin. Kaikki seuranta on ollut
padasiassa tarve- ja tapauskohtaista. T&ma johtuu suurelta osin siita, etta sille ei ole kat-

sottu olevan tarvetta, koska ostojen maara on ollut huomattavasti pienempi kuin nykyi-
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sin. Ostotoiminnalle on mé&aritelty yleisen tason ohjeistusta, kuten esimerkiksi laatuser-
tifikaatit vaativat, mutta ne eivat ole kasitelleet ostotoiminnan laadun seuraamista kuin
ainoastaan péaapiirteittdin. Yrityksessd suurimmat haasteet hankintojen onnistumiselle
ovat tuotteiden saatavuuden varmistaminen Kilpailukykyiseen hintaan ja haluttuun toi-
mitusaikaan. Suurimman osan tytajasta ostajat kéyttavat erilaisten hankintoihin liittyvi-
en rutiinien parissa. Tallaisia rutiineja ovat mm. ostotilausten tekeminen, laskujen tar-

kastaminen ja toimittajareklamaatioiden kasittely.

Luomalla uusia kaytantojd ja apuvalineitd ndiden rutiiniluontoisten asioiden hoitami-
seen pyritaan siihen, ettd resursseja vapautuisi myos muiden térkeina pidettyjen tehtavi-
en tekemiseen. Tallaisia tehtaviéd ovat esimerkiksi vaihtoehtoisten toimittajien etsiminen
ja kilpailuttaminen. Ostajien on myos pyrittava I0ytdmaan yhdessa tuotanto- ja suunnit-
teluosaston kanssa, mahdollisia uusia lilkkekumppaneita. Tarkedd on myos etsia ja 16ytaa
jatkuvasti uusia menetelmid ja materiaaleja, joita tarvitaan projektien menestyksekkaa-
seen toteuttamiseen. Nain ollen opinnédytetydn aihealue liittyy olennaisesti nykyiseen

ostajien toimenkuvaan.

Tyon tavoitteina on ollut syventdd osaamista mittaamisen osa-alueella ja luoda muuta-
mia uusia ja toimivia kdytantoja, joita voidaan kayttda ostotoiminnan laadun seuraami-
sen ja varmistamisen seka ostotoiminnan jatkuvan kehittdmisen apuvélineend. Téllaisia
toimenpiteitd ovat mm. reklamoinnin dokumentoinnin parantaminen ja reklamaatioku-
lujen jarjestelméllinen seuranta ja niiden laskuttaminen kattavammin toimittajilta. Tyon
tavoitteena on myos luoda uusia ja edelleen kehittdd muutamia jo olemassa olevia toi-
mittajamittareita ja mahdollistaa niiden kéyttoonotto. Tavoitteena on ollut toteuttaa
myds yksi kaytannon esimerkki siten, ettd madriteltyjen periaatteiden pohjalta tehdaan
toimenpiteitd, kuten esimerkiksi toteutetaan nk. toimittajan vuosikatselmus jonkin toi-
mittajan kanssa. Tyon paaméaarana on myos selvittaa sitd, kuinka yritys voi saada kilpai-

luetua tekemalla oikeanlaisia mittareita.

Oston mittareita on kdytanndssa ldhdetty luomaan tuotannon tarpeista, jotka ovat yhdes-
sé tuotantopaallikon kanssa maéaritelty. Tallaisia ovat esimerkiksi toimitusvarmuus toi-

mittajittain ja reklamaatioiden méaara kausittain mittarit.
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Perusteena aiheen valinnalle on lisaksi se, ettd hankintojen rooli menestyvéssa yritys-
toiminnassa tulee edelleen korostumaan. Tuoreen suomalaisen tutkimuksen mukaan
hankintojen osuus kustannusrakenteesta kotimaisissa eri toimialojen yrityksissa on kes-
kimaarin 80 % [1]. Tasta seuraa se ettd hankintojen onnistumisella on erittdin suuri
merkitys yrityksen kannattavuuteen. Parjatakseen alati kiristyvéssa kilpailussa on yri-

tyksen kiinnitettava eritysta huomiota hankintojen onnistumiseen.

Opinnaytety6 sisaltaa kirjallisen osuuden sekd muutamia erillisia tyokaluja ja ohjeita
yrityksen hankintaprosessin maérittelyyn ja kehittdmiseen. Tavoitteena on ollut luoda
toimittajille oma tuloskorttimalli, joka voi toimia jatkossa tyokaluna toimittajien toi-

minnan laadun kehittdmiselle.

Tarkoitus on myos selventdé ostamisen uusia suuntauksia ja esim. hankinnan uutta maéa-

rittelyd, jossa siirrytdén perinteisesta ostamisesta toimittajamarkkinoiden hallintaan eli:

Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toimin-
ta, yllapito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita
seké erilaista osaamista ja tietdmysta organisaation ulkopuolelta. Hankinta pyr-
Kii hyddyntaméan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen
asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua mak-

simoivalla tavalla. [2, 5.67.]

Omana henkil6kohtaisena tavoitteenani on ollut syventaa tietotaitoani hankintojen alu-
eella ja kehittya paremmaksi ammattilaiseksi omassa tydssani. Opinndyteyon aikana
selvitettdvaa tietoa ja luotuja uusia toimintamalleja aion kéyttaa tukena jokapéaivaisessa

tyossani.

1.3 Rajaus

Ostotoiminnan kehittdmisessa Mantsinen Group Ltd Oy:ssd on paljon haasteita. Nyt on
paatetty keskittyd muutamaan keskeiseen kannattavuutta edistavaan ja nopeasti yrityk-
sessd kayttoonotettavaan toteutukseen. Tallainen kdytanndn toteutus on toimittajan tu-

loskortti.



12

1.4  Tutkimusongelma

Visiolla maaritellaén tavoitteet joita yrityksell& on. Hyvén strategian luominen vision
pohjalta on monesti haasteellista. Strategia on keino, jolla yritys pyrkii saavuttamaan
asetetut tavoitteet. Tavoitteet saavutetaan vain, jos strategian asettamat tavoitteet onnis-
tutaan jalkauttamaan yrityksen koko organisaatiolle. Strategian tulee olla selked, jotta se
ymmarrettdisiin organisaation kaikilla tasoilla samalla tavalla. Toisin sanoen tavoitteena
on, ettd jokaisen yrityksen tyontekijan ymmaértdma visio ja strategia on samansuuntai-
nen ja samoihin padmaariin pyrkiva kuin yrityksen strategia. Néista lahtékohdista tut-
kimusongelmaksi muodostuu se, milla keinoilla hankintatoimen toimintaa voidaan tu-

kea, jotta strategiaa pystytaén toteuttamaan kaytannon tyodssa.

2 HANKINTOJEN KEHITTYMINEN JA MITTAAMINEN

”Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa” [2].

Hankinnan perinteinen maaritelméa perustuu hankinnan tavoitteiden kuvaamiseen. Maa-
ritelman mukaan hankinnan tavoite on ostaa oikea mééra oikeaa laatua oikeaan aikaan

ja oikealla hinnalla oikealta toimittajalta oikeaan paikkaan toimitettuna. [2. s.61].

Useissa yrityksissa osto tai hankinta on eriytynyt tukitoiminto. Sen tehtavana on varmis-
taa tuotannon ja tuotekehityksen maarittdmien tuotteiden ja palveluiden saatavuus ase-
tettujen tavoitteiden mukaisesti ja mahdollistaa siten muiden toimintojen hairiétén kul-
ku. T&lla tavalla toimiessa keskitytddn yleensa nk. suoriin hankintoihin, eli suoraan tuot-

teeseen liittyviin hankintoihin.

Y leisesti kaytossd oleva tapa kuvata hankintaprosessia on seuraavanlainen:

1) tarpeen méarittely

2) tarjouspyynttjen tekeminen

3) toimittajan valinta



13

4) tilaaminen
5) toimitusvalvonta
6) taskun maksatus [2. s.62].

2.1 Reaktiivisesta hankinnasta kohti proaktiivista hankintaa

Edell&d mainittu toimintatapa johtaa helposti paivittaisten tilaamisen rutiinien hallintaan
sen sijaan, ettd korostettaisiin toiminnan pitkajanteistd ohjaamista ja kehittamista. Ilo-
ranta ja Pajunen-Muhonen ovat Kirjassaan todenneet, jos tarkastellaan kehittyneiden
yritysten hankintatoimintaa, voidaan todeta, ettd hankintahenkildston ty0ajasta vain pie-
ni osa kuluu kaupallisten transaktioiden (transaktio = joukko tapahtumia) ja péivittaisten
ostotehtdvien hoitamiseen. Sitd vastoin suurin osa heidan tydssaan kayttdmasta ajasta
liittyy toimittajien etsintdédn, valintaan ja hallintaan ja toimittajayhteistyon jatkuvaan
kehittdmiseen. [2. s.62].

Voidaan ajatella etté reaktiivinen hankinta pyrkii reagoimaan tapahtuneisiin muutoksiin
ja proaktiivinen hankinta pyrkii ennakolta vaikuttamaan muutoksiin ja ohjaamaan niita
haluttuun suuntaan. Kuviossa 1 on kasitelty reaktiivisen ja proaktiivisen suhtautumista-

van eroja:
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Reaktiivinen hankinta

Proaktiivinen hankinta

Hankinta on kustannusyksikko

Hankinta voi tuottaa lisdarvoa

Hankinta voidaan hajauttaa

Keskitetystd hankintojen koordinoinnista
on hyotya

Hankinta ottaa vastaan spesifikaatiot eika
osallistu suunnitteluun

Hankinta osallistuu tuotekehitykseen ja
voi myos vaikuttaa spesifikaatioihin

Hankinta palauttaa virheelliset ja huono-
laatuiset toimitukset

Hankinta eliminoi laatuongelmat ennakol-
ta

Hankinta raportoi taloushallinnolle tai

tuotannolle

Hankinta raportoi ylimmalle johdolle

Hankinta on tukitoiminto

Hankinta on yksi yrityksen paatoiminnois-
ta

Hankinnan painotus on paivittéisissa ru-
tiinitoiminnoissa

Hankinnan painotus pitkajanteisissa kehit-
tamistehtavissa

Hinta on avainmuuttuja

Kokonaiskustannukset ja -—arvo ovat

avainmuuttujia

Ongelmat ovat toimittajan vastuulla

Ongelmista vastataan yhdessa toimittajan
kanssa

Suuri madra toimittajia varmistaa saata-
vuuden

Suuri méaara toimittajia tarkoittaa menetet-
tyja mahdollisuuksia

Suuret varastot merkitsevat varmuutta

Suuret varastot merkitsevat tuhlausta

Informaatio lisdd neuvotteluvoimaa, eika
sitd jaeta muille

Onnistumisen kannalta tarkeata informaa-
tiota jaetaan toimittajien kanssa

Toisen voitto on toisen havio

Neuvotteluissa pyritaan win-win-

lopputulokseen

Hankinta on eriytynyt toiminto

Hankinta toimii tiiviissa yhteistydssa
muiden toimintojen kanssa

Toimittajien kanssa ei tehdd yhteistyota

Tarkeimpien toimittajien kanssa tehddén
tiivistd yhteistyota

Kuvio 1. Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroja [2. s.63]

Proaktiivisen toiminnan suurimmat erot verrattuna reaktiiviseen toimintaan ovat:

¢ Hankinta tuntee toimittajamarkkinat ja niiden Kkilpailutekijét perusteellisesti.

e Hankinta hyodynt&é toimittajamarkkinoiden tuntemusta olemalla mukana tarpeen

méaérittelyssé.

e Proaktiivisessa hankinnassa toimittajia johdetaan aktiivisesti myds sopimuksen

teon jélkeen, eik& vain sen tekovaiheessa. [2. s.64].
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2.2 Hankinnan kehittyminen

Hankinnan kehittymistd voidaan tarkastella useista eri nakokulmista. Yksi malleista
jonka Reck ja Long ovat hahmotelleet, kuvaa kehitystd passiivisesta toimitusfunktiosta
strategiseksi, yrityksen kilpailukykya parantavaksi toiminnoksi. Kyseinen malli on neli-

vaiheinen ja antaa mielesténi havainnollisen kuvan toiminnan tavoitteista eri vaiheissa.
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Hankinnan
kehityskaaren
vaihe

Maaritelma ja ominaispiirteet

Passiivinen Hankintatoimella ei ole strategista suuntaa, ja se pa&asiassa reagoi
muiden toimintojen tarpeisiin.
« Suurin osa ostajien ajasta kuluu nopeasti tehtdvissa rutiinitoi-
minnoissa
« Ostotoiminnon arvostus on vahaisté ja nakyvyys muussa organi-
saatiossa heikko
» Ostotoiminnon kommunikointi muiden toimintojen kanssa on
vahaista
+ Toimittajat valitaan padasiassa hinnan ja saatavuuden perusteella
» Hankintaa voidaan kutsua myos toimistofunktioksi
Itsendinen Hankintatoimi omaksuu uusimpia hankinnan menetelmid ja teknii-
koita, mutta sen strateginen suunta on riippumaton yrityksen strate-
giasta.
» Suorituskyky pohjautuu padasiassa kustannusten alentamiseen ja
tehokkuuden parantamiseen
+ Oston ja teknisen suunnittelun vélille muodostetaan yhteistyo-
linkit
* Yritysjohto ymmartad hankintatoimen vaikutusmahdollisuudet
yritystoiminnan kannattavuuteen
» Ostajien tyénkuva on edelleen melko yksinkertainen
» Yritysjohto alkaa pitad ostajien ammattitaidon parantamista tér-
kedna
Tukeva Hankintatoimi tukee yrityksen strategiaa omaksumalla hankinnan
menetelmat ja tekniikat, jotka vahvistavat yrityksen kilpailuasemaa.
» Hankinta osallistuu myyntitiimin toimintaan (tarjoukset, tarjous-
laskenta)
+ Ostajien kokemuksen ja ammattitaidon arvostus lisaantyy
« Toimittajat ndhd&an resurssina ja niiden motivoimiseen panoste-
taan
» Markkinoita, tuotteita ja toimittajia analysoidaan jatkuvasti
Integroitu Hankintastrategia on taysin integroitu yrityksen strategiaan ja tukee

osaltaan yrityksen tavoitteiden saavuttamista

« Hankintahenkil6stolle annetaan poikkiorganisatorista koulutusta

* Hankinnalla on pysyvét yhteydenpitokanavat muiden toiminto-
jen kanssa

* Ammattitaidon kehittdminen painottuu strategisiin elementteihin

» Suorituskykyd mitataan hankinnan vaikutuksella yrityksen tu-
loksentekoon

Kuvio 2. Hankinnan kehityskaari Reck ja Long 1998 [2. s.74].
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2.3 Lean ja toimitusketjun hallinta

Toimitusketjulla tarkoitetaan toimintojen kokonaisuutta, jossa tavarat liikkuvat raaka-
ainevaiheesta lopulliselle kayttajalle. Loppukayttdja voi olla yksittaisen kuluttajan lisak-
si myds yritys tai muu organisaatio. Toimitusketju koostuu kolmesta komponentista:
materiaalivirrasta, rahavirrasta ja informaatiovirrasta. Ketjuun kuuluvat myos kaikki

organisaatiot ja prosessit, jotka osallistuvat néiden virtojen kéasittelyyn. [15].

Lean-toimintamalli on kehitetty Japanissa Toyotan tuotantoperiaatteiden pohjalta. Se on
levinnyt ensiksi autoteollisuuteen ja myohemmin muille toimialoille. Lean -periaatteita
noudattavat yritykset ovat usein toimialansa kannattavimpia ja nopeimmin kasvavia.
Lean management -toimintamallilla pyritddn luomaan toimintaan tarkoituksenmukai-

suutta ja tasmallisyyttd asiakasnédkokulmasta lahtien. [11, s. 6]

Lean -ajattelutapa perustuu hukan poistamiseen tuotantoprosessista. Hukka on mika
tahansa ihmisen tekema tyo tai toiminta, mika kuluttaa resursseja muttei tuota lisdarvoa
asiakkaalle. Kun puhutaan hukasta, Toyota puhuu kolmesta M:std, Muda (Waste, huk-

ka), Muri (overburden, ylikuormitus) ja Mura (unevenness, epatasaisuus). [4, s .5].

Lean-metodissa pyritddn tekemaédn tuotanto mahdolliseksi sarjakokoja pienentamaélld,
lapdisyaikoja lyhentamalla ja arvoa tuottamatonta aikaa prosessista poistamalla. Lean-
metodi pyrkii pienentdmadn koko arvoketjun kustannuksia, ja siitd syysté yksittaisen
yrityksen tuotannon tehokkuus ei ole sen keskeisin tavoite. Tuotantoprosesseissa voi
jopa 95 % ajasta kulua tuotteelle arvoa tuottamattomiin toimintoihin kuten siirtoihin ja

varastointiin. [17].

