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Tyon tavoitteena oli luoda uuden toimittajan valintaprosessi Ponsse Oyj:n toimintajarjestelmaan

seké luoda ja kehittaa siihen liittyvia tyokaluja ja dokumentteja strategisen hankintatoimen tueksi.

Tutkimus oli kvalitatiivinen toimintatutkimus ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui hankin-
tatoimen toimittajavalinnasta seké sen prosessista. Tutkimustieto koostui kyselylomaketutkimuk-
sesta ja henkilokohtaisista teemahaastatteluista hankintatoimen asiantuntijoille sek& samankal-
taisen tuotannon ja toiminnan omaavaan suomalaisen yrityksen benchmarkingista. Tydssa esitel-
tiin tiedonkeruumenetelmien kautta Ponssen nykytilanne toimittajavertailussa ja valinnassa seka

kerattiin tietoa parhaasta mahdollisesta kaytannosta.

Opinnaytteen tuloksina olivat uuden toimittajan valintaprosessi organisaation toimintajarjestel-
maén seka siihen liittyvat dokumentit, kuten Ponssen hankintatoimen toimittajavaatimusten esi-

tys, uuden toimittajan kartoituslomake ja toimittajavertailun tyokalu.

Lopputuloksena hankintatoimen toimittajavalinnat ovat saman prosessin mukaan tehtynd yhden-
mukaisempia ja selkeampia. Samalla myos toimittajaksi pyrkivat yritykset ovat tietoisempia, mita
Ponsse Oyj vaatii uusilta toimittajilta ja millainen valintaprosessi kulku on. Tyokaluilla saastetaan
hankintatoimen tydaikaa, poistetaan vaarista toimittajavalinnoista johtuvia turhia kustannuksia ja
kaytettyja resursseja sekéa parhaimmillaan nopeutetaan prosessia. Luodun prosessin tavoitteena
on pienentaa riskeja uusien toimittajien valinnoissa ja kehittdd parempien toimittajavalintojen

kautta koko toimittajaverkostoa.

Opinnaytetyd antoi seuraavat jatkotoimenpiteet hankintatoimen kehittdmiselle: luodun toimittajan
valintaprosessin jatkuva kehittdminen, uuden toimittajan auditoinnin muuttaminen laajemmaksi
arvioinniksi, uuden toimittajan perehdytyksen muistilista ja toimitussuhteen paattamisen proses-

sikuvaus.
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The object of the thesis was to create a process for selecting new suppliers for Ponsse Plc and to

create and develop related tools and documents to support strategic procurement.

The research was a qualitative action survey and the theoretical framework consisted of supplier
selection and the respective process of the procurement function. Research information consist-
ed of a questionnaire survey, personal theme interviews addressed to procurement professionals
and a benchmark case of a Finnish company utilizing similar operations and production methods.
The current state of Ponsse’s supplier comparison and selection was presented through different

data acquisition methods, as well was collected the information of the best possible practice.

The results of the thesis were the process for selecting new suppliers, which was added to the
operation system of the organization, and the documents related thereto. The documents were a
presentation expressing Ponsse’s procurement requirements for the suppliers, an information

form of a new supplier and a tool for comparing suppliers.

As an outcome, the supplier selection of the procurement function is clearer and more harmo-
nized, when executed according to the process. At the same time, supplier candidates are more
aware what Ponsse Plc requires from new suppliers and how the selection process proceeds.
The utilization of the tools spares the working time of the procurement personnel, decreases the
costs and wasted resources caused by incorrect supplier selections and, in the best case, quick-
ens the process. The aim of the created process is to decrease the risks of the supplier selec-

tions and to develop the whole supplier network of Ponsse by selecting better suppliers.

The thesis gave following measures for the procurement development: the continuous improve-
ment of the supplier selection process, the development of the audit of a new supplier to a wider
evaluation, the development of a check list used in briefing a new supplier and the development

of a process model for ending co-operation with a supplier.



ALKUSANAT

Opinnaytetyoni tekeminen oli pitk& prosessi tydon ohessa, mutta nyt se on lopulta
valmis. Mielenkiintoisen ja tyonkuvaani liittyvan aiheen rajaus oli haastavaa suu-
resta kehitysinnostani johtuen, mutta onneksi toimintojen kehittaminen jatkuu

tyon ohessa.

Haluan kiittaé kaikkia opiskeluitani tukeneita ihmisia lahipiiristani seka Ponsse
Oyj:sta kyselyihin ja haastatteluihin osallistuneita tai muuten tyoéhon osallistuneita
tyokavereita. Kiitdn benchmarkkaukseen osallistunutta yritysta ja heidan yhteys-
henkil6d sujuvasta yhteistyodsta. Kiitdn myos Ponssen opintojen tukemispolitiik-
kaa seka opinnaytteeni ohjaajaa Ponsselta hankintap&éallikkoa, Tiina Haapalais-
ta. Opinahjojen puolelta kiitan suuresti Kajaanin ammattikorkeakoulun yliopetta-
jaa, Eero Pikkaraista, joka jaksoi tukea ja ohjata tydn etenemistd, mutta joka ei
valitettavasti padassyt enaa ndkemaan tyon viimeista versiota. Kiitokset myos
Centrian ammattikorkeakoulun Pekka Nokso-Koivistolle sekd Eeron tytta jatka-

neelle Arto Karjalaiselle.