On ymmarrettavd, ettd Lean ei ole yksi keino tai joukko tytkaluja, jolla organisaation
kaikki ongelmat ratkaistaan. Lean on enemmankin kulttuuri, johon koko organisaation
taytyy oppia ja kasvaa. Tdma vaatii tietenkin paljon aikaa ja lukuisia toistoja. Siksi on
tarkedd aloittaa pienten muutosten tekemisestd, jotta niistd kasvaa isompia muutoksia,
mutta samalla on pidettdvd mielessd, ettei sorruta osaoptimointiin sen sijaan, etté kehi-

tettdisiin koko ketjun toimintaa materiaalintoimittajasta — loppuasiakkaaseen.

Esimerkkind ajatuksesta voidaan kayttaa vettd, joka on huoneenlammaossé nestetta. Vesi

koostuu kaasuista, vety ja happi. Koskaan ei voi ymmartad veden ominaisuuksia vaikka


http://fi.wikipedia.org/wiki/Yritys
http://fi.wikipedia.org/wiki/Organisaatio
http://fi.wikipedia.org/wiki/Lean
http://fi.wikipedia.org/w/index.php?title=Sarjakoko&action=edit&redlink=1
http://fi.wikipedia.org/w/index.php?title=L%C3%A4p%C3%A4isyaika&action=edit&redlink=1
http://fi.wikipedia.org/wiki/Aika
http://fi.wikipedia.org/wiki/Prosessi
http://fi.wikipedia.org/wiki/Arvo
http://fi.wikipedia.org/w/index.php?title=Toiminto&action=edit&redlink=1
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tietéisi kaiken vedyn ja hapen ominaisuuksista. Tdmé on verrattavissa Leaniin ja sen
tyokaluihin. Lean on systeemi - menetelma - eli se on enemman kuin summa sen osista.
[4,s.9]

Kustannustehokas (lean) toimitusketju tahtéa suunnittelun ja optimoinnin avulla ohueen,

ehyeen ja tasaiseen materiaalivirtaan, jossa kaikki tuhlaus on eliminoitu.

Se sopii erityisen hyvin tilanteeseen, jossa:

+ tuotantomé&érat ovat suuria

+ tuotevariaatioita on vahan ja tuotteiden elinkaaret ovat pitkia
« kysynté kayttaytyy ennustettavasti

+ esimerkkin& voisi olla terés- tai sellutehdas [16.]

Ketterd (agile) toimitusketju tahtdd herkan markkinatuntuman ja nopean reagoinnin
avulla vastaamaan olosuhteiden muutoksiin siten, ettd asiakaspalvelu on jatkuvasti kor-

kealla tasolla.
Se sopii erityisen hyvin tilanteeseen, jossa:
» kysynnén vaihtelut ovat suuria ja vaikeasti ennustettavia
+ tuotevariaatioita on paljon ja tuotteiden elinkaaret ovat lyhyita

+ esimerkkina voisi olla kaikki muotituotteet [16.]

Né&iden molempien yhdistelmad, jossa molempien tavoitteiden parhaat puolet yhdiste-

taan voidaan kutsua nimell& leagile [14, s. 4061].

2.4 Kumppanuusohjelma

Kannattaa pohtia kuinka leanin-periaatteita voidaan soveltaa toimittajayhteisty6hon?
Yksi mahdollinen tapa on luoda yhdessé toimivien yritysten toiminnan kehittdmiseksi

nk. lean-kumppanuusohjelma.
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Lean periaatteita noudattavassa kumppanuusohjelmassa voidaan madaritelld seitseman

eri tasoa, jotka kuvaavat yritysten vélisen yhteistyon syvyytta:

1) yhteinen ndkemys ja luottamus toinen toisiinsa
2) yhteensopivat rakenteet

3) yhteiset valvontajarjestelmat

4) yhteensopivat kyvykkyydet

5) informaation jakaminen osapuolten kesken

6) yhteiset kehitystoimenpiteet

7) kaizen (= jatkuva parantaminen) ja oppiminen [8, s. 30].

2.5 LEAN-toimitusketjun hallinnan kuusi tekijaa

Pyrittéessa lean-periaatteiden mukaiseen toimitusketjuun, voidaan nahdé kuusi erilaista
ominaisuutta. Lean-toimitusketjun kehittymisen vaiheita on kuvattu oheisessa kuvassa
(kuvio 3).
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LEAN toimitusketjun kuusi ominaisuutta (tekijaa)

6. Rajat ylittdva
yhteisty

5. Kulttuurinen
muutos

4. Teollisuus
standardien
kayttoonotto

3. Prosessienja
tuotteiden
standardointi

2. Hukan ja
kustannuksien
vahentdminen

Kuvio 3. Lean-toimitusketjun kuusi ominaisuutta [soveltaen 12. s. 39]

Kysynnan hallinta (ensimmainen tekija)

Ideaalitilanteessa, kaikki toimitusketjun toimintaan vaikuttava, saatavissa oleva tieto on
heti koko toimitusketjun kaytossa. Kaytossa oleva data on tuoretta, mielellddn saman
péivan tietoa. Sama tuoreus koskee myos toimittajien ja heidén kayttdmiensé alihankki-

joiden saamaa tietoa. Tamé véhentaa tarvetta ennusteiden tekemiselle. [12. s. 39.]
Hukan ja kustannusten vahentdminen (toinen tekija)
Tama on yksi tarkeimpié leanin tekijoita. Vahentdmalla hukkaa voidaan yleensa véhen-

td4d myos kuluja. Hukkaa voidaan vahentdd myods toimittajien vélisissa rajapinnoissa.

Nykyisin on huomioitava myés mahdollinen nk. digitaalinen hukka. [12. 5.39.]
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Arvoa tuottamattomista toiminnoista on olemassa muistisdantdé TIMWOOD (7 wastes
of Lean).

e T =Transport & handling (kuljetus ja kasittely)

e | =Inventory & storage (varastoinnit)

e M = Motion (liike)

e W =Waiting (odotus)

e O = Overproduction (ylituotanto)

e O = Over processing (yliprosessointi)

e D = Defects, rework & inspection (vikaantuminen, korjaus ja tarkastus) [17.]

Prosessien ja tuotteiden standardointi (kolmas tekija)

Standardoitu (vakioitu) prosessi mahdollistaa jatkuvan virtauksen, tésta esimerkkina voi
olla keskeytymaton tuotteen tai palvelun liike Iapi yrityksen omien prosessien aina asi-
akkaalle saakka. Tarkeimmat esteet virtaukselle ovat jonomainen tyoskentely, eréval-
mistus ja kuljetuksiin liittyvat kysymykset. Ndma esteet hidastavat tuotteen tai palvelun
valmistumista. Jatkuvaa virtausta taytyy ajatella arvovirtauksen (value stream) nako-
kulmasta, mika taas merkitsee prosessien katsomista siten, ettd I0ydetdan tekijat, jotka
lisddvat arvoa asiakkaalle. Tdma vaatii yrityksen johdon ajattelun siirtymisté vertikaali-
sesta ajattelusta horisontaaliseen ajatteluun. Samalla se saa johdon miettimaan koko
toimitusketjun toimintaa, toimittajalta oman yrityksen l&pi, aina asiakkaalle saakka.
Néin ajattelemalla pyritdan vahentdmaan toimitusketjun monimutkaisuutta. Standardoi-
tu tuotantoprosessi perustuu samanlaisiin toistuviin vaiheisiin, standardoinnilla pyritaan

minimoimaan hajontaa. [12, s. 39.]

Teollisuusstandardien kayttéonotto (neljas tekija)

Teollisuusstandardien kayttoonotolla saadaan véhennettya vaihtelua toimintatavoissa ja
prosesseissa. Standardien kayttdminen mahdollistaa tuotteiden hankkimisen useilta toi-
mittajilta. Se vahentdd myos tuotekehityskuluja ja mahdollistaa asennusprosessien stan-
dardointia. Tastd esimerkkituotteena voidaan pitdd elektronisten laitteiden USB-
liitdntda, joka mahdollistaa nykyisin suurien tietomadrien siirtdmisen helposti. [12, s.
39.]


http://fi.wikipedia.org/wiki/Lean
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Kulttuurinen muutos (viides tekija)

Kulttuurinen muutos on yksi suurimmista haasteista. Ihmiset jotka ovat tottuneet teke-
maan asioita tietyll4 tavalla joutuvat nyt oppimaan uuden tavan tyoskennelld. Menes-
tyksekas kulttuurin muutos tarvitsee selkeén tiekartan, koska tyontekijat haluavat tieta,
minne ollaan menossa ja miltd tulevaisuus néyttdd. Ihmisille on pystyttava kertomaan
kuinka heidan tydskentelynsa on muututtava jotta yhteinen pddmaaré saavutetaan. [12,
s. 39.]

Rajat ylittava yhteistyd (kuudes tekija)

Lopullinen tavoite leanin mukaisessa toimitusketjussa on rajat ylittava yhteistyd. Kaik-
kien prosesseihin osallistujien on maksimoitava asiakkaalle saavutettavat edut. Jotta
tdma mahdollistuu, on koko toimitusketjun ymmarrettavéd, mitd asiakas pitdd oikeasti
arvokkaana. [12, s. 39.]

2.6 Lean ja mittaaminen

Lean-tuotannossa keskitytddn valmistusprosessien tehokkuuden ja laadun jatkuvaan
kehittdmiseen. Liikkeenjohto tarvitsee mittaustietoja tuotannon johtamisen ja ennen
kaikkea kehittamisen tueksi. [8, s. 29.]

Keskeisida LEAN mittareita ovat: Tuottavuus, laatu, lapdisyaika, keskeneréinen tuotanto
ja hukka (materiaali, tyo ja energia). Mittareiden tulee olla yksinkertaisia, selkeitd ja
niitd on oltava rajallinen maara. On keskityttava liiketoiminnan kannalta oleellisimpiin
asioihin. Mittareita tulee seurata tiheésti ja tiedot on raportoitava, esimerkiksi viikoit-

tain, tuotannon johdolle. [8. s. 29.]
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2.7 Mittarit

lloranta ja Pajunen-Muhonen ovat kirjassaan todenneet, ettd hankintojen kasvanut rooli
ja sen strategisen merkityksen lisddntyminen asettavat uusia vaatimuksia jatkuvalle suo-
ritustason parantamiselle ja samalla sen seurannalle ja mittaamiselle. Yritysten valisen
yhteistyon lisddntyminen koko toimitusketjussa ja -verkostoissa asettavat omat lisdvaa-
timuksensa toiminnan kehittdmiselle. [2, s. 431.] Tassa hyvin tehdyt mittarit voivat olla

suurena apuna.

Hyvéan mittarin ominaisuudet voidaan kiteyttadd kuuteen perusperiaatteeseen:

o Mitattavilla suureilla tulee olla selked yhteys organisaation nykyhetken tavoittei-

siin ja strategiaan.

Mittareiden tulee olla yksinkertaisia ja helposti ymmarrettavia.

Mittareiden tulee olla riittdvan laaja-alaisia ja tasapainoisia.

Mittareita tulee seurata kaikilla organisaatiotasoilla.

Mittareita kdytetddn jatkuvan parantamisen (kehittdmisen) valineend. [2, s. 435.]

Mittareiden tulee olla luotettavia.

Hankintojen mittaaminen

Hankintaorganisaatiota ja sen tygssaan onnistumista tulee myds mitata. Mittaamista voi

ja tulee tehda seka hankintojen onnistumista, ettd ostajien onnistumista koskien.

Hankintaorganisaation tulisi mitata ainakin seuraavia asioita:

e toimittajien paivittaistd suoritustasoa

¢ toimittajan toiminnan jatkuvaa parantamista, toimitusprosessin sujuvuutta, koko-
naiskustannuksia, asiakkaan kokeman lisdarvon kehittymista

¢ toimittajien ja oman organisaation luovuutta ja innovatiivisuutta

¢ hankintaorganisaation muulle organisaatiolle tarjoamaa tukea, hy6tya ja yhteis-
tyokykya

o toimittajamarkkinoiden tuntemusta ja hyodyntamisté [2, s. 444.]
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Yrityksen strategisten tavoitteiden pohjalta taytyy hankintaorganisaatiolle luoda tdsmél-

liset tavoitteet esimerkiksi seuraavasti:

e Hankinnan toimintatapoja muutetaan niin, alle puolet hankintahenkiloston tyo-
ajasta kuluu operatiivisten rutiinitehtavien hoitamiseen.

e Operatiivisia prosesseja tehostetaan yhteistydssa valittujen toimittajien kanssa.

e Muutamien erikseen médriteltyjen nimikkeiden ryhmissé pyritdan tavoitehintoihin

pohjautuviin hankintasopimuksiin [2, s. 446.]

Tavoitteita tulee olla sopiva méaré, jotta niihin voidaan hallitusti pyrkia.
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Arvioinnin tekija

Huono arviointiasteikko

Hyva arviointiasteikko

Tavoitteiden yhteys
yrityksen tavoitteisiin

Hankinnan ja yrityksen ta-
voitteiden vélilla ei ole sel-
vaa linkkié.

Hankinnan tavoitteilla ja mitta-
reilla on suora linkki yrityksen
tai organisaation ja muiden
toimintojen tavoitteisiin.

Arviointimenetelmien
kattavuus

Hankinnalla ei ole lainkaan
suoritustason arvioinnin ra-
portointia tai sitd on vain
vahan.

Hankinnalla on useita suoritus-
tason arvioinnin  mittareita,
jotka heijastelevat yrityksen tai
organisaation  kvantitatiivisia
ja kvalitatiivisia tavoitteita.

Tavoitteenasettelu

Hankinnalle ei ole asetettu
paamaaria tai tavoitteita.

Hankinnalle on asetettu paa-
maarét ja tavoitteet, jotka hei-
jastelevat tuoteryhma- ja osto-
kategoriakohtaisia ~ mahdolli-
suuksia ja yrityksen sisdista
kehittymista suhteessa men-
neeseen vuoteen.

Lapinakyvyys,
nen hyvaksynta

ylei-

Hankinnan paamaarista ja
tavoitteista ei ole keskusteltu
muun organisaation ja mui-
den toimintojen kanssa.

Kriittisista menestystekijoista
johdetut mittarit ovat |&-
pindkyvia niin, ettd kaikki yk-
sittdiset henkil6t, jotka voivat
vaikuttaa muutoksiin, voivat
tehda niiden perusteella oikeita
paatoksia.

Yhteys palkitsemi-
seen

Mittareita ei seurata eika

kaytetéa.

Kriittisid suoritustasomittareita
seurataan ja kéytetddn jatku-
vasti, myds palkitsemisen poh-
jana.

Resurssit

Organisaatiossa ei ole erik-
seen varattuja resursseja seu-
rantajérjestelmén kehittami-
seen ja yllapitoon.

Organisaatiossa on erikseen
varatut resurssit seurantajarjes-
telméan kehittdmiseen, seuran-
nan kohteiden maarittelyyn,
tiedon kerd&dmiseen, raportoin-
tiin ja vertailuun.

Jarjestelmatuki

Toiminnanohjaus- ja tietojar-
jestelmét eivat tue seurantaa.

Toiminnanohjaus- ja tietojar-
jestelmét pystyvat tuottamaan
suuren  0san  suoritustason
avainmittareiden tunnusluvuis-
ta.

Johdon osallistumi-
nen

Johto ei kayta aikaansa suo-
ritustason arviointiin ja seu-
rantaan.

Johto on aktiivinen suoritusta-
son arvioinnissa ja seurannas-
sa.

Kuvio 4. Hankinnan suoritustason arvioinnin tarkeimmat tekijat [2, s. 453]
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Yleisesti voidaan esittdd, ettd toimittajan suorituskyvyn seuranta ja mittaus ovat tarpeen
aina yhteistyon syvyydesta riippumatta. Saannollisen kontrollin avulla voidaan seurata,
miten toimittaja tayttaa tarpeen ja toimii annettujen ohjeiden mukaan. Siellakin missé
toimittajien suorituksia seurataan saannollisesti, kaikkia toimittajia mitataan usein sa-
moilla mittareilla riippumatta toimittajan tai palvelun tarkeydesta. Raportointi toimitta-
jan puutteista on erittdin tarkead, muuten toiminnan parantumista ei tapahdu. Jos selkeé-
t4 toimintamallia virhetilanteisiin ei ole, huonosta toimittajasta on vaikea péasté eroon
[2,s. 336.]

”Toimittajan suorituksen seuranta ja mittaaminen ovat yksinkertaisimmillaan yksittdisen
toimituksen laadun, maéran ja toimitusajan kontrolloimista. Mita tarkeampi toimittaja
on yrityksen kilpailukyvyn kannalta, sitd enemman on hyotyd syvemmaélle menevésta
arvioinnista ja mittaamisesta, joiden avulla voidaan ohjata toimittajaa kehittdmaén ja
optimoimaan toimintaansa.” [2, s. 336.] Toimittajasuhteen syvyyden vaikutuksia mit-

taamisen tarpeeseen voidaan arvioida kuviossa 5 esitetyilla kriteereilla.

Toimittajasuhteen laatu Seurannan ja mittaamisen ulottuvuudet
Yksinkertaiset ja kertaluonteiset toimitta- | « Perustavoitteiden tayttdminen (laatu,
jasuhteet maard, puutteettomuus, ajoitus ja muut

operatiivisen prosessin mittarit)
« Palveluhalu, viestintd asiakasorgani-
saation kanssa, asenne asiakkaaseen

Pidempiaikaiset ja monimutkaisemmat | « Suhtautuminen ongelmiin ja kyky rat-

toimittajasuhteet kaista ongelmat

« Pyrkimys palvelutason jatkuvaan pa-
rantamiseen

Pitkéaikainen, yhteistd kehittamista sisal- | « Jatkuva kustannustason alentaminen

tava yhteistyosuhde » Yhteisten prosessien tehostaminen
Pitkdaikainen, yhteistd suunnittelua ja | + Yhteiset innovaatiot ja tekninen kehit-
innovaatiota sisédltava yhteistyésuhde tdminen

» Yhteisiin tavoitteisiin tdhtaava kyvyk-
kyyksien ja resurssien kehittdminen

Kuvio 5. Toimittajan suorituksen seurannan ja mittaamisen ulottuvuudet yhteistyon sy-

vallisyyden kasvaessa [2, s. 337].

Kéytannodssé tiiviimpi ohjaus ja tarkempi mittaus kannattaa kohdistaa vain tarkeimpiin
toimittajiin [2, s. 337] ja siksikin toimittajien luokittelu on ensiarvoisen tarkedd. Tamén
luokittelun perusteella on omalle organisaatiolle luotava yhteinen ohjeistus siitd, miten

kunkin toimittajan kanssa toimitaan.
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Yksinkertainen ja kéyttokelpoinen luokittelu voi olla seuraavanlainen: (johdettu Kralji-

cin matriisista)

e strategisten tuoteryhmien toimittajat (A-ryhma)
¢ pullonkaulatuotteiden toimittajat (B-ryhma)
¢ arvokkaiden massatavaroiden ja —palvelujen toimittajat (C-ryhma)

o tilapdistoimittajat ja pienten rutiiniosien toimittajat (D-ryhma) [2, s. 337.]

2.8 Tasapainotettu tuloskortti

Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti on Robert S. Kaplanin ja David Norto-
nin kehittdama malli, jolla pitkantédhtdimen tavoitteet puretaan kaytdnnon tavoitteiksi.
Balanced Scorecard syntyi kahdessatoista, 1ahinnd USA:ssa ja Kanadassa toimivassa
suuryrityksessa toteutetussa hankkeessa, joissa pyrittiin kehittdmaan yrityksen suorituk-
sen mittausta. Mittaaminen oli keskittynyt pééasiassa taloudellisiin seikkoihin. Talou-
dellisten mittareiden katsottiin kuitenkin kuvaavan huonosti yrityksen kykya kayttaa
aineetonta pddomaa. Naissa yrityksissa saatujen kokemusten perusteella Kaplan ja Nor-
ton esittelivat menestystekijamittariston, Balanced Scorecardin (BSC). [5, s. 16.] Balan-
ced Scorecard on vakiinnuttanut asemansa seurantajarjestelmana ja kehittynyt vakavasti
otettavaksi johtamisjarjestelman viitekehykseksi Suomessa ja maailmalla 2000 luvulla
[5,s.9].

Konseptin voimaa osoittaa my0s se, ettd monet muut seuranta- ja johtamisjérjestelmat
ovat omaksuneet BSC:n ominaisuuksia, kuten moniuloitteisuuden, tasapainoisuuden ja
syy seuraussuhteiden logiikan [5, s. 9]. Mittareita kaytetdan yrityksissé ja julkisella puo-
lella jo erittdin monipuolisesti ja soveltamisen kirjo on laajentunut huimasti: tuloskortte-
ja voidaan rakentaa kevyesti ja niiden soveltamisen aloitukseen kuuluu vain péivig, kun
toisessa adripéassa BSC tehddan ohjaamaan koko johtamisjarjestelméa. Talloin jarjes-

telmé&n luominen saattaa kestédé kuukausia tai jopa vuosia. [5, s. 9.]
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BSC:n tavoitteena on kehittad mittaristo, joka mahdollistaa aineettoman pddoman ja sen
tuottavuuden tuloksellisen johtamisen. Tavoitteena on luoda my6s mittareita, jotka nayt-

taisivat tulevaisuuteen.

Mittariston avulla strategia on tarkoitus muuntaa toiminnaksi [5, s. 19]. Strategian mit-
taroiminen pakottaa yritysjohdon maarittelemaan tasmaéllisesti, mité strategialla ja stra-

tegisilla tavoitteilla tarkoitetaan. Maéritellyt termit tulee siis konkretisoida.

Mittareiden luontiprosessin vaiheet:

1) vision maaritteleminen

2) johdon strategian ja tavoitteiden madrittely visioon perustuen

3) mittareiden madrittely siten ett& ne ovat sidoksissa visioon ja strategiaan
4) mittareiden luominen

5) asetetaan mittareille tavoitteet ja vastuuhenkil6t (asema ja henkild)

6) mittareiden kayttoonotto

7) organisaation kouluttaminen mittarin kayttoon

8) jatkuva parantaminen niin mittaristolle kuin tuloksille

”Tavoitteiden asettaminen ja vastuuttaminen luovat jarjestelmasta varsinaisesti johta-

misjarjestelmén johdon tieto- tai halytysjarjestelman sijaan” [5, s. 20].

2.8.1 Nakodkulmien huomioiminen

Olennaista tuloskorttia luotaessa on erilaisten ndkdkulmien huomioiminen. Né&it4 nako-
kulmia ovat omistajien tavoitteet (taloudellinen ndkékulma), asiakkaiden vaatimukset
(asiakasnékokulma), prosessit ja toimintamallit (sisdisten prosessien nékodkulma) ja
henkildstd (Oppimis- ja kasvunakdkulma), (kuvio 6). Keskeinen ajatus on purkaa ylata-
son pitkdjanteiset tavoitteet yh& pienemmiksi jokapdaivaisiksi tavoitteiksi. Menetelma
ohjaa keskittymadn mittariston rakenteissa keskeisimpiin avainalueisiin ja Kkriittisiin

menestystekijoihin (key performance indicator, KPI). [2, s. 449.]
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Taloudellinen nikokulma

Miltad naytamme omistajistamme?

4

29

Asiakasnidkokulma
Jotta saavuttaisimme visiomme, miltd
meidan tulisi nayttad asiakkaidemme
silmin?

S

A3

Oppimisnakokulma

Jotta saavuttaisimme visiomme,

kuinka yllapidimme kykymme

muuttua ja kehittya?

Tehokkuusnikokulma

| Missa liketoimintaprosesseissa I

meidan tulee olla erinomaisia
tyydyttazksemme omistajiemme ja
asiakkaidemme tarpeet?

Kuvio 6. BSC mukaiset nakokulmat [5, s. 17]

Omistajien tavoitteet

|

Omistajien tavoitteiden eli taloudellisen nakdkulman tavoitteena on mitata niita asioita,

joista yrityksen omistaja on kiinnostunut. Omistaja on useimmiten kiinnostunut yrityk-

sen taloudellisista seikoista, mutta yrityksen omistajan kiinnostuksen ei tarvitse rajoittua

vain taloudellisiin seikkoihin. Taloudellisilla mittareilla on tavallisesti kaksi roolia

BSC:ss&. Toisaalta ne kuvaavat, kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudellisesti.

Toisaalta ne madrittavét tavoitteet, joihin strategialla ja sitd kuvaavilla muilla mittareilla

pyritadn. Tyypillisid mittareita néille tavoitteilla ovat mm. myynnin kasvua mittaavat,

kannattavuuden ja saatavan kassavirran mittarit, mutta myds tasapainottavia mittareita

voidaan kayttaa. [5, s. 25.]
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Asiakkaiden vaatimukset

Asiakkaiden nakokulmaa kuvaavat mittarit voidaan jakaa esimerkiksi kahteen ryhmaén
kuten Malmi, Peltola ja Toivanen ovat kirjassaan tehneet. Ensimmaista ryhmaa voidaan
kutsua perusmittareiksi. Nama ovat tyypillisesti samankaltaisia eri organisaatioissa.
Esimerkkeind tallaisista mittareista voivat olla mm. markkinaosuus, asiakastyytyvéi-
syys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien asiakkaiden lukumaara. Naiden

mittareiden voidaan ajatella kuvaavan onnistumista markkinoilla. [5, s. 26.]

Toista ryhm&é he kutsuvat asiakaslupauksien mittareiksi. Ndma mittarit vastaavat ky-
symykseen, mité yrityksen tulisi asiakkaalleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat tyytyvai-
sid. Naista mittareista tukisi selkeésti heijastua se, milla yritys aikoo kilpailussa menes-
tyd. Kaplan ja Norton ovat painottaneet erityisesti asiakaslupauksen mittareita. [5, s.
26.] Tallaisista mittareista esimerkkeind voisivat olla toimitustarkkuus- ja takuukustan-

nusmittarit.

Prosessit

Siséisten prosessien ndkokulmassa mitataan niitd prosesseja, joissa téytyy onnistua
erinomaisesti, jotta taloudellisessa ja asiakasnakdkulmassa mainitut tavoitteet saavute-
taan. Tilaus-toimitusprosessin lisdksi uusien tuotteiden tai palveluiden innovointiproses-
si ja myynnin jéalkeinen palveluprosessi voivat korostua kilpailuedun luojina. Erityisesti
innovointiprosessi voi auttaa luomaan arvoa pitkalla aikavélilld, sen sijaan etta keskity-
tddn yksinomaan tehostamaan nykyisia operatiivisia toimintoja. Kaikkien yrityksen
ydin- ja tukiprosessien mittaus yhdessd BSC:ssa on tuskin jarkevéa. Strategian tulee

madrittdd mit4 mittareita kulloinkin valitaan ja seurataan. [5, s. 27.]

Henkilosto

Taman alueen mittariston tulisi vastata kysymykseen, pystyykod organisaatio myos tule-
vaisuudessa kehittymaén ja luomaan arvoa organisaatiolle. Oppimisen ja kasvun nako-
kulman mittarit konkretisoivat organisaation tavoitteet aineettoman padoman kehittami-
selle. T&mén osa-alueen tavoitteiden méé&rittdminen on monesti ongelmallista, silla pa-

nostaminen aineettomaan padomaan ja sen kehittdmiseen tavoitellaan usein hyotyja,
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jotka konkretisoituvat usein vasta pidemman ajan kuluttua. Siksi néille asioille on I0y-
dyttava riittavasti karsivéllisyyttd, jotta tuloksia jaksetaan odottaa. [5, s. 28.]

2.8.2 Mittareiden maara

Kaplanin ja Nortonin mukaan tyypillisen BSC:n mittareiden lukumaara vaihtelee 20 -
25 mittarin valilla. Siséisten prosessien nakdkulmaan méaéaritelladn usein eniten mittarei-
ta 8-10 kpl. Muissa nakdkulmissa on usein vain viisi mittaria. Suuressa yrityksessa, jota
Mantsinenkin edustaa, voi olla kymmenidkin tuloskortteja eri tasoilla. Téstd johtuen
mittareita voi olla kdytdssa satoja, joista vain osaa seurataan ylimman johdon tasolla.
Tulee muistaa ettd mittareiden maaré on sidoksissa niiden kéyttotarkoitukseen ja -
tapaan. [5, s. 31.]

2.8.3 Mittariston tasapaino

Mittareiden tulee olla tasapainossa monessa eri suhteessa. Tasapainon olisi hyva vallita

ainakin seuraavien asioiden valilla:

e raha- ja ei-rahamadraiset mittarit

e tulosmittarit ja ennakoivat mittarit

e pitkdn- ja lyhyen tdhtdimen tavoitteet

¢ ulkoiset- (omistaja, asiakas) ja sisdiset mittarit (sisdiset prosessit, oppiminen
ja kasvu)

e helposti- ja vaikeasti mitattavat asiat [5, s. 28.]

2.8.4 Erityyppiset mittaristot

Tavallisimmin mittaristot jaetaan sidosryhmamittaristoihin, KPI-mittaristoihin ja strate-

giamittaristoihin.
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Sidosryhméamittaristot keskittyvat omistajiin, asiakkaisiin ja tyontekijoihin. Myos ali-
hankkijat, tavarantoimittajat ja ymparoiva yhteiskunta ovat mahdollisia mittauksen koh-
teina. Kullakin sidosryhmalla voidaan katsoa olevan omat tavoitteet, joiden tayttami-
seen sidosryhmé yrityksen avulla pyrkii. Mittaristolla pyritddn seuraamaan ndiden ta-
voitteiden toteutumisen tasoa. Suurimpana ongelmana tdmankaltaisessa mittaristossa on
se, ettd ne eivét viittaa millaén tavalla siihen, miten asetut tavoitteet tullaan saavutta-
maan. Strategian tulee pystya kertomaan keinot, joilla tavoitteiden saavuttamiseen pyri-
taan. [5, s. 34.]

Valtaosa luoduista mittaristoista on KPI- mittaristoja. Ne sisaltavat nimensa mukaisesti
joukon organisaation toiminnalle tarkeitd mittareita. Mittareita on usein melko paljon,
eik& niiden keskindisia riippuvuuksia ole riittdvasti mietitty. Mittarit ovat tyypillisesti
kussakin nakokulmassa tulosmittareita (lagging indicators). Siten ndmakaan mittaristot

eivat usein kuvaa organisaation maérittelemaa strategiaa. [5, s. 34.]

Strategiamittaristot perustuvat strategiakarttaan. Strategiamittaristoissa on analysoitu
mittareiden valisid syy-seuraussuhteita. Niissé voi olla sek& tulosmittareita, ettd enna-
koivia mittareita. Tulosmittarit kuvaavat sitd mihin strategialla halutaan péaésta ja enna-
koivat mittarit kuvaavat niita keinoja joilla tavoitteisiin voidaan paastd. Malmi, Peltola
ja Toivanen painottavat kirjassaan néitd mittaristoja, koska he uskovat ettd organisaatio

hyOtyy eniten néitd mittaristoja kaytettdessa. [5, s. 36.]

2.8.5 Mittareiden johtaminen

Kun yrityksella on visio ja strategia, voidaan naiden pohjalta l&hted luomaan mittareita.
Kéaytannosséd mittaristoja voi laatia kahdella eri tavalla. Ensimméinen tapa on lahted
luomaan mittareita suoraan strategiaan perustuen mallintamalla syy-seurausketjua. Toi-
nen tapa on madritella ndkokulmat, kriittiset menestystekijat ja ndiden pohjalta mittarit.
[5,s.70.]
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Syy-seurauslogiikka:

Yritykselld on tavoitteena tuottaa voittoa osakkeenomistajille. Tata tavoitetta voidaan
mitata esimerkiksi tuotetulla taloudellisella lisdarvolla, EVA:lla (economic value added)
tai jaannoskatteella. Jos esimerkiksi yrityksen johto uskoo asiakasuskollisuuden johta-
van pitkalla aikavélilla parhaaseen tulokseen, tall6in mitataan asiakasuskollisuutta. Voi-
daan myos ajatella ettd hyva asiakaspalvelu ja asiakasuskollisuus muodostavat téssa
tapauksessa strategian. Yritys todennédkdisesti haluaa erilaistaa itsensa kilpailijoista hy-
véan asiakaspalvelun avulla. Ensimmaiseksi asiakkailta selvitetdan seikat, jotka ovat
heille kaikkein tarkeimpid. Jos asiakkaat arvostavat esimerkiksi toimitusvarmuutta, niin
silloin sitd ja sen kehitysta tulee mitata. Mittaamisen ei kuitenkaan tulisi pysahtya tahan
vaan taytyy selvittdd minka sisaisten prosessien tuloksena toimitusvarmuus syntyy. Kun
nama kysymykset on selvitetty, jatketaan niiden mittaamisella. Téllaisia asioita ovat
tyypillisesti laatu ja l&pimenoaika. Taas tulee arvioida keskeisimmat seikat, jotka néihin
asioihin vaikuttavat, téllainen voi olla esimerkiksi henkiloston kehittdminen. Nain syn-
tyneen péaattelyketjun tuloksena syntynyt mittaristo kuvaa nyt strategiaa ja sitd mihin
asioihin keskittymall& yritys voi parjata kilpailussa. Nain toimimalla syntyy toisiinsa
sidoksissa olevia mittareita ja saadaan luotua sek& tulosmittareita ett4 ennakoivia mitta-
reita. [5, s. 71.]