Suurin kiitos kuuluu perheelleni ja ystavilleni savotan aikana tukemisesta.

lisalmessa 28.8.2016

Rebekka Ylitalo
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aihe on lahtoéisin tydnkuvani tarpeista Ponsse Oyj:n hankintatoi-
messa. Ponsse on metsdkoneita valmistava suomalainen teollisuusyritys, jossa
toimin alihankintapaallikkona. Ponsse on vuonna 1970 Einari Vidgrenin perusta-
ma yritys, jolla on vahvat juuret Vieremalld, Pohjois-Savossa. Markkinoiden Kkil-
pailun kasvaessa omaa toimintaa tulee kehittaa jatkuvasti. Ponssen hankinta-
strategia on vahvasti suunnattu toimittajaverkoston kehittamiseen, jolloin myds

opinnaytteen aihe, uuden toimittajan valintaprosessi, kuuluu siihen olennaisesti.

Tyon aihe lahti kysymyksestda, onko uuden toimittajan valinta oikea ja tehty kaik-
kia nakokulmia tarkastellen ja miten se voitaisiin tehda helpommin. Lahtokohtana
on se, ettd yrityksen keskittaesséa resursseja uusien toimittajien valintaan, toimit-
tajaverkostoon saadaan parhaat mahdolliset yhteistydkumppanit. Nain toiminnan
kehittdminen on helpompaa ja resursseja saastetdaan lisaarvoa tuottaviin tehta-

viin.

Tyon tavoitteena on luoda uuden toimittajan valintaprosessi seka siihen tarvitta-
vat tyokalut ja dokumentit. Opinnaytetyd on téarkea Ponsselle, jotta valintapro-
sessi yhden mukaistuu ja tietyn riskienhallinnan kannalta kriittiset asiat tullaan
tekemaan oikeassa jarjestyksessa ja samankaltaisesti. Lisdksi hankintatoimen
tyossa tehtavat dokumentit ja tyokalut helpottavat hankintatoimen strategista
puolta. Tyolla on myds paatdksen tekoa helpottava vaikutus, koska tehdyista

tyokaluista saadaan enemman ja selkedmmin tietoa uusista toimittajista.

Tutkimusongelmat ovat, millainen prosessin tulisi olla, jotta se pysyy kevytraken-
teisena kayton kannalta, mitd ominaisuuksia uusilla toimittajilla taytyisi olla ja mi-
ten ne selvitetaan toimittajalta. Seka millaisella tytkalulla toimittajia voidaan ver-
tailla ja miten ominaisuuksia tulisi painottaa. Tydssa selvitetdan myods bench-

markkauksen avulla hyvia kaytantdja prosessiin.

Tuloksina yrityksen toimintajarjestelmaan luotiin toimittajan valintaprosessi, johon
on liitetty eri vaiheiden dokumentit. Dokumentteihin kuuluivat Ponssen toimittaja-

vaatimusten esitys, uuden toimittajan kartoituslomake ja toimittajien vertailuty6-



kalu. Toiminta on jatkossa yhtendisempaa prosessin osalta seka tydkalujen avul-
la sdastetddn resursseja. Myos toimittajiksi pyrkiville on selkeampaa, mitd Pons-
se arvostaa toiminnassa ja mita heidan tulisi kehittdd. Kaikki tulokset toimivat jat-
kuvan parantamisen piirissa jatkossa, jotta prosessi voidaan kehittdd jatkuvasti.
Opinnaytteesta tuli myds useita eri jatkotoimenpiteita.



2 TOIMITTAJAVERTAILU JA VALINTA YLEISESTI

Suomen metalliteollisuuden ja koneenrakennuksen yrityksissa toimittajien vertai-
lu ja valintaprosessia ei ole useinkaan kuvattu yrityksen toimintaprosesseihin ko-
vin tarkasti, vaikka se on kuitenkin yksi toimittajaverkoston kehittymisen kulmaki-
vid; millaisia uusi toimijoita verkostoon valitaan ja milla perusteilla. Toimittajaver-
kostoon maaritellaan tavoitteet, osallistujat, aikataulu ja kaytettdvat menetelman,
mutta entad jos nykyiset tai uudet toimittajat eivat taytakaan vaatimuksia? Uuden
toimittaja valinta on kriittinen toiminta koko yrityksen toimintaa ajatellen. (Valko-
kari, Hakanen & Airola 2007, 8-9)

2.1 Suomen koneenrakennusteollisuuden toimittajaverkostot

Nykypaivan globalisoituminen ja sité kautta kasvaneet kilpailupaineet ovat haas-
taneet kehittdmaan yrityksen eri toimintojen yhteistyota eteenpain Suomen kal-
taisissa maissa, joissa esimerkiksi kustannustasolla kilpailu ei ole mahdollista.
Suomen teollisuudessa on haettu erilaisia kilpailukyvyn muotoja ja toimittajaver-
kostojen luominen on yksi niista (Koivisto & Mikkola 2002, 79-81). Teollisuuden
toimittajaverkostot luodaan tyypillisesti paaasiakkaan, toimittajien ja tukiorgani-
saatioiden kesken. Niiden toiminta perustuu siihen, etta jokaisessa sidosryhmas-
sa on tietty henkilostd, joka muodostaa kehitysryhman ja verkostopaivissa kay-
daan lapi yhteisia asioita. Verkostostrategiana on systemaattinen jatkuvan pa-
rantamisen kehitysmalli ja tavoitteina avoimuus, kommunikointi, alenevat kus-
tannukset, nopeus, luotettavat toimitukset ja kehityspotentiaali Koiviston ja Mik-

kolan mukaan.