Kriittiset menestystekijat:

Toinen tapa johtaa mittareita voi perustua nakokulmiin ja kriittisiin menestystekijoihin.
Tassa tavassa kullekin nakdkulmalle valitaan yksi tai useampi kriittinen menestystekija.
Tallaisiksi tekijoiksi valitaan usein ne joissa yrityksen menestydkseen tulee olla hyvia.
Kriittiset menestystekijat maaritelld&n kullekin ndkdkulmalle erikseen ja johdetaan mit-
tarit niiden pohjalta. Ndin toimittaessa suurin ongelma liittyy siihen ett4 mittariston eri
osat jadvat helposti irrallisiksi, toisistaan riippumattomiksi kokonaisuuksiksi, eiké sa-
mantyyppisia riippuvuuksia mittareiden vélille 16ydy, kuin syyseuraus-logiikkaa kéytet-
téessa. Esimerkiksi yrityksen kaikki osastot luovat mittareita helposti vain omiin tarpei-
siinsa valittamatta riittdvasti muiden tavoitteista ja tarpeista. [5, s. 73.]
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2.8.6 Mittariston maaritteleminen eri organisaatiotasoille

Mittaristoja on monesti laadittu ensiksi tulosyksikko-, divisioona- tai tytaryhtiotasolle.
Luonteva lahtokohta on rakentaa mittaristo strategiselle liiketoimintayksikolle. Kannat-
taa pohtia rakennetaanko mittaristoja kaikille tiimeille tai jopa yksittéisille henkil6ille.
Suurissa organisaatioissa mittaristoja voidaan linkittaa toisiinsa tai kukin taso voi saada
vapauden méaéarittdd omat mittarinsa. Talloin kyseessd ovat tavallisesti KPI-mittaristot.
[5,s.75.]

2.8.7 Osasto-, tiimi- ja henkilokohtaiset tuloskortit

On tarked& ettd Balanced Scorecard jalkautetaan alempien organisaatiotasojen tyoka-
luiksi. Jalkauttaminen ei tarkoita ettd johto sanelee uudet mittarit organisaatiolle, vaan
niitd tydssaan tarvitsevien ihmisten on paastdva osallistumaan mittareiden luomiseen.
Johdon tulee valvoa ettd mittarit palvelevat yrityksen strategiaa ja tavoitteiden toteutu-
mista. [5, s. 75.]

2.8.8 Mittariston ja mittareiden validointi

Validointi on prosessi, jossa tarkistetaan, ettd prosessin kohde tayttaa jotkin tietyt kritee-
rit. Mittariston ja mittareiden arviointi kannattaa lahted kokonaisuuden arvioinnista ja
sen jalkeen syventdd sita yksittaisiin mittareihin. Ainakin seuraaviin kysymyksiin olisi

hyva 10yta4 vastaukset:

Onko yrityksen/yksikon Kilpailustrategia paateltavissa mittaristosta?
Siséltaako mittaristo seka tulosmittareita ettd ennakoivia mittareita?
Onko tulosmittareille tarpeen olla tasapainottavia mittareita?

Onko mittareissa huomioitu yrityksen arvoketjun kannalta keskeiset asiat?

a kw0 Dnp ke

Onko mittaristo linjassa yrityksen arvojen kanssa? [5, s. 81.]
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2.8.9 Mittariston kayttéonottoon liittyvia esteita

Mittariston kayttdonottovaiheessa mahdollisesti esiin nousevia esteité ja haasteita voivat

olla mm. seuraavat seikat:

1) yritysjohdon sitoutumisen kehittdmistyohon on puutteellista

2) yrityksen vision ja strategian puuttuminen tai niiden epamaaréisyys henkil0s-
tolle

3) vaikeudet strategisten tavoitteiden ja syysuhteiden hahmottamisessa

4) mittarit ja niihin liittyvat tunnusluvut eivat ole johdettu yrityksen tavoitteista
ja strategiasta

5) henkiloston sitoutuminen on puutteellista eli yksittéiset ihmiset eivat koe voi-
vansa vaikuttaa mitattaviin asioihin.

6) mittariston viimeistely on puutteellinen [2, s. 450.]

7) mittareita on luotu liian paljon

8) erilaisilla mittareilla ei ole yhteytta toisiinsa.

ja kayttoon ottoon liittyvia riskeja:

Mittaus ja varsinkin siihen liittyva palkitseminen ohjaavat organisaatiota ja yksiloita
voimakkaasti — eli sitd saadaan mitd mitataan. Jos mitataan esimerkiksi toimittajamaa-
ran alenemaa, niin se varmaankin toteutuu, mutta muuten voidaan toimia yrityksen edun

vastaisesti, pyrittdessa tayttdmaan mittarin tavoitteet.

Esimerkkej& hankinnan mittareista joihin voi liittyd riskeja:

e hankinnan tydomadran mittaaminen, koska tarkeampéé olisi tehdd oikeita asioita
kuin paljon asioita

e kumppanuussuhteiden mééraan seuranta, koska kumppanuus ei ole kaikissa han-
kinnoissa tavoiteltava toimintamalli

o Netti portaalien ja huutokauppojen kayttoon liittyy riski, koska rengisté voi tulla
helposti isanté [2, s. 435.]
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Mittaristoa luodessa tarkeda on ratkaista ainakin seuraavat asiat:

1) Miten mitataan?

2) Misté tiedot saadaan?

3) Miten tiedot raportoidaan?

4) Miten tunnuslukuja kaytetaan?
5) Tarvitaanko benchmarkingia?

6) Kannustimet ja palkitseminen? [2, s. 451.]

Seuranta ja mittaaminen eivat saisi muodostua liian tyolaiksi ja aikaa vieviksi. HyGtyjen
tulee olla suuremmat kuin mittaamisen kustannukset [2, s. 451]. Mittareista on tehtdva
mielestani nakyvia esimerkkina huoneentaulut tai tietokoneen tyopoydalla nakyvét kaa-
viot. On muistettava, ettd sitd saadaan mitad mitataan, eli mittareiden oikea valinta on

ensiarvoisen tarkeaa.

2.9 Tavarantoimittajien analysointi

”Matkalla kohti parempaa kannattavuutta ja tehokkaampia ostoja on ABCD- analyysi

tehtdva vaihto-omaisuuden liséksi my0s asiakkaista ja tavarantoimittajista” [3, s. 213].

Tavarantoimittaja-analyysi on yleensa melko helppo tehdd, koska tietoa on takautuvasti
saatavissa yrityksen sahkaisista jarjestelmistd. Tavarantoimittaja-analyysi kertoo mm.
sen ketka toimittajista ovat tarkeitd ja ketk& eivat. Analysoimalla tatd tietoa voidaan
huomata ettei mukavalta tuntuva toimittaja ole valttdmatta tarked toimittaja. Analyysi
voidaan tehdd varaston analyysin tavoin esimerkiksi seuraavasti: A-toimittajat muodos-
tavat ensimmaéisen 50 %. B-toimittajat seuraavat 30 % ja C-toimittajat n. 15-18 % koko
ostojen méaarastd. D —toimittajia ovat kaikki loput. [3, s. 213.] Kyseeseen voivat tulla
niin kappale kuin rahamé&éréiset jaot.

A-toimittajien kanssa yhteistyon tulisi olla kumppanuutta, ja jollei se sit4 ole niin siihen
tulee pyrkid. Nama ovat ratkaisevassa asemassa ostojen onnistumisen kannalta. Analyy-
sistd voi helposti myds néhdd, jos toimittajia on liikaa. Kannattaa miettid ovatko D-

toimittajat ollenkaan tarpeellisia vai aiheutuuko niistd enemman kuluja kuin hyo6tyja?
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Kannatta my6s pohtia voisiko C-toimittajia vahent&é esimerkiksi ostoja yhdistelemalla.
[3,s.214.]

2.10 Scor malli

SCOR-malli (Supply-Chain Operations Reference -model), joka on SCC:n (Supply-
Chain Council) toimialariippumaton kehysmalli toimitusketjujen mittaamiseen ja kehit-

tdmiseen, jonka on kehittanyt ja edelleen kehittaa yritys nimelta PRTM. [19.]

SCOR on hallintatydkalu, ulottuen alihankkijan alihankkijasta aina asiakkaan asiakkaa-

seen. Mallin ovat kehittaneet yhdistyksen jasenet ja se perustuu kolmeen péaapilariin.

1) prosessin mallintaminen
2) suorituskyvyn mittaaminen
3) parhaat kdytannot [18.]

Mallin kirjallisen aineiston saavat kayttdonsa vain SCC:n vuotuisen jasenmaksun mak-
saneet, joten olen tassd kerannyt tiedot muista lahteistd. SCOR-mallissa prosessisanasto,
mittarit ja madritelmat on vakioitu. Tdma helpottaa yritysten vélista seka yrityksen si-
séista vertailua. Tat4 pidetdan yhtend mallin suurimmista eduista [20]. SCOR-malli on
otettu tdssa yhteydessa esille 1ahinn& siksi, ettd se sisaltdd monia kayttokelpoisia ja hel-

posti kayttdonotettavia mittareita, ja se késittelee laaja-alaisesti koko toimitusketjua.

SCOR-mallissa toimitusketjun kuvaus tehdadn neljalld eri tasolla. Ylimmalla tasolla
yrityksen prosessit on jaettu viiteen eri prosessiluokkaan: suunnittelu, hankinta, valmis-
tus, toimitus ja palautus. Suunnittelua tapahtuu Iapi tdmén ketjun, ja palautukset taas
muuttavat ketjun suuntaa takaisinpdin. SCOR:n prosessit on madritelty valmistavan yri-
tyksen ndkokulmasta, mutta niitd voidaan soveltaa myds muihin ympéristoihin (kuvio
7). [20]
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SCOR Prosessit

Plan P1 Plan Supply Chain

S1 Source Stocked Products Make-to-Stock D1 Deliver Stocked Products
£ LI s 2R T A8
S2 Source MTO Products M2 Make-to-Order D2 Deliver MTO Products

D4 Deliver Retail Products (

Retum Source Retum Deliver
R1 Return defective product R1 Return defective product
R2 Return MRO product R2 Return MRO product

R3 Retum Excess product R3 Return Excess product

Kuvio 7. Scor-prosessit [20, s. 7]

Prosessityyppeja on kolme: suunnittelu, toteutus ja mahdollistaminen. Prosessi-luokkien
ja -tyyppien mukaan lajiteltuna saadaan SCOR-mallin toiselle tasolle méériteltya erilai-

sia prosessikategorioita seuraavasti:

Suunnittele: P1 toimitusketjua
P2 hankintaa
P3 valmistusta
P4 toimituksia
P5 palautuksia

Hanki: S1 varasto-ohjautuvasti
S2 tilaus-ohjautuvasti

S3 suunnitteluohjautuvasti

Valmista: M1 varastotuotteita
M2 tilaustuotteita
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M3 suunnittelutuotteita

Toimita: D1 varastotuotteita
D2 tilaustuotteita
D3 suunnittelutuotteita
D4 vahittaismyyntituotteita

Palauta: SR1/DR1 viallinen hankittu/toimitettu tuote
SR2/DR2 avustava (MRO) hankittu/toimitettu tuote
SR3/DR3 ylimadrainen hankittu/toimitettu tuote

Mahdollista: EP suunnittelu
ES hankinta
EM valmistus
ED toimitus

ER palautus [20.]

2.10.1 Mittareiden jaottelu

SCOR-mallissa mittareita ajatellaan olevan viitta eri tyyppia: luotettavuusmittareita (re-
liability), vasteaikamittareita (responsiveness), joustavuusmittareita (flexibility), kus-
tannusmittareita (costs) seka pddomamittareita (assets). Taulukoiduista mittareista voi-
daan helposti muodostaa ns. SCORcard, jonka avulla voidaan mm. tehda vertailua mui-
hin saman alan yrityksiin. [20.] Ylimman tason mittarit voidaan jaotella tasapainoisesti

esimerkiksi ndin miten LEAD Partners Oy on sen esittdnyt (kuvio 8):
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Toimituskyky

Tayttoaste

Taydelliset tilaukset

Tilausten lapimeno-
aika

Vasteaika

Tuotannon jousta-
Vuus

Logistiset kustannuk-
set

Tuottavuus

Takuu- ja palautus-
kustannukset

Rahan kiertoaika

Varastoriitto

Padoman kierto

Kuvio 8. SCOR mallissa kuvattu ajatus tasapainotetusta mittaristosta taso 1 [soveltaen
20]

Tassa mallissa asiakassuuntautuneita mittareita ovat seuraavien otsikoiden alla olevat
mittarit:

Luotettavuus
Toimituskykymittareita ovat:

e Niiden tilausten osuus tilauksista, jotka on toimitettu joko asiakkaan pyytdma-
né paivana tai ennemmin.
e Niiden tilausten osuus tilauksista, jotka ovat toimitettu joko suunniteltuna tai

luvattuna péivana.
Tayttoaste tai toimitusvarmuusmittareita ovat:

e Varastotoimituksissa: suhteellinen osuus niista tilauksista, jotka pystyttiin
toimittamaan tilauksen tultua



41

Taydellisten tilauksien mittareita ovat:

e Oikeaan aikaan, oikean madréisend, oikein dokumentoituna ja ilman vaurioita

toimitettujen tilausten prosenttiosuus kaikista tilauksista.
Reagointikyky
Tilauksen lapimenoaikaa mittaavia mittareita ovat:

o Keskimaaréinen aika joka tarvitaan tilauksen toimittamiseksi, kaytetadn MTO

(Make to order) tuotteille.

Joustavuus
Joustavuutta kuvaavia mittareita ovat:

e Vasteika eli aika joka ketjulta menee, jotta voidaan vastata huomattavaan ky-
synndan muutokseen, huomioitava tilauksen lapimenoaika ja hankinnan lapi-

menoaika yhdistettyna
Tuotannon joustavuutta kuvaavia mittareita ovat:

e Kysynnan muuttuessa tuotannon kykya joustaa - mittaava mittari
e Kaksi vaihtoehtoa: jousto ylospdin tai alaspain
e Ylospéin (aika) — kuinka kauan kestd& saavuttaa 20 % korkeampi tuotannon

taso
e Alaspdin (%) — paljonko tuotantoa pystytddn vahentamaan ilman kustannus-

vaikutusta.
Omaa toimintaa mittaavia mittareita ovat naiden otsikoiden alla olevat mittarit:
Kustannukset
Logististen kustannusten mittareita ovat:

Mittari joka mittaa kaikkia logistiikan kustannuksia, jotka syntyvat ketjun toimin-

nasta. Téllaisia kustannuksia ovat:

o tilausten vastaanoton ja hallinnan kustannukset
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e materiaalin hankinnan kustannukset
e varastointikustannukset

e siirtojen kustannukset

e taloushallinnon kustannukset

e suunnittelun kustannukset

e Logistiikkaan liittyvan ICT:n kustannukset (tietotekniikka)
Tuottavuus mittari saadaan seuraavasti:

e Tuottavuus on suhdeluku jolla kuvataan arvon tuottoa suhteessa henkilo-
panoksiin, laskenta: (kokonaisliikevaihto- kokonaishankinnat) / tyontekijoiden

lukuméara
Takuukustannukset
Padomat
Rahan Kkiertoaikaa mittaava mittari on:

e Rahan kiertoaika = varastoriitto + (myyntireskontra / (liikevaihto/365)) — (0s-
toreskontra / (hankinnat/365))

Varastoriittoa mittaava mittari on:

e Keskimadréinen varastoriitto ajassa

e Laskenta: Varastonarvo/ (COGS / 365)

e COGS = myytyjen tuotteiden arvo

e COGS = alkuvaraston arvo + tuotteiden tuotantokustannukset — loppuvaras-
tonarvo

e Tuotteiden tuotantokustannukset = materiaali ostot + tyévoima + tuotannon

kiinteat kustannukset
Paaoman kiertoa mittaava mittari on:

e Liikevaihto / (kiinte&- ja / (tai) kdyttopadoma)
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2.10.2 SCOR-mallin vahvuudet ja heikkoudet

SCOR-mallissa on pyritty toimialariippumattomuuteen, jota voidaan pitd4d mallin vah-
vuutena, mutta se voi olla tietenkin myds sen heikkous. Jos mietitdan esimerkiksi eroja
valmistavan yrityksen ja palveluja tuottavan yrityksen toiminnan valill, tulee véista-
matta eteen ajatus, ettei niiden kuvaamiseen kannata vélttdmatta kayttad samoja mitta-
reita. SCOR-mallissa tdma on pyritty ottamaan huomioon siten, ettd yritykset itse valit-
sevat ne mittarit, jotka ovat kyseisen yrityksen toimitusketjun kuvaamisessa olennai-
simpia. Mutta juuri tasta syysta monet yritykset suhtautuvat varauksellisesti mallin kayt-
toon esimerkiksi toimittajavertailussa. Jos eri yritykset ovat valinneet erilaisia mittareita
ja painottaneet niita eri tavoin, ei vertailukelpoisuus saily, vaikka molemmilla olisikin
kaytossd SCOR-malli tai sen sovellus. [21.]

SCOR-mallin kéayttéonotto vaatii yritykselta resursseja, koska mallin siséistdminen on
melko vaativaa. Kéytdnnossad mallin kayttéonotto edellyttdd kouluttamista. Mikali yri-
tyksell& ei ennestddn ole kaytossd suoritustason mittareita, alkaa mallin soveltaminen
mittareiden valinnasta, niiden vaatimien tietojen kerdadmisesté ja tunnuslukujen laskemi-
sesta. SCOR-mallista saatujen kaavioiden tulkinta saattaa myds olla hankalaa mallia
tuntemattomille, joten ne eivét aina sovi sellaisenaan yritysjohdolle esitettaviksi. Saatu-
jen hyotyjen mittaaminen on myos vaikeaa, koska aina ei voida erotella, onko toimitus-
ketjun kehittdminen tapahtunut nimenomaan SCOR:n ansiosta. Mallia pidetdén kuiten-

kin nopeana ja helppokayttoisena sen jalkeen, kun se on ajettu sisaan yritykseen. [21.]

3  NYKYTILAN SELVITTAMINEN

Perinteisesti Mantsisella on monet tyévaiheet haluttu tehdd mahdollisuuksien mukaan
itse. Uuden strategian mukaan osia ja osakokonaisuuksia pyritadn hankkimaan ulkoa.
Tyypillisid hankittavia osia ovat tyokalujen osat, hitsatut ja koneistetut rakenteet kuten
jalat, ohjaamon nostimen osat tai telarungot. Jatkossakin itse valmistettavia osia ovat
esimerkiksi nk. yldvaunujen rungot, nosto- ja taittopuomit. Nykyisten toimittajien valin-

taan ovat vaikuttaneet monet syyt, sen hetkiset tarpeet ja tuotepaletti, saatavilla olevat
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toimittajat yms. seikat ja varmasti my0s ostajien omat mieltymykset. Toimittajien valin-
ta ei ole ollut kovinkaan jarjestelméllistd. My0s lahialueen toimittajia on pyritty mah-
dollisuuden mukaan valitsemaan, yrityksen perinteistd johtuen. N&ihin syihin ei téssa

yhteydessé ole perehdytty sen perusteellisemmin.

Tarke&4 on ettd avaintoimittajien kanssa paastaan sellaiseen suhteeseen, ettéd toimittaja
ymmartaa ja sisaistdd loppuasiakkaan vaatimukset, eikd kaupankaynti ole vain ali- ja
paahankkijan valistd. Tdman sisaistiminen lisdd huomattavasti yhteistydssa onnistumi-

sen mahdollisuuksia.

3.1 Nykytilan kartoitus

Nykytilan kartoitus perustuu omiin havaintoihin seké keskusteluihin osto-, laatu- ja ta-
louspaéllikon kanssa. Nykyisin Mantsinen Group Ltd Oy:n liiketoimintaprosessien suo-
rituskykya ja suoritteiden vaatimustenmukaisuutta seurataan ja mitataan dynaamisen
suorituskykymittariston avulla. Mittaristo sisaltaa strategisiin tavoitteisiin ja Kriittisiin
menestystekijoihin liittyvat tai niitd indikoivat mittarit, jotka on kytketty prosesseihin
eri ndkokulmista. Mittarit perustuvat Balanced Scorecard-luokitteluun. Suorituskyky-
mittariston tulokset raportoidaan ja niité yllapidetddn kootusti yrityksen siséisessa ver-
kossa. Suorituskykymittariston ja sen ylldpidon toimivuutta seurataan jatkuvasti mm.
johdon katselmuksissa ja mittareiden paivitystarve tarkastetaan aina strategisten paatos-

ten yhteydessé. [10.]

Monet nykyisista mittareista - varsinkin tasapainottavista - ovat syntyneet viime vuosien
aikana laatupaallikon toimesta tai avustamana. Mantsisella on kaytosséén ainakin seu-
raavia mittareita, joista osa on tehty koko organisaatiolle ndkyvéksi.

Kéytossa olevia tai sovittuja ylatason mittareita ovat mm.

Taloudellinen nédkdkulma, joka koostuu seuraavista tekijoisté:

e Liikevaihto €

e Myyntikate %, projekteittain
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e Liikevoitto %
e Taseen kiertonopeus
e OROA = taseen kiertonopeus x liikevoitto %

e Kassavirta €.

Prosessien nakdkulma, joka koostuu seuraavista tekijoista:

e Takuukustannukset €
e Myyntiennusteen osuminen % (ei kaytossa)
e Jalostusarvo / henkilostokulut € (ei kdytossd)

e Lé&pimenoaika d

Asiakasnakodkulmaa tarkasteltaessa tulee huomioida:

e Toimitustarkkuus d
e Toimituslaatu % (ei kaytossa)

e Asiakastyytyvéisyys 1-5 (ei kdytossa)

Resurssi nakokulma, joka koostuu seuraavista tekijoista:

Tyotyytyvéisyys %
Sairauspoissaolot

Aloitteet kpl/hlé/vuosi

Tapaturmatiheys
Jarjestys & siisteys 5S % [42.]

Kaikille mittareille on méaritelty osasto, kuvaus siitd mitd ja miten mitataan, mittarin
omistaja, mittauksen kdytannon toteuttaja ja prosessi siitd, miten mittarin tuloksia kat-
selmoidaan. Mittareilla on maariteltyjé tavoitteita, mutta tavoitteiden méaérittelyssa on

myds puutteita.

Néiden mittareiden luominen ja kéyttdminen on hallussa vain osalla organisaatiota.
Muutamista mittareista on tehty koko organisaatiolle nakyvia mm. tapaturmatiheys,

jarjestys & siisteys (5S) ja toimitustarkkuus. Naiden mittareiden arvot nakyvét kaikille
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konepajan tyontekijoille ja vierailijoillekin ruokalan nayttétaululta. Tulospalkkauksen
perustana mittareita ei ole tietadkseni kéaytetty. Ongelmana mittareiden tdysimaaréiselle
kayttoonotolle ovat olleet varmaankin rajalliset resurssit seké se ettéd osalla organisaatio-

ta voi olla kokemuksen puutetta mittareiden kéytostéa.

Eniten mittareita on olemassa taloudelliseen ndkdkulmaan ja niitd myos tarkimmin seu-
rataan. Laatuun liittyvid kdytossa olevia mittareita on myos useita, mutta niiden lapi-
kaynti yrityksen johdon tasolla kariutuu monesti ajan puutteeseen johtoryhmén kokouk-

sissa [10]. Mittareita k&ytetd&n apuna johtamisessa.

En tieda ettd alemmille organisaatiotasoille olisi yhta jarjestelméllistda pohdintaa mitta-
reiden kayttoonotolle. Kaytdssa olevia alemman tason mittareita ovat mm. kehitystaulun
kirjaukset ja siihen kytketty jatkuva parantaminen. Osto-osastolla mittareita on alettu
viimeisimman vuoden aikana ottaa kayttoon. Mittareiden tiedon kerddminen on paaasi-
allisesti manuaalista, vaikka jarjestelmistd saadaan ajettua raportteja, joista lahtotiedot

on poimittavissa.

3.2 Mantsisen strategia

Pohjaksi tatd tyota varten on valittu otteita, jotka koskevat tuotantoa ja ostotoimintaa,
nama on poimittu toimitusjohtajan julkistamasta Mantsisen strategian tiekartasta vuosil-
le 2011..2015 [7].

3.2.1 Tuotannon tiekartta

Mantsisen strategian tiekartassa on osio joka késittelee tuotannon ja ostotoiminnan ta-
voitteita seuraaville vuosille. Tuotannon tiekartassa on madritetty mm. seuraavia tavoit-

teita jotka tulee saavuttaa kyseisen ajanjakson aikana:

e toimitusvarmuus 100 %
e koeajopoikkeamien puolittaminen nykytasosta

e tuotannon ldpimenoajan puolittaminen nykytasosta
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e tehdyt tunnit /kone puolittaminen

e toimittajien toimitustarkkuus vahintdan 95 %

e kunnossapitokustannusten hallinta paremmaksi

e tapaturmataajuus: tavoitteena metalliteollisuuden paras

Tuotanto strategia, eli keinot tavoitteisiin padsemiseksi ovat seuraavat:

¢ laatusuunnittelu/tarkastusportit kayttoon

e paatetddan mihin keskitytdan ja mita ostetaan

e robottihitsauksen kayttoonotto

¢ layout muutokset vastamaan parempaa virtausta

e lean-periaatteiden kayttoonotto:

3.2.2 Oston strategia

lean toiminta = hukan poistaminen

VSM, 5 S, osakoontien vakiointi/tyén vakiointi

5 S on oleellinen osa toimintatapaamme

toiden vakiointi, komponenttien standardointi ja nimikemé&aran
vahentdminen, tuotedokumenttien virheettémyys, tyéohjeet jne.
imuohjaus

valohoidon ja vatuloinnin eliminointi (VV)

osapuutteiden, epéselvyyksien, odotusten, turhien palavereiden
ns. kitkatekijoiden jne. poistaminen

systemaattinen jatkuva parantaminen

kaikkien osallistumista tarvitaan

tehtévé joka tasolla ja kaikissa toiminnoissa

tehddén asioita fiksummin kuin ennen [7.]

Ostotoiminnan uutta strategiaa on luotu yrityksen strategian pohjalta vuoden 2011 aika-

na. Ostajille on asetettu seuraavat tavoitteet: Ostajien tulee ostaa laadukkaat komponen-

tit ja palvelut kustannustehokkaasti tuotannon kéytettévaksi oikeaan aikaan ja oikeanlai-

sesti toimitettuna.
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On maaritelty my6s keinoja miten tavoitteisiin paastaan...

Keinoja toimittajayhteistyén parantamiseksi:

e saannollinen yhteydenpito strategisiin (toistuvat tilaukset) toimittajiin
e tehddan muistio palavereista, jolla kontrolloidaan avointen asioiden ete-

neminen. Suositus on, ettd suunnittelun edustaja tarvittaessa mukana pa-

lavereissa.

e kdydaan neuvotteluissa aina lapi reklamaatiot, avoimet tilausrivit ja toi-
mittajan toimitusvarmuuden tilanne

e ostajan tulee toimia promoottorina toimittajan kehitystytssa (asioista va-
littdminen)

e toimittajan “kehityskeskustelun” pitiminen suunnitelman mukaisesti

Tydskentelytapa reklamaatioiden hallintaan:

e ostaja reklamoi tuotteen/palvelun ja varmistaa vastauksen reklamaatioon
o tiedot reklamoitavasta tuotteesta/palvelusta saadaan ostajalle kehitystau-

lusta (tama on tavoite) tai muita kanavia pitkin
e Ostaja seuraa toimittajan reklamaatioiden méaaraa ja kustannusta, seka te-

kee yhteenvedon vuosittaiseen toimittajan “kehityskeskusteluun”

Toimintasuunnitelma vuodelle 2012;

o toimittajan kehityskeskustelu malli luotava vuoden 2012 aikana

e myo0s vastaanottopoikkeamat raportoitava kehitystaulun kautta

Hankinnan laatua koskevat mittareiden tavoitteet vuodelle 2012:

e reklamaatioiden maara / ostotilausrivi toimittain selvitettava
e reklamaatioiden kustannus méaaré €/ toimittajan tilaukset kaudessa

e toimitusvarmuus % toimittajittain selvitettava
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e myobhastymiset / ostotilausrivi. Seurataan manuaalisesti vahintaan yksi
toimittaja / ostaja, kunnes jarjestelma valmis suuremman toimittajamaa-
ran seuraamiseen

e varaston arvo raportoidaan kuukausittain

e varaston arvon mittaaminen ostajittain / kk. Liséksi verrataan nimikkei-
den halytysrajaa varaston saldoon

e mittareiden tarkempi maéarittely tarkentuu opinnaytetydén myota kevaalla
2012 [22.]

3.3 Reklamaatiot

Reklamaatio tarkoittaa kirjallista valitusta myyjalle virheellisesta hyddykkeesté tai pal-
veluksesta. Virheellisestda hyodykkeestd voidaan valittaa esim. ottamalla yhteyttd suo-
raan palvelun tuottajaan tai asiakaspalveluun. Reklamaation tekemistd sanotaan rekla-

moinniksi”. [23.]

Ei ole varsinaisesti mitdan tiettyd sanamuotoa reklamoinnin suorittamiseksi. Yleensé
riittdd kun mainitsee palautteen alussa “reklamaatio”. Reklamaation voi nykyéén toimit-
taa myos sahkopostitse suoraan palvelun tai tuotteen tuottajalle tai joissakin tapauksissa
myos todisteellisesti toimitettuna eli kirjattuna kirjeend. Reklamointi voi koskea teknista
vikaa, valmistusvikaa, kestavyyttd, kéyttoohjeita tai sitd, ettd tuotetta ei ole tarkoitettu
kayttoon, johon se myytiin. [23.]

3.3.1 Reklamaatioiden kasittelyn nykytila

Nykyisin reklamaatioita tehd&an lukuisista eri syistd. Tassa on kasitelty ainoastaan tuot-
teen tekemiseen ja toimittamiseen liittyvid reklamaatioita. Syitd toimituksen virheelli-

syyteen nyKyisin ovat mm.

e Osatoimitus, kaikki tilatut osat eivat ole tulleet tai on tullut vaaria osia.

e Toimitusaika on virheellinen, liian aikainen tai lilan my6héinen toimitus.


http://fi.wikipedia.org/wiki/Myyj%C3%A4
http://fi.wikipedia.org/wiki/Hy%C3%B6dyke
http://fi.wikipedia.org/w/index.php?title=Asiakaspalvelu&action=edit&redlink=1
http://fi.wikipedia.org/wiki/S%C3%A4hk%C3%B6posti
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¢ Osissa on virhe tai virheitd, esimerkiksi pintakasittely on virheellinen, vari
on véard, maalauksen kestavyys ympariston rasituksille on riittdmaton, osa
ei ole kuvan mukainen jne.

e Tuotteen testaus on puutteellinen, esimerkiksi vuodot sailidissa.

o Pakkaus tai kuljetus on virheellinen, osa vioittunut kuljetuksessa.

e Dokumentointi on virheellinen, osan merkitseminen on puutteellinen, rahti-

Kirja tai lahete voi olla puutteellinen.

NyKkyisin reklamaatioita raportoidaan organisaation jokaiselta tasolta ja kirjallisia asia-
kasreklamaatioita tekevét paaasiassa tietyt tuotannon esimiehet seka ostajat. Reklamaa-
tioita raportoidaan mm. nk. kehitystaulun kautta, suoraan suullisesti ostajille, paperilla

ostajille, puhelimella, yms. tavoilla.

Reklamaatio tehdaan toimittajalle joko séhkdpostilla tai soittamalla. Reklamaatioiden
dokumentoinnin taso vaihtelee tekijan ja tilanteen mukaan. Suuri osa poikkeamista jaa
reklamoimatta, koska tarpeeksi helppokayttdista ja vaivatonta systeemid ei ole olemas-
sa. Kirjallisesti tehdyt reklamaatiot Idhetetadn sahkopostilla toimittajan yhteyshenkil6lle
ja nopeista korjaustoimenpiteistd odotetaan vastausta heti ja vastaus voidaan antaa joko
kirjallisesti tai suullisesti esimerkiksi puhelimella. Vastausta pidemman tahtdimen toi-
menpiteistd odotetaan kirjallisesti kahden viikon kuluessa. Seuranta késittelyn ja kus-
tannuksien osalta on ostajan vastuulla ja on siksi ollut satunnaista tai ei ainakaan kovin
jarjestelmallista ja dokumentoitua. Mahdolliset dokumentit tallennetaan toimittajakoh-
taisesti toimittajan sahkdiseen kansioon, ja niihin on koko organisaatiolla lukumahdolli-
suus. Yhteenvetoja ostaja-, toimittaja- tai ongelmaryhmékohtaisesti ei ole tehty saanndol-

lisesti.

3.3.2 Uusi toimintatapa

Uudessa toimintamallissa, kun reklamoitava asia ilmenee, tehddin ensimmaiseksi vara-
us reklamaationumerolle Excel-tiedostoon, jolloin saadaan yksil6ity jarjestysnumero
reklamaatiolle. Vaikka kirjallista reklamaatiota ei heti tehtéisikaan, niin listaan on kir-

joitettava reklamaation tekijan nimi, lyhyt kuvaus reklamoitavasta asiasta ja toimittaja
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jota reklamaatio koskee. Tall4 varmistutaan siitg, ettd reklamaatio saa oman numeron ja

sen eri vaiheiden edistymistd voidaan seurata ko. yhteenvetotiedoista.