Suomen merkittdvimmat verkostot ovat syntyneet kiinteasté yhteistyosta sellu- ja
paperikoneita valmistavaan teollisuuteen seka niitd ohjaavaan teknologiateolli-
suuteen. Samaan ketjuun kuuluvat sahateollisuuteen ja puunkasittelyyn koneita

valmistavat seka puunkorjuuseen koneita valmistavat yritykset, joihin myo6s



Ponsse Oyj kuuluu. Kaivosteollisuuteen, kalliorakentamiseen ja mineraalien ka-
sittelyyn kuuluvat teollisuuden yritykset ovat myos luoneet laajoja toimittajaver-
kostoja. Energiapuolella séahkotekniikkaa ja voimalaitoksia valmistavista on syn-
tynyt pitkalle vietyja verkostoja seké laivan rakentamisen ja siihen liittyvan tekno-
logiayritykset ovat myds merkittdvassa asemassa verkostoitumisessa. Lis&ksi
verkostoitumisessa ovat onnistuneet kuljetus- ja logistiikkapuoli, rakennusteolli-
suuden teknologiayritykset, liikkuvien tyokoneiden ja hy6tyajoneuvoja valmista-
vat, erilaisten teollisuuden koneita valmistavat yritykset sek&a instrumenttiteolli-
suuden valmistajat. Edella mainituista paahankkijoista muodostuu lukuisia ver-
kostoja alihankkijoineen ja toimittajineen, jotka ovat yhdessa viemassa Suomen

teollisuuden kilpailukykya eteenpdin. (Hernesniemi 2007, s. 21-24)

2.2 Toimittajaverkoston merkitys

Toimittajaverkostojen maara on havaittu selkeasti kilpailueduksi teollisuudessa ja
niiden hyotyja haetaan kustannuksien laskuna, laaduntuottokyvyn kasvuna, toi-
mitusaikojen lyhenemisessa, uusien tuotteiden ja teknologioiden kehittamiseen,
uusien markkina-alueiden valtaamisessa, liiketoiminnan uudistamiseen tai uuden
liketoimintahaaran aloittamisessa (Moéller, Rajala & Svahn 2004, 8). Yhteisty6n
ja luottamuksen rakentamiseen on monia eri toimintamalleja. Yksi niitd on ver-
koston toimittajapaivat, joissa pidetddn verkosto ajan tasalla paahankkijan liike-
toimintaympariston tilasta, tulevaisuuden nékymistd ja niistd johtuvista kehitys-
tarpeista. Muita toimintamalleja ovat Value Analysis/Value Engineering-ryhmat,
joissa kehitetdan yhdessa prosessien tehokkuutta, laaturyhmat, yhteishankinnat,
avoimet kustannusrakenteet seka yhteinen innovointi ja tuotekehittely, joissa
tuotteen ominaisuudet, laatu ja valmistettavuus on otettu huomioon alusta asti.
(Logy 2015)

Toimittajaverkostojen hallinta on haastavaa, jos koko verkoston prosesseja ei
osata hahmottaa yhtendisena vaan jokainen huolehtii vain omasta toiminnasta.

Usein verkosto elaa jatkuvasti, joka lisdd haastetta sen johtamiseen. lloranta ja



Pajunen-Muhonen kirjoittavat, ettd verkostoa pitaisi pyrkia ennemminkin ohjaa-
maan kuin johtamaan. Verkoston ohjaamisen tulisi tapahtua johtotasolla seka
operatiivisella puolella ja sen malli taytyisi olla selkea. Verkostotoiminnan toimin-
tamalli ja pelisdannot tulisi maaritella selkeasti Valkokarin ym. mukaan. M&aritte-
lyssa taytyisi olla kokoonpano, tehtavanjako, tuote, asiakkaat, visio, kilpailustra-
tegia, kehitysteemat, prosessit ja niiden mittaaminen, seuranta ja kehittdminen
taytyisi olla jatkuvaa toimintaa. Verkostotoiminnan implementointi on kriittinen
vaihe, jotta toiminnan kuvaus perustuu oikeaan kaytantoon. (Valkokari, Hakanen
& Airola 2007, 42-43)