Varsinainen reklamaatio tehd&an uudelle, nyt luodulle Excel-lomakkeelle. (Liite 1 uusi
reklamaatiolomake) Lomakkeella on paljon uusia asioita verrattuna vanhaan lomakkee-
seen. Nyt tehddéan entistd tarkempi kuvaus kohteesta, myos valokuvat voidaan liittaa
suoraan lomakkeelle, aiemmin ne ovat yleensa olleet erillisia tiedostoja. Vastaukset
toimittaja kirjaa toiselle, ”response”-vélilehdelle ja toimittaa tiedoston takaisin sen l&-

hettdjélle viimeistadn kahden viikon kuluessa.

Kun vastaus on saapunut, ostaja tallettaa ko. tiedoston tai kopioi vastaukset alkuperéi-
seen tiedostoon. Lomakkeet on rakennettu nyt siten, ettd osa tiedoista kopioituu suoraan
yhteenvetosivulta lomakkeille ja toisinpdin. Yhteenvetosivulta saadaan nyt helposti tie-
toa toimittaja- ja ostajakohtaisesti, ja myds muut halutut haut ovat mahdollisia. Yhteen-
vetosivulta saadaan helposti, esimerkiksi kausittain, maarat kaikista tehdysta reklamaa-
tioista seké niiden kasittelyn tilasta. Samoin toimittajilta pyydettyjen ja takaisin saatujen
kulujen seuranta onnistuu nyt entistd vaivattomammin. Na&ist4 tiedoista johdettuja tun-
nuslukuja raportoidaan tuotannon johdolle. Jatkossa kaikki poikkeamat on reklamoitava
aina taman jarjestelmén kautta. Téstd jarjestelméstd saadaan nyt myds halutut tiedot

siirrettya toimittajakohtaiseen tuloskorttiin.

3.4 Toimitusvarmuuden seuranta

Toimitusvarmuutta seurataan nyt muutaman valitun avaintoimittajan osalta manuaali-
sesti kdyttden apuna Sonetista ja Mantsiselle kehitetystd Excel-sovelluksesta saatuja
tietoja. Sonettiin on lisatty kehitysprosessin kuluessa uusi Enn.vko kenttd, johon ostajan
on jatkossa laitettava péaivamaaré tilausvahvistukselta (kuva 2). Siité seurataan pysyyko
toimittaja alun perin sovitussa aikataulussa. Muuten sovittu aikataulu laitetaan sovvko

ruutuun, jotta tuotanto voi néhdg, milloin osa on oikeasti tulossa.
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Kuva 2. Sonet-ndkyma

Néiden paivamadrien eroa seurataan, kun maaritellaén sitd onko toimittaja pysynyt halu-

tussa aikataulussa.

Nykyisin toimitusvarmuutta mitataan kuukausittain erikseen valituilta toimittajilta. Tie-
dot saadaan Sonet-toiminnanohjausjarjestelmésta. Ostaja huolehtii tietojen oikeellisuu-
desta jarjestelmassd. Kun tilaus tehd&én toimittajalle, siitd lahetetddn ostotilaus séhko-
postilla ja siihen sisaltyvat mahdolliset liitteet, valmistuskuvat yms. tiedot toimitetaan
toimittajalle. Toimittajan tulee vahvistaa toimitusaika tilausvahvistuksella. Tilausvah-
vistuksen tulee olla kirjallinen, mielelld&n s&hkopostilla toimitettu dokumentti, josta
toimituksen yksityiskohdat selvidvat. Ostaja péivittéé tilausvahvistuksella olevat tiedot

Sonet-jérjestelméaan.

Jos my6hemmin sovitaan muusta toimituspéivasta kuin alkuperdinen péiva, niin riippu-
en siitd kumpi osapuolesta muutosta ehdottaa, tehdddn muutokset jarjestelmaan. Jos

ehdottaja on tavarantoimittaja, muutetaan paivamaard sovvko-kohtaan ja alkuperdinen
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vahvistuspaivéa jad myos Sonettiin. Tassa yhteydessa toimittajalla on selvennettava, ettei
kyseessé ole uusi tilausvahvistus. Tallin mahdollinen my6hastyminen lasketaan verrat-
tuna alkuperdiseen vahvistettuun paivaan. Sovvko on téssa tapauksessa vain informatii-
vinen tieto siitd, milloin tavaran arvioidaan saapuvan paamiehelle. Jos paivamaaran siir-
to sovitaan asiakkaan toimesta tai muuten yhdessd muusta syystd, silloin molemmat
paivamadrat muutetaan ja mahdollinen myohastyminen lasketaan tastd yhdessé sovitus-

ta uudesta vahvistuspaivasta alkaen.

Myohéstymista laskettaessa hyvitetdan toimittajaa aina kaksi ty0péaivad, koska esimer-
kiksi vastaanotto varastolla voi viivastyé, jos joinakin pdivina tulee paljon vastaanotet-
tavaa tavaraa. Toimitusvarmuuksia raportoidaan kuukausittain ja niistd informoidaan
myos toimittajia. Viivastyssakot laskutetaan toimittajilta, joko yleisten toimitusehtojen

tai erillisen sopimuksen mukaan, ja tdhén ei oteta tassd yhteydessa enempaa kantaa.

3.5 Toimittajien luokitteleminen Mantsinen Group Ltd Oy:ssa

Mantsinen Group Ltd Oy:ssé on luotu seuraavat toimittajien luokituskriteerit ja niihin
kohdistettavat menettelyt.

A. Strateginen toimittaja:

Toimittajan tuotteet tai palvelut ovat Mantsisen strategiaan ja tuotantoprosessiin ndhden
kriittisid. Toimittajan kanssa tehdaan kirjallinen sopimus. Toimittajalle suoritetaan toi-

mittaja-arviointi. [13.]

B. Volyymi- ja rutiinitoimittaja

Toimittajan kanssa on pitké&aikainen alihankintasuhde, eika puutteita toiminnassa ole.
Toimittajan kanssa tehdaan kirjallinen sopimus, jos yhteisty6 on jatkuvaa. Muussa tapa-
uksessa toimittaja merkitddn vain rekisteriin. Toimittajalle suoritetaan toimittaja-
arviointi satunnaisesti tai mikéli toiminnassa havaitaan toistuvia puutteita. Rutiinitoimit-

tajaksi luetaan toimittajat, jotka tayttdvat Volyymitoimittajan Kkriteerit, mutta toimivat
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itsendisesti Mantsisen kanssa, kuten esim. hyllytyspalvelutoimittajat sek& tuotanto-
hyddykkeitd toimittavat toimittajat. [13.]

C. Satunnaiset toimittajat

Toimittajaa ei arvioida, vaan kayttdon johtaneet tekijat kirjataan eli se, miksi on kaytetty
ko. toimittajaa. Satunnaisen toimittajan kayton hyvaksyy ostopaallikkd. Satunnainen
toimittaja Kirjataan jarjestelmaéan, mutta ei listata hyvaksyttyjen toimittajien luetteloon.
[13.]

D. Uusi sopimussuhteeseen tuleva toimittaja

Toimittajalle suoritetaan toimittaja-arviointi, ja mikali toimittaja tayttdd toiminnalle
asetetut vaatimukset, tehd&an sen kanssa kirjallinen alihankintasopimus ym. luokittelun
perusteella. Toimittaja merkitaan toimittajaluetteloon. Mikéli vuoden aikana toistuvissa

toimituksissa, ei ole huomauttamista, siirretdén alihankkija luokkaan A tai B. [13.]

E. Ei hyvaksytyt toimittajat

Toimittajat, jotka eivat ole osoittaneet kykenevansd toimimaan Mantsinen Group Ltd
Oy:n toimintajarjestelmén ja asiakkaiden vaatimusten mukaisesti, poistetaan hyvéksyt-
tyjen toimittajien luettelosta eika ko. toimittajaa tule kdyttaa. Poistot k&sitelld&n ostopa-
lavereissa, pois lukien strategisten toimittajien mahdolliset vaihdokset kasitellaan johto-

ryhmassa. [13.]

3.6 Toimittajan arviointi ja valinta

Toimittajia on valittu Mantsisella sen hetkisen tarpeen mukaisesti. Erillist4 arviointia tai
systemaattista valintaa ei ole aikaisemmin suoritettu. Toimittajan arviointia ja valintaa

pyritddn jatkossa tekemadan oheisen méaarittelyn mukaisesta.
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3.6.1 Menettelyn laajuus

Nyt on maaritelty periaatteet siitd kuinka arviointi tulee kohdistaa ostettavaan tuottee-
seen ja sen toimittajaan. Arviointitapaan ja sen laajuuteen tulee vaikuttaa seuraavat sei-
kat:

e kuinka Kriittinen ostettu tuote on omien palveluidemme toteutuksen kannalta
e millainen on vaikutuksemme toimittajan toimintaan

e kuinka paljon hyédymme yhteistyosté

e tuotteen saatavuuden helppous/vaikeus

e ostovolyymimme huomioiden mahdollinen synergia konsernin tai sidosryh-

miemme kesken

Tyodkaluna ostojen luokittelussa, toimittajakentdn arvioinnissa ja toimittajayhteis-
tydmuodon kehittdmisessa voidaan kayttad ABC-analyysiin pohjautuvia menetelmié.
[13]

3.6.2 Arviointi- ja valintaprosessi

Toimittajan arviointi ja valinta lahtee uuden toimittajan tarpeesta, jota seuraa toimittaji-
en kartoitus, jossa paatetadan valintakriteereistd, jotka liittyvat mm. kustannuksiin, laa-
tuun ja ympéristoon sekd tunnistetaan potentiaaliset toimittajaehdokkaat. Potentiaalisis-
ta toimittajista selvitetddn esim. Kirjallisten tarjouspyyntdjen avulla perustiedot, joihin
tulee siséltya valintakriteereihin liittyvat indikaattorit. Selvityksessa voidaan kayttaa

hyvéksi erillista toimittajakartoituslomaketta.

Né&kokohdat huomioiden voidaan harkita suoritettavaksi arviointi-kaynti. Arviointikayn-
ti ei kuitenkaan tarvita, jos aikaisempien hyvien kokemuksien, referenssien, koetoimi-
tusten tai kolmannen osapuolen myontaman sertifikaatin tai auditoinnin katsotaan riitta-
van. Toimittaja-arviointi on kuitenkin suoritettava. Selvityksen perusteella valitaan toi-
mittaja, joka pystyy parhaiten tayttdmaén asetetut vaatimukset ja valintakriteerit. Jos
kyseessa on strategisesti tdrked toimittaja, voidaan toimittaja hyvaksya hyvéksyttyjen



56

toimittajien joukkoon vasta onnistuneen koetoimituksen tai madritetyn koeajan jalkeen.
Toimittajan valinnan ja hyvéksymisen suorittaa ostopaallikkd. Hyvéksytyt toimittajat

listataan erilliseen toimittajaluetteloon. [13.]

3.6.3 Toimittaja-arviointi

Toimittaja-arviointi suoritetaan liitteen 2 lomakkeen mukaisesti. Arvioinnin suorittami-
sesta vastaa ko. toimittajan vastuuostaja. Toimittajan luokittelun perusteella valitaan

muut tarvittavat arvioijat.

Arviointi tehdddn toimittajan tiloissa haastatellen toimittajaa, samalla toimittaja-
arviointiraportti tdytetadn. Raportissa on pisteytys, mika antaa arvion toimittajan suori-
tuskyvysta. Raportin ohessa on kehityslista, johon yhdessé toimittajan kanssa kirjataan
kehitysté tai valitontd korjausta vaativat kohteet/asiat, sekd niille toteutusaikataulu. VVas-

tuuostajan tulee valvoa toimittajan avoimia kehitysasioita.

Jarjestelmallisia Toimittaja-arviointeja on tehty vuodesta 2011 alkaen. Auditointikay-
tanto on luotu yhdessé laatu- ja osto- seké& tuotanto-osaston kesken. Vuoden 2011 aikana
on suoritettu yhteensa kolme arviointia. Vuoden 2012 aikana on tarkoitus tehdd yhteen-
s& 12 uutta arviointia. Arviointiin osallistuvat ostaja, mahdollisuuksien mukaan laatu-
henkildstd ja tarvittavia muita tahoja seka toimittajayrityksen organisaatiosta yhteys-

henkild (myyjd) seké& muita tarpeelliseksi néhtyja osallistujia.

Arviointi suoritetaan kokouksessa toimittajayrityksessd, arviointiin voi liittyd tehdas-
Kierros, jos se nahdaan tarpeelliseksi. Todellisen, dokumentoidun, naytén saanti on vélt-
tdmatontd, jotta varmistutaan siitd ettd toimenpiteet on tehty. Arvioinnin pisteytykselle
on tehty oma luokittelunsa, joka on ndhty perustelluksi. Kaikille tdrkeimmille toimitta-
jille asetetaan tavoite (yli 600 pisteen), ettd heidat saadaan nyt tai tulevaisuudessa vahin-
tdan hyvéksytylle alueelle. Pitkdn aikavalin tavoitteena on vahintaan 750 pisteen saavut-
taminen. Toimittaja- arvioinnit pyritdan suorittamaan kaikille A luokan toimittajille ker-

ran 1- 2 vuodessa. Muille toimittajille arviointeja tehd&an erikseen sovittaessa.
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3.6.4 Pisteytykseen perustuva toimittajan suorituskyvyn luokittelu

Toimittaja-arvioinnin pisteytyksen perusteella tehdaan toimittajan kyvykkyyden maarit-
tely oheisessa kuviossa madriteltyjd perusteita noudattaen.

Toimittajan profiili Pisteet Toimittajan suorituskyky

Toimittajan suorituskyky vastaa Mantsisen asettamia vaatimuksia. Toimittajan tuotteet/palvelut tayttavat

Vihred 750-1000 ¥ ; F Ty . ; . . . L
aina Mantsisen spesifikaation. Toimintaa seurataan vuositasolla. Ei edellytetd korjaustoimenpiteita.

Toimittajan suorituskyky on tyydyttavaa. Toimintatavat ja jarjestelmat ovat olemassa. Toimittajan
Keltainen 600-750 tuotteet/palvelut yleensa tayttdvat Mantsisen spesifikaation. Toimittajalle on luotu kehitys- ja korjaavat
toimenpiteet arvioinnin yhteydessa.

Ei riittdvaa suorituskykya. Ei toimintajérjestelmii tai kirjattuja toimintatapoja. Tuotteet/palvelut eivit tayta
Mantsisen spesifikaatioita. Toimittaja on poistettava toimittajaluettelosta.

Kuvio 9 Toimittajien suorituskyky [13]

4  TULOKSET

Tassa osiossa kasitelldaan kehittdmistehtavan tuloksia. Tuloksista osa luotiin kehittdmis-
prosessin aikana. Téllaisia olivat reklamaatio-prosessin uusi toimintatapa ja toimittaja-
arvioiden tekeminen toimittajille. Loppuvaiheessa kehitettiin toimittajan tuloskortti,
joka kokoaa yhteen prosessin aikana luotuja mittareita ja muuta materiaalia. Liséksi
prosessin aikana tehtiin materiaalia toiminnan edelleen kehittamisen tueksi, josta esi-

merkkind tyohon sisalletyt kaaviot.

4.1 Mantsisen toimittajien tuloskortti

Toimittajan tuloskorttia ryhdyttiin kehittdmaan naistd aiemmin tarpeellisiksi mééritel-

lyistd mittareista lahtien. Lisaksi tuloskortti on pyritty luomaan siten, ettd sitd voidaan
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kayttad jatkossa helposti mahdollisimman monen toimittajan kanssa. Mittareita valitta-
essa on pyritty huomioimaan pyrkimys reaktiivisesta hankinnasta kohti proaktiivista
hankintaa, miké taytyy olla tavoitteena tulevaisuudessa. Samalla on pyritty pitdamaan
mielessd Balanced Scorecardin periaatteet mittariston tasapainoisuudesta ja pyrkimys

lean-metodin mukaiseen toimintaan.

Toimittajan tuloskorttiin on nyt valittu seuraavat asiat:

Toimittajan luokittelu (A, B, C, D, E), tdma madrittelee sen, kuinka térked toimittaja on
yrityksen kannalta ja kuinka toimittajaan suhtaudutaan ostotoimintaa edelleen kehitetta-

essa.

Toimitusvarmuus (%) kausittain, tatd seurataan kuukausittain ja myos trendi naytetdén

tuloskortissa.

Reklamaatioiden maara kaudessa (kpl), tata seurataan kausittain, mahdollisesti on teh-

tdvd myos euroméaardinen mittari.

Toimittaja-arvioinnin pisteytys, viimeisimman toimittajalle tehdyn arvioinnin pistemaa-

r4, arviointitaajuus maéritellaan jatkossa toimittajaluokittelun perusteella.

Kehityskohteet seuraavalle vuodelle (3 kpl), ndm& maaritellddn toimittaja-arvioinnin

yhteydessd, edistymisté seurataan havainnollisilla ”liikennevaloilla™.

Hintakehityksen seuranta tarkeimmille nimikkeille (€), valitaan muutama tarkein nimike

hintakehityksen seurantaan.

Lisdksi toimittajakohtaisesti luodaan tavoitteet numeraalisille mittareille ja niiden tilaa
seurataan myos liikennevaloilla” jotka nakyvét tuloskortissa (liite 3 toimittajan tulos-
kortti). Tarkoitus on, ettd ainakin aluksi, tuloskortteja tehddin vain toimittajaryhmaén A
valituille toimittajille. Tuloskorttiin voidaan valita mittareita toimittajakohtaisesti ja
sallitut raja-arvot méaritelld&n myos toimittajakohtaisesti. Kyseiset tuloskortit tallenne-
taan yhteisesti sovittuun hakemistoon, josta ne ovat helposti 16ydettévissa. Liséksi toi-

mittajien Kkortit sellaisenaan tai joitakin tietoa karsien lahetetddn séd&nndllisesti tiedoksi
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toimittajille. Tavoitteena on, ettd tdma tehdain ainakin neljannesvuosittain. Kaikkien
toimittajien mittareista tehd&an yhteenveto erillisen Excel-tiedostoon, josta voidaan hel-
posti tehd& toimittajien valisia vertailuja. N&ité tietoja kaytetdan toimittajien toiminnan
edelleen kehittdmiseen. Jatkossa tietoa voidaan tarpeen mukaan jakaa myds koko orga-
nisaatiolle. Myo6s toimittajien palkitseminen hyvin suoritetusta toiminnasta on tulevai-
suudessa mahdollista.

4.2 Toimittajan tuloskortin edelleen kehittdminen

Kaytannon kokemusta nyt luodusta toimittajan tuloskortista ei ole vield ehditty saavut-
taa, joten siihen ei ole projektin kuluessa tehty muutoksia. Sen edelleen kehittdminen on

varmasti hyodyllista ja tarpeellista.

Kéayttoonotto ja jatkuva parantaminen

Mittariston tiedon kerddminen pyritaan tekemaan mahdollisimman automaattisesti. Asi-
anomaisille henkil6ille on jarjestettava yrityksen sisdista koulutusta tuloskortin kéytta-
misestd. Yhdessa (osto- ja tuotanto-osasto) on valittava toimittajat, joiden kanssa kortti
otetaan ensiksi kayttoon ja laaditaan toimintasuunnitelma siitd kuinka edetaan. Tulos-
korttien luominen ja paivittdminen on jaettava vastuuostajittain. Toimittajille on tiedo-
tettava tuloskortin kayttdonotosta. Ostajan vastuulla on se, ettd asioita seurataan ja ra-
portoidaan eteenpdin ja myos se ettd toimintaa edelleen kehitetddn ao. toimittajan kans-

Sa.

5 JOHTOPAATOKSET

Tassé osiossa pohditaan sitd, kuinka hyvin tyolle asetetut tavoitteet toteutuivat ja mita
jatkokehitysehdotuksia tyon toteutuksen aikana on tullut esille. Toiveena on, ettd tassa

esitetyt asia voivat antaa tukea mahdollisille jatkokehitystoimille.
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5.1 Tavoitteiden toteutuminen

Alussa maadriteltyind kehitystehtdvan tavoitteina oli syventdd osaamista mittaamisen
osa-alueella. Tdm4 tavoite on toteutunut mielestani hyvin siltd osin, kun on syvennytty
mittaamisen peruskysymyksiin. Yrityksen nykytila mittaamisen osalta on selkiytynyt.
Tietoa Balanced Scorecardin filosofiasta ja kaytdsta on pystytty hyvin I6ytdmaan. Li-
séksi on huomioitu toinen tapa kasitella samaa asiaa — Scor-malli. Samalla on lisatty
tietamysta lean-metodin mukaisesta toimitusketjun hallinasta.

Lahtotilanteessa oli tarve luoda muutamia uusia ja toimivia kéytantojd, joita voidaan
kayttdd ostotoiminnan laadun seuraamisen ja varmistamisen sekd ostotoiminnan jatku-
van kehittdmisen apuvalineend. Tavoitteena oli myds luoda uusia ty6kaluja esimerkiksi
toimitusvarmuuden seurannan ja raportoinnin avuksi. Samalla pyrittiin mahdollistamaan
tarvittavien toimenpiteiden toteuttaminen ja kdyttoon otto. Tallaisia toimenpiteitd ovat
mm. reklamoinnin dokumentoinnin parantaminen ja reklamaatiokulujen jarjestelmalli-

nen seuranta ja reklamaatiokulujen laskuttaminen kattavammin toimittajilta.

Prosessin kuluessa on yhdessa laatuosaston kanssa luotu uusi tapa késitella toimittajare-
klamaatioita ja se on otettu myos kayttoon viimeisen 3 kk:n aikana. Toimittajilta on
laskutettu kuluja kattavammin ja reklamaatioiden kasittelyn vaiheita, pystytdin nyt jar-
jestelmén ansiosta, entistd paremmin seuraamaan. Raportointia ja ohjeistusta on edel-

leen kehitettava.

Yhten& tavoitteena oli luoda uusia ja edelleen kehittdd muutamia jo olemassa olevia
toimittajamittareita ja mahdollistaa niiden kdyttéonotto. Tavoitteena on ollut toteuttaa
myo6s yksi kaytannon esimerkki siten, ettd maariteltyjen periaatteiden pohjalta tehdaan
k&ytannon toimenpiteitd, kuten esimerkiksi nk. toimittajan vuosikatselmus. Tyon paa-
maaréna oli myos selvittda sitd kuinka yritys voi saada kilpailuetua tekemall& oikeanlai-

sia mittareita.

Tyon kuluessa on luotu nk. toimittajantuloskortti jossa néihin kysymyksiin on yritetty
etsid vastauksia. Tuloskortin avulla monia haluttuja asioita saadaan paremmin nékyvak-

si ja ne voidaan nyt keskitetysti dokumentoida. Toimittajan nk. vuosikatselmusasia on
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paatetty jattadd jatkokehityskohteen aiheeksi. Kilpailuedun saavuttamisesta ei ole tutki-

muksen aikana pystytty antamaan ndyttoa.

Tavoitteena oli myos selventdd ostamisen uusia suuntauksia ja esim. hankinnan uutta
maadrittelyd, jossa siirrytd&n perinteisesta ostamisesta toimittajamarkkinoiden hallintaan.
Tahan tavoitteeseen perehdyttiin lyhyell& teoria osuudella, jossa selvitettiin hankinnan
kehittymista reaktiivisesta hankinnasta kohti proaktiivista hankintaa. Né&itd asioita on

pyritty huomioimaan myds toimittajan tuloskorttia luotaessa.

Omana henkilokohtaisena tavoitteenani oli syventéa tietotaitoani hankintojen alueella ja
kehittya paremmaksi ammattilaiseksi omassa tydssani. Opinndyteyon aikana selvitetta-
vad tietoa ja luotuja uusia toimintamalleja aioin kayttaa tukena jokapaivaisessa tydssani.
Omat tavoitteeni ovat toteutuneet mielesténi hyvin. Nyt minulla on paremmat valmiudet
kehittdd edelleen omia tydmenetelmidni ja minulla on enemmaén tietoa mittareiden ke-
hittdmisesta ja siihen osa-alueeseen liittyvista asioista. Liséksi olen saanut muutamia
hyvia uusia tyokaluja rutiiniluontoisten tyotehtdvien hoitamiseen, ja uskon etta niiden
ansiosta tyQaikaa vapautuu toimittajien toiminnan kehittdmiseen. Tyoni ja tyGtapojen
kehittdminen on saanut uutta pontta ja tastd on mielestani hyva jatkaa eteenpain.

5.2 Jatkokehitysehdotukset

Ensimmaisend jatkokehitysehdotuksena on se, ettd yrityksessa tehd&én tarkempaa ana-
lyysié nykyisista ostoista, niiden lukumaérista ja mahdollisesti myos laadusta seka teh-
daan yksityiskohtaista luokittelua erityyppisten ostojen vélilla. Aivan ensimmaéisena
tulee kuitenkin tehd& tdsmennetty hankintaprosessin kuvaus olemassa olevista kéytan-
noistd, jotta saataisiin selked kuva nyKkyisista hankintatoimen toimintatavoista. Tavoit-
teena voisi olla se, ettd tehdddn myods hankintojen nk. portfolioanalyysi esimerkiksi
Kraljicin matriisin avulla. Tama auttaisi luokittelemaan nykyistd paremmin yrityksen
ostamia tuotteita ja palveluja. Tamé& saisi myds havaitsemaan sen, ettd kaikki ostetut
tuotteet ja palvelut eivat ole yritykselle samanarvoisia. Matriisi on sinalladan melko yk-
sinkertainen toteuttaa ja siitd johtuen se on hyvin helposti kaytettava ja sitd on selkea

tulkita. Analyysi tulisi tehd& tuote- ja palvelu- eiké toimittajakohtaisesti. Nailla toimen-
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piteillda pyritadn luomaan mahdollisimman realistinen kuva yrityksen nykyisesté osta-

mistoiminnasta ja -toimintatavoista.

Toisena jatkokehitysehdotuksenani ehdotan, etta tuotanto- ja osto-organisaatio kéavisivat
yhdessa uudelleen 1api nykyistd mittareiden tilaa ja miettisivat ovatko ne tarpeeksi mo-
nipuolisia ja kattavia. Samalla tulisi mietti&, ovatko kaikki mittarit johdettu siten, ettd ne
palvelevat hyvin yrityksen nykyista strategiaa. En véité ettd ndin olisi, mutta mielestani

asiaa on pohdittava lis&a ja siita tulee tehda oikeita johtopaatoksia.

Kolmas jatkokehityksen kohde voisi olla uuden toimittajan tuloskortin laajan kayttoon-
oton mahdollistaminen. Mahdollistamisella tarkoitan sitd, ettd toimittajien luokittelu
tehdaan kattavasti, valitaan toimittajat joille tuloskortti luodaan ja toimittajakohtaiset
mittarit ja niiden raja-arvot méaéritellaan. IThmisia seké asiakas- ettd toimittajayrityksissa
koulutetaan mittariston kayttoon. Toivon ettd ndill4 olemassa olevilla, kuten toimittaja-
arvioineilla, ja nyt Mantsisella kehitetyilla tyokaluilla, kuten toimittajan tuloskortilla ja
reklamaatioiden seurannalla, pyritdan edistimaan siirtymista kohti proaktiivista hankin-
taa. Toimittajia tulee mielestani aktiivisesti myds johtaa mahdollisten sopimuksien teon
jalkeen ja apuna téssa voivat toimia mm. toimittajan tuloskortti ja nk. toimittajan kehi-
tyskeskustelu, muita keinoja voisivat olla esimerkiksi toimittajapdivat, jolloin useita

toimittajia on samaan aikaan oppimassa asioita sekd Mantsiselta, ettd toinen toisiltaan.

Neljantena kohteena on mielesténi hankintaorganisaation ja sen toiminnan mittaamisen
edelleen kehittdminen. Jo olemassa olevien mittareiden kohteiden (toimitusvarmuus,

reklamaatiot) lisaksi kohteina voisivat olla:

e laatu

e sSuUjuvuus

e operatiivisen prosessin mittaaminen

e asiakkaan kokeman lisdarvon kehittyminen

e toimittajien ja oman organisaation luovuus ja innovatiivisuus

¢ hankintaorganisaation muulle organisaatiolle tarjoama tuki ja hyoty
e yhteistyokyky

e toimittajamarkkinoiden tuntemus ja hyddyntdminen.
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Tdassa kohtaa suosittelen Scor-malliin tutustumista ja sen arviointia, kuinka siind luodut
mittarit ja mittaristot sopisivat yrityksen omaan kayttoon. Nyt on myos pyrittava kehit-
tdmaan ostotoimintaa siten, ettd kehittdmistoimista saataisiin jatkuvaa ja prosesseista

mahdollisimman pitkalle automatisoituja seka helppokéyttoista.

Yleisend haasteena mittareita luotaessa on se, kuinka luoda positiivisia mittareita nega-
tiivisten mittareiden sijaan. Mittarit ovat usein/ yleisesti sellaisia, ettd niillda mitataan
negatiivissévyisié asioita positiivisten sijaan. Esimerkiksi reklamaatioiden (= epaonnis-
tumisten) mééarad, vaikkakin reklamaatiot antavat mielestani mahdollisuuden toiminnan
kehittymiselle. Positiivisia mittareita voisivat esimerkiksi olla toimittajalta tulleiden
kehitysideoiden maérien seuraaminen, seka toimittajan ongelmaratkaisukyvyn seuraa-
minen. Toiminnan kannalta on tarkead, kuinka nopeasti ongelmaan puututaan ja se rat-
kaistaan, ja voiko toimittaja ratkaista jopa sellaisen ongelman, joka ei ole toimittaja-

vaan asiakaslahtoinen.

On pidettdva mielessd, ettd hankintastrategian tulee aina nivoutua vahvasti yrityksen
strategiaan. Tarke&& on laaja prosessindkokulma siten, ettd hankinta ei ole vain osa tuo-
tantoa vaan osa Mantsisen toimintaa. On myds muistettava etta hankinnan ammattilaiset
ovat johdon tarkein yhteys yrityksen ulkopuoliseen toimitusketjuun. Téssa kaikessa os-
totoiminnan laadunvarmistuksen ja toiminnanohjauksen edelleen kehittdminen on mie-
lestdni avainasemassa ja toivon ettd tdma tyd on auttanut matkalla kohti nditd padmaa-

ria.
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‘MANTSINEN’

TOIMITTAJAPOIKKEAMA
SUPPLIER NONCONFORMITY

Liite 1

Toimittaja / Supplier
Toimittaja
#PUUTTUU!
#PUUTTUU!
#PUUTTUU!
#PUUTTUU!

Lahettaja / Sender
Mantsinen Group Ltd Oy
Valikankaantie 3
80400 Ylamylly,
Finland

Reklamaationumero / Claim Number

2012SNC 0

Poikkeaman pvm / NC Date

pvm

Tilausnumero / Order Number

Tilauksen pvm/ Order Date

Laatija / Author
Laatija

Nimikenumerot / Partnumbers

Nimikkeen kuvaus / Part Description

Konetyyppi / Machine Type

Osan luokka / Part Category

Poikkeamaluokka / Defect Category

Kayttod korjattuna Kaytto poikkeusluvalla Romutus
Use as Repaired Use by Exeptional Permission Scrapping
Maara Maara Maara
Quantity Quantity Quantity

Toimittaja korjaa
Supplier Will Repair
Havaitsija korjaa
Observer Will Repair

Luvan antaja
Authorized by

Toimittaja romuttaa
Supplier will Scrap

Asiakas romuttaa
Customer will Scrap

Huom! €/h Selvitysaika / tuntia Korjausaika / tuntia Laatukustannus
Note! Detect Time / h Repair Time / h Quality Cost
65 0
Poikkeaman kuvaus / Description of Nonconformity
Otsikkokuvaus
Poikkeaman tarkenne / Specify of Nonconformity
VASTAANOTTOTARKASTUS! ACCEPTANCE INSPECTION! El/NO

Toimitukseen merkintd Reklamaationumero ja " TARKASTETTAVA TOIMITUS!" Delivery marking Claim Number and "INSPECTION BATCH!"
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Toiminta-ajatuksessa tulisi huomioida asiakaspohja, niin ettei olla yhden asiakkaan varassa.