Toimittajaverkostoista saadaan hyo6tyja useissa asioissa, mutta verkosto on niin
vahva kuin sen heikoin lenkki. Verkoston kehittdminen on usein hidasta toimin-
taa, koska luottamus on olennaisena osana toimintaa. Yritysten tulisi hakea kehi-
tyskeskeisia toimittajia oman verkoston jaseniksi ja kehittdd uuden toimittajan
prosessi siihen kuntoon, etta silla saadaan nopeasti ja tehokkaasti vaihtoehdois-
ta paras toimittaja verkostoon. Kehittynyt verkosto myds havaitsee, jos joku ja-
senista ei kykene enaa kehittymaan samaan tahtiin kuin muu verkosto, vaikka
siihen on annettu mahdollisuus ja edellytykset. Tiivin kumppanuussuhteen on-
gelmiksi voivat muodostua heikentynyt kustannusten kontrollointi ja kilpailun
luoma tehostamispaine voidaan menettad, liséksi tuloksena voi olla rajoit-
tuneempi markkinatieto, kun on panostettu kumppanuuteen yleiset hintatason
selvityksien sijaan. Ongelmiksi voi myds muodostua olettamus toimittajan ja os-
tajan tavoitteiden yhden suuntaisuudesta, kustannus- ja suoritusvalvonnan vai-
keus, avointen kirjojen periaatteen ndennaisyys, vaikeus ohjata toimittajan kehi-
tyssuuntaan tai saada oikeudenmukainen kateosuus ketjun tehostamisesta. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 282-287)

Yritysten toive on saada omaan toimittajaverkostoon alykkaan johtamisen kautta
yritykset, jotka ovat toiminnoissaan strategisella seka operatiivisella puolella ket-
teria (Sydanmaanlakka 2014).



Alykés johtaminen mahdollistaa
strategisen ja operatiivisen ketteryyden
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KUVA 1. Organisaation ketteryys syntyy alykkaan johtamisen kautta (Sydan-
maanlakka 2014).

Yhteenvetona voitaisiin todeta, ettd kumppanuussuhde ja tiivis toimittajaverkosto
on yksi kriittisistd menestyksen tekijoista. Yritysten tulisi kuitenkin panostaa sa-
malla siihen, keté verkostossa on ja miten siihen saadaan markkinoitua mukaan

alansa osaavimman tekijat (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 241-242).

2.3 Uuden toimittajan valintaprosessi

Teoriassa uuden toimittajan valintaprosesseja on kuvattu monin eri tavoin, mutta
yleinen linjaus on karkeasti sama. Prosessi alkaa kartoituksesta, siirtyy tarjous-
pyyntbvaiheeseen, vertailuun, neuvotteluihin ja lopulta valintaan. Pekkalan mu-
kaan kartoituksessa hankintatoimi selvittaa, mita eri vaihtoehtoja markkinoilla on
ja miten eri toimittajat eroavat toisistaan toiminnoiltaan. Tasta siirrytdan tarjous-

pyyntévaiheeseen, joka kertoo toimittajien hintatason ja muut toimitusehdot. Ko-



ko hankintaprosessin aikaa vievin vaihe on toimittajien vertailu, kilpailutus ja va-
linta. Siihen kuuluu toimittajien kokonaisuuden vertailu ja lopullinen toimittajava-
linta ja sopimus. Lopuksi muille tarjoajille tulee kertoa paatos ja uuden toimittajan
kanssa alkaa yhteisty6. Yrityksella on oltava hankintastrategia ja ohjeet hankinto-
jen suorittamiseen prosessin lisdksi, jotta toiminto on tasalaatuinen. (Pekkala
2008)
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KUVA 2. Toimittajan valintaprosessi (O’'Brien 2013; Riuttamaki 2015)

Myds toisessa lahteessa Riuttaméen mukaan kuvassa 2 yleinen toimittajan valin-
taprosessi koostuu tarjouskyselyiden lahetyksen ja saatujen tarjousten jalkeen
esikarsintavaiheesta, jossa poistetaan toimittajat perusvaatimuksien pohjalta. Sii-
td edetdan tarjousten vertailuun ja siita tarkempaan toimittaja-arviointiin auditoin-
tien muodossa. Niista vaiheista jéljelle jaavien toimittajien kanssa pidetaan neu-
vottelut ja lopullisen kanssa allekirjoitetaan sopimus, jonka jalkeen prosessi on

kayty loppuun ja uusi toimittaja on valittu. (Riuttamaki 2015)



2.4 Toimittajan arviointi

Uusia toimittajia haetaan yritykseen joko uuden tuotteen tai valmistustekniikan
takia tai nykyisten toimittajien tilalle. Valinnan laajuus riippuu siita, kuinka strate-
gisesti tarkea toimittaja tulisi olemaan. Uutta toimittajaa on arvioitava ja vertailta-
va kokonaiskuvaa tarkastellen ja ottaen huomioon kokonaiskustannukset pelkan
hinnan lisaksi. Toimittajavertailu kuuluu strategiseen hankintatoimeen, mutta
usein yrityksissa ei ole ehditty ottamaan uudesta toimittajasta selvaa tarpeeksi
syvéllisesti, jolloin monet toimittajavalinnat on tehty enemman sen hetkisella tun-
teella kuin selvittdmalla oikeasti kriittiset asiat riskienhallinnan kannalta. (Logy
2015)

Logyn hankintatoimen kehittamissivustojen mukaan toimittajavalinnassa tulee
ottaa huomioon asioita, kuten yrityksen soveltuvuus omaan strategiaan, tuotteet
tai valmistustekniikka, tuotantolaitokset, koneet, jarjestelmat ja kaikkien yhteen-
sopivuus hankittaville tuotteille, organisaatio, resurssit ja niiden toimivuus, tieto-
jarjestelmat ja tietoturva, toimintamallit, asiakaspalvelu, taloudellinen tilanne,
merkitys asiakkaana, referenssit, ymparistdasiat, hinta ja kokonaiskustannukset,
laatujarjestelmat, tehtaiden ja varastojen sijainnit, kuljetusmahdollisuudet, omat
ja muiden aiemmat kokemukset sekd henkildston ammattitaito ja tyémotivaatio.
Myds toimittajasuhteen riskienhallinta, osaamisen yllapito, henkilostén keski-ika,
korvaamattomuus, joustavuus, tuotekehitysyhteisty®, dokumentoinnin jakaminen,
kehitysbudjetti, saavutukset, luotettavuus ja mahdolliset laadunhallintariskit on
syyta selvittda uudesta toimittajasta ennen yhteistyon alkua. (Logy 2015, lloranta
& Pajunen-Muhonen 2015)

Toimittaja-arviointia suorittamassa taytyisi olla osaava henkilokunta, joka koostu-
vat usein tuotekehityksen, laadun ja hankintatoimen asiantuntijoista Logyn sivu-
jen mukaan. Laatuasioista voi ottaa selvaa tuotenaytteilld tai koe-eratilauksilla,
referenssien kertomuksilla seka tarkastuspoytakirjoilla ja laaduntarkastusproses-
sien selvittdmisella. Laadusta kertovat tarkastusvélineiden taso, henkildston

maara, laatujarjestelma ja laatutoiminnon asema organisaatiossa. Toimitusvar-



muutta voi selvittdd yrityksen omista tilastoista, referensseilta ja siihen vaikuttaa
toimitusvalvonnan prosessi, kapasiteetti, markkinaosuudet, koneiden ika ja kun-
nossapito. Hintatasosta saa tietoa tarjouskyselyjen kautta vertailemalla muihin,
mutta siin& tulee ottaa huomioon kokonaiskustannukset. (Logy 2015) Etuina toi-
mittajalla ovat oman seka asiakkaan alan asiantuntemus liittyen tuotteisiin, val-
mistustekniikkaan, hinnoitteluun, tuotantoon ja toimintatapaan, hyvat kommuni-
kointikyvyt, luotettavuus, joustavuus, luovuus sekd motivaation taso ja rakenne.
Toimittaja-arviointiin on saatavilla valmiita lomakepohjia koulutuksien kautta, joita

muun muuassa Qualitas Fennica jarjestaa Suomessa (Ritola, O. 2011).

Toimittaja-arvioinnin haasteita ovat toimittaja-arviointiin kaytettavien resurssien
puute, toimittajavalinnalle annettu lyhyt aikataulu, oma organisaatio ei luota tu-
loksiin tai hyddynna niitd, hankintahenkildst6 osaamisessa on puutteita, vaarat
l&hteet toimittajaetsinnobille, ei uskalleta kysya toimittajilta kaikkia asioita ja ulko-
maisten toimittajien kanssa kulttuurituntemuksen puute. (Suomen kuljetusopas
2015) Yrityksien tulisi keskittéda resursseja juuri uusien toimittajien valintaan, jotta
saadaan paras mahdollinen yhteistydkumppani. Nain myéhemmin ei tulisi niin
paljon toiminnan kehitettavaa, joihin kuluu resursseja ja aikaa paljon enemman

turhaan.

2.5 Toimittajien vertailu ja valinta

Toimittajien valinta etenee arvioinnin ja rajaamisen jalkeen tarjousten ja toimitta-
jien vertailuun, josta edetddn neuvotteluihin parhaiden toimittajien kanssa. Valin-
taprosessiin tulisi panostaa sen mukaan, kuinka merkittava tavoiteltu tai arvioitu
toimittajasuhde tulee olemaan, sen voi arvioida esimerkiksi hankinnan toimittaja-
portfolioanalyysilla. Toimittaja-analyyseja tarvitaan toimittajien valintaan ja vertai-
luun, mutta niita voidaan myos kayttda hyodyksi tarjoajien valinnassa, kartellien
havaitsemisessa ja kiertamisessa seka hieman yleisimmissa asioissa, kuten
neuvotteluissa seka toimittajien kehittamisessa. Toimittaja-analyyseja olisi hyva

tehda hieman laajemmalla tyéryhmalla, mutta analyysiin tulisi suhtautua mahdol-
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lisimman puolueettomasti ja objektiivisesti. Jokaisessa yrityksessa tulisi miettia
toimintamallit ja kaytettavat resurssit toimittajien etsintdan ja kartoitukseen seka
toimittajavalintaan ja vertailuun. Myds toimittajaverkoston yllapitoon liittyvat vas-
tuut ja tehtavat tulisi maaritella seka varata niihin resurssit Logyn hankintatoimen
kehittamissivuston mukaan. Toimittaja-arvioinnissa on haastavaa hankintatoimen
resurssit, osaaminen, tiedon saaminen, mahdolliset kulttuurierot, halu pysya en-
tisessd sekd mahdolliset toimittajasuhteen tilamuutokset llorannan ja Pajunen-

Muhosen mukaan.