Korkeisiin pisteisiin vaaditaan, etta strategiset painopistealueet on maaritelty eli toimittaja on sitoutunut pitkalla tahtaimella kehittamaan niita tuotteita ja

MHM TOIMITTAJA-ARVIOINTI ez
Yritys: Yrityksen nimi Vihrea  1000-750
MANTSINEH ) .H.enlfilfi Etunimi Sukunimi, Etunimi Sukunimi, Etunimi Sukunimi
Arviointipaiva: p.k.ww Punainen 599-400
Anvioijat: Etunimi Sukunimi, Etunimi Sukunimi, Etunimi Sukunimi Musta 399-0
Arviointialueet |Pisteyt¥ksen arviointiperusteet Pisteet (max 1000)(@ 0
1. |Ympéristéasiat max 40 0
1.1 | Ympéristojarjestelméa Sertifioitu 20
Toimiva jarjestelma 15
Suunnitteilla (nayttoa) 5
Eiole 0
Joillain suuremmilla toiminimilla voi olla sertifioitu jarjestelma. Paikallisilta Pk-yrityksilta ja materiaalitoimittajilta on sita kohtuutonta vaatia korkean hinnan ja
Jos ympéristdasioiden hoidon eteen on jotain tehty, taytyy siita olla néytt6& saadakseen viisi pistetté.
1.2 | Ymparistonakokohtien huomioonotto toiminnassa Jatkuva parantaminen 20
Valmius toimittaa pyytamamme tiedot 15
Huomioinut tilaajan ymparistoohjeet 10
Jossain méérin 5
Saadakseen 15 pistetta on toimittajan oltava valmis antamaan pyytamamme tiedot. Esim. ovatko lakisaateiset velvoitteet taytetty, mitka ovat liiketoiminnan
10 pistetté saadakseen on toimittajan taytynyt tutustua alueen suurteollisuuden ympéristdperiaatteisiin.
|2. |Laatujarjestelmé- ja johtaminen max 60 0
2.1 |Laatujarjestelma Sertifioitu 20
Toimiva jarjestelma 15
Sisaiset auditoinnit kaytossa 10
Suunnitteilla (nayttoa) 5
Eiole 0
Sertifioitua laatujariestelmaé ei pida nostaa kynnyskysymykseksi. Toimivaksi todettu jariestelmé on jo merkittava ja antaa 15 pistetta.
Sisdaisia auditointeja (esim. nailla lomakkeen k silld) tulisi suorittaa saadakseen 10 pistetta.
2.2 | Tuotteiden tai palveluiden laatuseuranta Jatkuvaa 20
Satunnaista 10
Ei 0
|| Tarkoittaa suurteollisuuden asettamien ja toimittajien kanssa yhteisesti sovittujen materiaalien ja palveluiden laatukriteereiden seurantaa.
2.3 |Omavalvonta / laatutarkastusten suorittaminen tydprosessin |Kylla, useissa vaiheissa 20
ja toimituksen eri vaiheissa Vain alku- tai lopputarkastus 10
Vain pistokokeita 5
Ei 0
Omavalvonta tarkoittaa sisaista valvontaa. Toimittaja ottaa vastuun tuotteen moitteettomasta kunnosta tai tydsuoritteen laadusta ettei asiakkaan tarvitse
suorittaa tarkistuksia.
3. |Tuote-/palvelun laatu (valitaan atai b) max 30 0
3.1 | Palvelutoimittajat: Optimaalinen 30
a |Tuotteiden tai palveluiden laatutasot ja laadun tasaisuus Poikkeaa hieman optimaalisesta 20
Runsaammin poikkeamia 10
Suuria puutteita 0
Optimaalinen taso on yhteisen sopimuksen mukainen. Poikkeaa hieman optimaalisesta/"teknista
3.1 |Materiaalitoimittajat: Poikkeuksetta 30
b |Kyky tayttaa sovitut laatu- ja palvelutasot Hyvin usein 20
Usein 10
Harvoin 0
|___|Tarkoittaa alihankkijan ja tilaajan yhdessa sopimia laatutasoja.
|4. |Kaupalliset ja taloudelliset seikat max 250 0
4.1 [Vakavaraisuus ja likviditeetti Hyva 20
Keskimaarin kunnossa 15
Huono 0
Asiaa selventavia tietolahteité ovat esim. Kauppalehti, luottotiedot ja kaupparekisterista saatava viimeinen tilinpéatos. (Toimittaja voi olla vakavarainen,
mutta ei omaa maksuvalmiutta? Maksuvalmius voi olla hyvé, mutta toiminta voi olla hoidettu velkapadomalla?)
4.2 | Yhteiskunnallisten velvoitteiden hoito (mm. lakisaateiset Hoidettu saannollisesti 20
maksut) Joskus viivastyksia 10
Ei ole hoidettu 0
Mm. elakemaksut, ennakkopidatykset, tulo- ja arvonliséverot.
4.3 | Tuotevalikoima/palvelutarjonta suurteollisuuden tarpeiden Erinomainen 20
mukainen Osittain 15
Vain pienelté osin 5
Materiaalien varastointi ja toimitusrytmi sovittu tilaajan kanssa. Kunnossapitohenkiloston kanssa yhdessa maaritelty palvelutarjonnan monitaitoisuus tai
erikoisosaaminen.
4.4 |Referenssit Hyvat 20
Keskimaaraiset 10
Eiole 0
Jos on esittaa suurteollisuuden antamia referenssejd, niin on mahdollisuus korkeampiin pisteisiin.
4.5 [ Suunnittelu- ja/tai toiminnalliset resurssit Laaja verkostoituminen 20
Yhteistydsuhteita olemassa 15
Vain omaa kapasiteetti 10
Saadakseen korkeimman pisteméaé&rén on osoitettava pitkajannitteiseen toimintaan pohjautuvia yhteistydmuotoja alueen yritysten kanssa silloin, kun
|__|yhteistydlle on olemassa realistiset edellytykset.
4.6 | Yrityksen henki 20
15
0
Auditointitilanteessa suoritetut keskustelut toimivan johdon ja
4.7 |Henkilokunnan ammattitaito 30
20
Keskiméaaraista heikompi 5
Tyon laatu ja virhekustannusten maara, seké keskusteluissa esiin tulevat tiedot kertovat paljon ammattitaidosta.
4.8 |Panostus henkilokunnan kehittamiseen Jatkuva koulutus 20
Aika ajoin 15
Ei koulutusta 0
Téassa kohdassa tarkastellaan onko toimittajan alalla, toimintaprosesseissa ja toimintatavoissa tapahtunut muutoksia. Koulutusta on annettava tarpeiden
mukaan.
4.9 |Henkilokunnan tietoisuus asiakasvaatimuksista Hyvéa 20
Keskimaarainen 15
Heikko 0
- rusteella)
4. |Suorituskyvyn mittaaminen Laajaa, jatkuvaa 30
10 Melko paljon 20
Jonkin verran 10
Ei olleenkaan 0
Selvitetaan ja vaaditaan nayttoa maaritellyista tunnusluvuista, mittaamisesta ja maaritellyista tavoitteista.
|| Taloudellisina mittareina voivat olla esim. kannattavuus, maksuvalmius, vakavaraisuus ja toiminnallisina esim. toimitusvarmuus, reklamaatiot ja
4. |Toiminta-ajatus (strategia) Selkea 30
11 Ei niin selke& 15
Hailyvé S
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Varastoinnin selkeys ja jarjestys seké oikea-aikaiset kulietukset antavat parhaan kokonaishyddyn.

5. [Hinnoittelu max 50 0
5.1 [ Toimitetun kokonaispalvelun hinta-/laatusuhde Parempi kuin keskimaarin kilpailijoilla 30
Keskiméaéarainen 15
Huonompi kuin kilpailijoilla 0
Téssa ei haeta halvinta hintaa vaan kokonaisedullisuutta. Kuinka tuote tai palvelu pidemmalla tahtaimelld ta
5.2 [Joustavuus, neuvotteluhalu Aina joustava 20
Yleensa joustava 15
Harvoin joustava 0
Selvitetdén halukkuutta osallistua kutsuttaessa hintoja koskeviin neuvotteluihin tai ottaa oma-aloitteisesti esiin markkinoilla tapahtuneet muutokset.
6. |Toimitus max 160 0
6.1 | Sovittujen toimitusaikojen pitaminen (kuluva vuosi) Aina (95%) 30
Lahes aina (85%) 20
Useimmiten (70%) 10
Suuria puutteita (>50%) 0
Huomioi korkea pisteméaara! On erittain tarkeaa, ettd esim. seisokkeihin tilatut materiaalit ovat oikea-aikaisesti kaytettavissa tai, etta tyot valmistuvat juuri
sopimuksen mukaisesti.
6.2 | Dokumentit Aina kunnossa 30
Lahes aina 25
Useimmiten 15
Virheita usein 0
Tilausten, lahtotietojen ja muutoksien hallinta.
Taytyy huomioida mm. tarjoukset ja tilausvahvistukset seké ennen kaikkea lahetysluettelot, rahtikirjat, tuntilistat ja laskut.
6.3 | Sovitut toimitusmaarat/tyd kerralla valmiiksi Tasmaa aina, moitteeton 30
Joskus puutteita 15
Usein huomauttamista 0
| |Jalkitoimitukset ja myShastyneet tydsuoritukset ovat ikévié virhekustannuksia.
6.4 | Pakkausmateriaali Kierratettavisséa oleva 20
Voi havittaa polttamalla 15
Ongelmajatetta 0
On huomioitava, etté esim. PVC-muovipakkaukset eivét ole poltettavia, vaan ongelmajétetta.
6.5 | Pakkaus- ja/tai kuljetusvauriot Ei vaurioita 10
Harvoin 5
Usein 0
Pakkaus- tai kulietusvauriot on todettava heti purkausvaiheessa tai muutoin menetetaén valitusmahdollisuus eiké néin ollen saada korvausta.
6.6 | Poikkeavuuksista tiedottaminen valittmésti Aina 20
Useimmiten 10
Harvoin 0
Materiaalitoimittajien kohdalla maarén, laadun tai sovittujen toimitusaikojen poikkeamat tai palvelusuoritteessa sattuneet virheet tai myghéstymiset.
6.7 |Materiaalin ja alihankinnan hallinta Aina 20
Useimmiten 10
Harvoin 0
Materiaalin saatavuus on varmistettu poikkeavissakin olosuhteissa. Toimittajan alihankintaketju on listattu, valvottu ja hyvéksytetty asiakkaalla.
7. |Tilat ja laitteet max 110 0
7.1 |Rakennukset Hyvakuntoiset tilat 20
Kohtalaisessa kunnossa 15
Heikossa kunnossa 0
Rakennusten kunto ilmenté& muutoinkin hyvin hoidettua liiketoimintaa. "Prameus" voi nakya hinnassa.
7.2 | Tilojen jarjestely, valmistusprosessi Toimiva 20
Jonkin verran toivomisen varaa 15
Heikko 0
Prosessi, tuotantoketju ja/tai materiaalivirrat logistisesti oikein hoidettu. Ei turhia siirtoja.Prosessit on kuvattu ja dokumentoitu.
7.3 | Tilojen siisteys ja turvallisuus Erinomainen 20
Hyva 15
Tyydyttava 10
Heikko 0
Tilojen siisteys viestii kaikin puolin firman "hengesta" ja vastuuntunnosta. Ty&turvallisuus on huomioitu ja hatapoistuminen hoidettu.
Lukitukset ovat_ajanatasalla ja kulunvalvonta seurannassa. Rakennusten vakuutukset ovat kunnossa.
7.4 | Tuotantokoneet, kuljetuskalusto Uudet ja hyvakuntoiset 20
lakkaammat, mutta hyvakuntoiset 15
Keskiméaéaréiset 10
Huonot 0
Hyvékuntoisilla koneilla ja laitteilla saavutetaan parhaiten tilaajan vaatimukset.
7.5 | Tietojarjestelmat Hyvin toimivat 10
Kohtalaiset 5
Toivomisen varaa 0
Asioiden joustavan hoidon edellytys on toimivat tietojarjestelmat.
7.6 | Varastointi- ja kuljetus Erinomainen 20
Tyydyttava 15
Toivomisen varaa 5
Heikosti hoidettu 0
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8. |Tuotteiden tai palveluiden kehittdminen max 60 0
8.1 | Tuote- ja palvelukehitys Aktiivinen 30
Keskitasoa 20
Matala 0
Onko toimittaja kiinnostunut pitkélla tahtaimella kehittimaan asiakkaille tarjoamiaan tuotteita ja palveluja.
8.2 | Palvelutoimittajat: Kaikilla tyoturvallisuuskortit 30
a |Tyoturvallisuusasiat huomioitu toiminnassa Aktiivinen tapaturmaseuranta 15
Tapaturmatilastointi 5
Ei seurantaa 0
Kortin perusajatus on sama kuin Tulitydkortissa. Kortin saamiseksi tullaan toimittajille jarjestamaan koulutustilaisuuksia. Aktiivinen tapaturmaseuranta
| |siséltdé myds vaaratilanneseurannan.
8.2 [Materiaalitoimittajat: Tybturvallisuuden tavoitteellisuus / ohjeistus 30
b | Tybturvallisuusasiat huomioitu toiminnassa Aktiivinen tapaturmaseuranta 20
Tapaturmatilastointi 15
Ei seurantaa 0
Ohjeistuksesta taytyy 16ytya ohjeita ennaltaehkéisysté saadakseen korkeimmat pisteet.
9. |Asiakaspalvelu jatekninen tuki max 110 0
9.1 |Asiakaslahtdisyys toiminnassa Korkea 30
Normaali 20
Matala 0
Asiakkaan tarpeiden huomioonottaminen. Asiakaskeskeisyyden on tuotava parannusta suurteollisuuden kilpailukykyyn. (Win-Win -periaate toteutuu.)
9.2 |Innovaatio, tieto/taito, ongelmanratkaisutaito Korkea 30
Normaali 20
Matala 0
Saadakseen korkeat pisteet tulee toimittajan etsié aktiivisesti omatoimisesti tai yhteistoimin tilaajan kanssa tehokkaita ja edullisia keinoja joilla tilaajan
odotukset tayttyvét, seké etsid uusia, taloudellisempia tuotteita ja palvelumuotoja. Rationaalinen yritys kysyy jatkuvasti itseltdén mité tydpanoksia tai
9.3 | Yhteydenpito: halu ja nopeus Innokas 20
Normaali 15
Haluton 0
Yhteydenpito on erittéin tarkedd, mutta taytyy ottaa huomioon mahdollinen viienergisyys tai liika innokkuus.
9.4 |Reklamaatioiden hoito ja korjaus seka ehkaiseva toiminta  |Osaava 30
Toimiva 10
Ei Kunnossa 0
Reklamaatioihin odotetaan vastausta valittdmésti! Ehkaisevélla toiminnalla tarkoitetaan, etta toimittajan tulee olla valmis antamaan kirjallinen selvitys siita
kuinka aikoo toimia ettei vastaava virhe toistu.
10. [Tuotanto max 130 0
10. | Tarkastus- ja mittausvélineet Hyvat 30
1 Keskimé&araiset 20
Keskimé&araista heikommat 0
Valineet on listattu, merkattu ja ne tarkistetaan saénndllisesti. Kalibrointiprosessi kattaa kaikki dokumentoitaviin mittauksiin kéytettavat mittavalineet.
10. | Tuotannon tyovalineet Hyvéat 30
2 Keskiméaaraiset 20
Keskiméaaréaista heikommat 0
Vélineet, laitteet ja koneet on huollettu ja kayttdkunnossa. Avainkoneille on tehty riskikartoitus tuotannon varmistamiseksi.
10. | Tydohjeet, kuvat, vaatimukset ja maaraykset Erinomainen 30
3 Hyva 20
Tyydyttava 10
Tietojen saatavuus ja hyddyntaminen valmistuksessa. Tuotteiden valmistus on ohjeistettu ja valvottu. Vialliset tuotteet poistetaan tai korjataan ennen toimitusta.
Valmistusprosessi toimii_laadukkaasti ja tarvittavat tarkastukset dokumentoidaan. Viralliset méaréykset on huomioitu ja dokumentoitu.
10. | Tuotannon materiaalit Erinomainen 20
4 Hyva 15
Tyydyttava 5
Kéaytettdvat materiaalit on tarkastettu ja ne voidaan jaljittdd mydhemmin. Ainestodistukset on saatavilla.
10. | Laadunhallinta ja jatkuva parantaminen Erinomainen 20
5 Hyvéa 15
Tyydyttava 5

Toiminnassa havaitut ongelmat kirjataan ylos ja niille suoritetaan korjaavia- seké ehkaisevié toimenpiteité.
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TOIMITTAJAN TULOSKORTTI
MANTSINEN SUPPLIER SCORECARD

Toimittaja / Supplier Laatija / Author Toimittajaluokka
Yritys Oy J Hiltunen
Toimittajanumero / Supplier number pvm / Date A
12345 6.3.2012
Rivikohtainen Toimittajan poikkemat kpl /
toimitusvarmuus % / kausi kausi Viimeisimman toimittaja-auditoinnin pisteytys
2 90 % 12/11 |@ 15 kpl | 3/9-2/10
o 70 % 112 |o 10  kpl | 3m10-211 635
2 50 % 212 |o 10 kpl |311-212
Seuraavan toimittajan kehityskeskustelun paivamaara Auditointi paivamaara
29.8.2012 29.8.2011
Kehityskohteet
1 |Pakkaaminen, pakkausmateriaalien kayton minimointi (8]
Toimittajan hallinta, lista alihankkijoistatehtéva ja toimitettava Mantsiselle (@]
3 |Toimitusaika ja -varmuus 100 % (]
Nimikkeiden hintakehitys kolme tarkeinta nimiketta
Kausi
Nimike 1/11 2/11 3/11 4/11 1/12 2/12 3/12
1 XX-XXXX 100 78 80 88 88 85 85
300 450 450 450 450 450 350
3 XX-XXXX 70 100 150 200 150 100 120
500
400
s X X-XXXX 300
XX-XXXX

Y X-X XXX 200 /\
—

100 ’ﬁ

0 T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Toimitusvarmuus
100
80 80 a N
60 0 0 0
2 0 & & 50
40
N5
20
0

3/11 4/11 5/11 6/11 7/11 8/11 9/11 10/11 11/11 12/11 1/12 2/12