Toimittaja-arvioinnista on saatu tarvittavat tiedot vertailuun, jonka pohjalta paa-
toksen voi tehda. Hyva toimittaja tayttdd sopimuksen ehdot toimitusajan, hinnan,
laadun ja palvelun osalta, mutta erinomainen toimittaja antaa kehitysehdotuksia
tuotteeseen, toimintaan ja prosesseihin yhdessa asiakkaan kanssa. Ylivoimainen
toimittaja tekee ahkerasti t0ita, jotta asiakas saavuttaa tulostavoitteensa ja stra-
tegisen paamaaransa. (Suomen kuljetusopas 2015) Toimittaja-arviointi ja vertailu
johtavat huonompien karsimiseen, mutta samalla kaikkien kannustamiseen ja
kehittamiseen. Kaikkien lopullisessa vertailussa olleiden toimittajien kanssa olisi
hyva keskustella positiivisista havainnoista seka kehityskohteista. Osanottajille

tulisi ilmoittaa my@s siitd, jos yhteistyo ei jatku heidan kanssaan
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3 PONSSE OYJ YRITYKSENA

Einari Vidgrén perusti Ponssen vuonna 1970 Vieremalla, Pohjois-Savossa. Toi-
minta alkoi ensin valmistuksella omaan tarpeeseen, koska puunhakkuu oli ko-
neellistumassa kovaa vauhtia ja sen hetkisilla markkinoilla olevat metsékoneet
eivat kestaneet kaytossa. Tieto Einarin ensimmaéisen koneen hyvista ominai-
suuksista levisi ja pian muutkin halusivat kestavamman Ponssen. Talla hetkella
Ponsse on yksi maailman johtavia metsakonevalmistajia ja yritys tyéllisti vuoden
2014 lopussa keskim&éarin 1200 henkiloa ympari maailmaa. Konsernin liikevaihto
vuoden 2014 tilinpaatoksessa oli 390,8 miljoonaa euroa Ponssen vuosikerto-

muksen mukaan.

Ponsse on asiakaslahtdinen yritys, joka kuuntelee asiakkaitaan tarkkaan ja kehit-
tda toimintaa ympéari maailmaa tulevien asiakaspalautteiden pohjalta. Talla ta-
voin on saavutettu kilpailuetu, jonka johdosta yha useampi asiakas on merkkius-
kollinen ja mukana kehittdméassa Ponssen tuotteita yhdessa. Korjattavat puulajit
vaihtelevat suomalaisesta puukannasta eukalyptukseen, jolloin koneen tulee

kestaéa pakkasesta tropiikin helteisiin yha jyrkemmilla maastoilla.

Tavaralajimenetelmaan erikoistuneen puunkorjuukoneiden tuotannon ja myynnin
lisdksi Ponsse hoitaa myds huollon seka tietojarjestelméat koneisiin tytaryhtion
Epec Oy:n kautta. Tavaralajimenetelmdssa puu katkotaan jo metsasséa oikeaan
mittaan ja varimerkataan sahalle valmiiksi. Tietojarjestelméat ilmoittavat jo etuka-
teen, paljonko ja millaista puuta loppuasiakkaalle on tulossa. Ponsse pyrkii tuo-
maan kaikessa toiminnassaan esille lupaustaan "Metsakoneyrittdjan paras ysta-

va — a Logger’s Best Friend”.

Vaikka Ponsse on listattu porssissda NASDAQ OMX:n pohjoismaisella listalla, se
on silti perheyritys, jonka juuret ovat syvasti Viereman maaseudulla. Tytaryhtigita
on Ruotsissa, Norjassa, Ranskassa, Iso-Britanniassa, Yhdysvalloissa, Brasilias-
sa, Vengjalla, Kiinassa, Uruguayssa sek& Epec Oy Seingjoella Ponsse Oyj:n In-

ternet-sivujen mukaan.
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Ponssen missio on "Menestymme asiakkaidemme ja kumppaneidemme kanssa
kestavan kehityksen mukaisilla innovatiivisilla puunkorjuu ratkaisuilla”. Visiona on
olla toimialan halutuin yhteystyokumppani ja tdssa tarkoitetaan kaikkia eri sidos-
ryhmia toimittajat mukaan lukien. Arvot ovat aina olleet Ponssella tarkeassa roo-
lissa. Yksi on rehellisyys, joka tarkoittaa, etta toiminta on eettista ja korkean mo-
raalin mukaista. Toiminta on avointa ja perustuu luottamukseen. Lisaksi Einarin
sanojen mukaan ohjesaanténa on "Mita luvataan se pidetaan, ei anneta katteet-
tomia lupauksia.”. Toinen arvo on innovatiivisuus, joka sisaltaa tuotteiden, palve-
luiden ja prosessien jatkuvan parantamisen mallin ja lisaksi siihen kuuluu aloit-
teellisuus ja avarakatseisuus seka muutoksen mahdollisuus. Kolmantena arvona
on Ponsse-henki, joka poikkeaa yleisimmistd muiden yritysten arvoista. Ponsse-
henki tarkoittaa noyryyttd ja sisukkuutta tydon edessd, menestymishalua ja yritta-
Jyys-henkisyytta, paatoksen tekokykyda, periksiantamattomuutta tavoitteiden saa-
vuttamiseen, vastuunottoa, lupsakkuutta ja reilua meininkia, henkiléston huomi-
oimista ja hyvaa kommunikaatiota seka tyokaverin auttamista ja muiden huomi-
oimista. Viimeinen arvo on asiakaslahtoisyys, joka koostuu aidosta kiinnostuk-
sesta asiakasta kohtaan, asiakkaan liiketoiminnan tuntemisesta, tavoitettavuu-
desta ja nopeasta reagoinnista, palveluhalusta ja asiakkaan tuesta seka mata-

lasta organisaatiosta.

Ponsse juhli vuonna 2015 yrityksen 45-vuotisjuhlavuotta ja virallinen toimittaja-

verkosto juhli samana vuonna 10-vuotisjuhlavuottaan.

3.1 Hankintastrategia

Hankintastrategia kertoo pitkan aikavalin suunnan yrityksen strategiselle ja ope-
ratiiviselle hankintatoimelle. Taméa vaikuttaa koko organisaation toimintoihin seka
toimittajaverkostoon. Hankintastrategian kautta sitoutetaan henkiléstd toimimaan
samoja tavoitteita kohti ja sen taytyisi olla helposti henkildston saatavilla ja usein
strategian paapiirteista kerrotaan avoimesti myods koko verkostolle. Hankintastra-

tegia ottaa kantaa kaikkiin hankintatoimeen olennaisena kuuluviin asioihin, kuten
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paikallisuuteen, keskittamiseen, ostaa-valmistaa-paatoksiin, sourcing-toimintaan,

sopimusstrategiaan ja riskienhallintaan. Strategiassa néille luodaan tavoitteet ja

vaatimukset (Logy 2015). llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan hankintastra-

tegian laatimisen haastavuutta vahentaa oivallus, etta hankintakategoriat voivat

olla erilaisia, jolloin niille voi tehd& omat kategoriastrategiat. Naista eri hankinta-

ryhmien kategoriastrategioista muodostuu hankintastrategia, joka liittyy koko yri-

tyksen liiketoimintastrategiaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 145-146)

Ponssen hankinta- ja logistiikkastrategian tarkeimmat mittarit on esitetty alla:

saastot hankintaryhmittain [€/vuosi] ja maksuehdot [pv]
logistiikkkakustannuksien optimointi [€/vuosi]

toimittajien poikkeavien tuotteiden maara PPM-lukuna [(poikkeavien kpl-
maara/toimitettujen kpl-mé&érd) x 1 000 000]

aineet- ja tarvikkeet varaston arvo; tehdas ja varaosien keskusvarasto [€]
aineet- ja tarvikkeet varaston kierto [kiertoaika/vuosi]
tuotantolinjan osapuutehairididen maara [kpl-mé&ara/vko]

logistiikkakeskuksen varaosien palveluaste eli myyntitilausrivien varauk-
sen onnistuminen ensimmaisella kerralla [palveluaste %]

Hankinnan strategiset kehityssuunnat ovat seuraavat:

hankinnan tehokkuutta parantavat jarjestelmaét ja tyokalut (uusi toimittaja-
extranet ja mittaristo)

tehokas sourcing-strategia

toimittajaverkoston johtaminen (toimittajaluokittelu, elinkaarimalli ja uuden
toimittajan valinta- ja sisddnajoprosessi)

optimoidut ja toimivat nimikkeiden ohjaustavat (jono-ohjaus, Kanban,
MRP-nettotarvelaskenta ja hyllyynkanto)

toimittajaverkoston kanssa tehtava tuotekehitysyhteisty6 ja ESI-prosessin
luominen seké kayttoonotto (early supplier involvement)

tehokkaat muutos-, tuotteistamis- ja tuotannollistamisprosessit



14

e eritasoiset toimittaja-auditoinnit ja toimittajaverkoston jatkuvan parantami-
sen malli

e pitkalle automatisoitu toimittajien reklamaatioprosessi
e toimittajien tavoitteiden asentanta ja seurantaprosessi
e toimittajasopimusten kattavuuden parantaminen

e tehokas ulkoinen logistiikka; kustannustehokkaat ja luotettavat logistiikka-
kumppanit

e kustannussaastot pakkaussuunnittelulla
e tehokkaat tytaryhtididen materiaaliohjaustavat
¢ hankintatoimen ja logistiikan turvallisuusosaaminen

Edella on mainittu useita toimittajaverkostoon liittyvia tavoitteita ja vaatimuksia,
jolloin uuden toimittajan valinnassa ja sisaanajossa on onnistuttava, jotta hankin-
taorganisaation tavoitteet ovat saavutettavissa. Strategiassa on mainittu toimitta-
jien tavoitteita, kuten toimitusvarmuusprosentti, korkea laatutaso, lyhyt toimitus-
aika, sopiva ohjaus- ja pakkaustapa, pitkA maksuehto, sahkoiset jarjestelmat,
tuotekehitysyhteisty6, muutosnopeus, oman toiminnan mittarointi, jatkuvan pa-
rantamisen toimintamalli, lean-toimintamalli ja muu logistiikkaosaaminen. (Vaa-
nanen 2014)

Strategiaan on liitetty myos SWOT-analyysi hankintatoimen tilanteesta. Vaana-
sen mukaan nykyisen osaston vahvuuksina ovat ammattitaitoinen ja sitoutunut
henkilostd, kehittymishakuisuus ja -halukkuus, kehitysresurssit, edistyneet ja ke-
hittyvat ICT-jarjestelmat seka yrityskylan ja toimittajaverkoston tiivis yhteistyo.
Vahvuuksina olivat my6s Ponssen maine haluttuna yhteistybkumppanina, moni-
puoliset materiaalin ohjaustavat seka tiettyjen avaintoimittajien jatkuvan paran-

tamisen toimintamalli.

Heikkouksina ovat ty6kuorman suuruus, nykyiset tilat ja varastokapasiteetti teh-
taalla ja logistiikkakeskuksessa, pddomien sitoutuminen varastoon, tiettyjen ty-
taryhtididen hankintajarjestelmien hyddyntdminen, prosessien epavakaus tai

puutteet, kuten tuotemuutosten maara ja aikataulu, sovittujen toimintatapojen ja
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strategian noudattamatta jattaminen, pitkdn tdhtdimen ostaa-valmistaa-
paatoksenteko, reklamaatioprosessi, laatupalautteen huono kierto, nimikkeiden
ohjaustapojen vaara kayttd seka tietamattomyys globaaleista markkinahinnoista.
Lisaksi heikkouksista 16ytyvat myos tiedonkulun haasteet, muutosvastarinta, tuo-
tekustannusten tietdAmattomyys projektin alussa, dokumenttien puutteet, téiden ja
projektien loppuun saattaminen, kasvu seka tytaryhtididen tuntemus ja heidén

hankintojen ymmarrys.

Uhkina ovat kustannuskehitys, jonka kautta tapahtuu myds kilpailukyvyn heikke-
neminen. Syitd tahan ovat talouskehitys ja suhdannevaihtelut, Suomi-
keskeisyys sekd Saksan ja Ruotsin hankinnat nousevan kustannustason vuoksi,
materiaalihintojen syklisyys, merikuljetuskustannuksien nousu ja reittien vahe-
neminen sekd mahdollinen ylilaatu. Saatavuus ja laatu ovat myds uhkana kriittis-
ten komponenttien saatavuuden, yhden toimittajan komponenttien ja eri elinkaa-
ren vaiheiden laadunvarmistusprosessien takia. Henkilostopuolelta on seuraavia
uhkia; laadukkaan tydvoiman saatavuus Ponsselle tai toimittajaverkostoon, huo-
no tyGilmapiiri, tydyhteison tuen puute ja henkildstbvaihdokset. Verkostoon liitty-
vat uhat ovat tyon siirtyminen pois Suomesta, toimittajaverkostoon kuuluvan ke-
hittymishaluttomuus, pitkat tai tuntemattomat toimitusketjut, reklamaatioproses-
sin palautteen saanti ja edelleen vienti sekéd eettisten toimintatapojen varmista-

minen.

Mahdollisuuksina kirjattiin kannattavuuden parantaminen hankintatoimen kautta,
hankinnan ja tuotekehityksen prosessien ja yhteistyon kehittdminen, valmistetta-
vuuden parantaminen, toimittajan elinkaarijohtamisen ja jatkuvan parantamisen
malli, siséisen logistiikan kustannustehokkuuden parantaminen, konsernin paa-
omien kayton tehostaminen ohjaustavoilla ja tytaryhtididen sitouttaminen tavoit-
teisiin seka ICT-jarjestelmien (toimittaja-extranet ym.) kehittdminen ja automa-
tisoinnin lisd&dminen. Mahdollisuuksia oli myos toimittajaverkoston johtamisessa
toimittajavalintaprosessin kayttoonoton, toimittajaluokittelun, mittareiden ja ulko-
maisten toimittajien vahvemman sitouttamisen kautta. Sourcing-toimintojen kehit-
tdminen kuului myds mahdollisuuksiin paikallisten hankintojen seka uusien toimi-

joiden kautta Euroopasta, joiden avulla voitaisiin saada saastdja ja laadukkaam-
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pia tuotteita. Mahdollisuuksiin kuuluivat myos valmistusteknologioiden kehitys ja

uusien ideoiden jakaminen koko verkostossa. (Vaananen 2014)

3.2 Toimittajaverkosto

Ponssen yhteen metsakoneeseen menee noin 4500-5000 osaa riippuen mallista
ja optioiden maarasta. Ponsse valmistaa itse kokoonpanon ja niiden esivaruste-
luiden lisdksi paajohtosarjat seka kaikki rungot; peruskoneen etu- ja takarungot,
puomien rungon, ohjaamon rungon ja hakkuupaan rungon. Omat valmistustek-
niikat ovat siis kokoonpanon lisdksi hitsaus, koneistus, markamaalaus ja johdin-
sarjat. Omavalmisteiden materiaalit seka loput metsakoneeseen tulevat osat tu-
levat toimittajaverkostosta, joten se on suhteellisen laaja. Ponssen toimittajaver-
kostoon kuuluu yhteensa noin 500 aktiivista toimittajaa. Hankintaryhmittain toi-

mittajien maara menee karkeasti seuraavalla tavalla:

e Alihankinta: 74 toimittajaa

e Hydrauliikka: 45 toimittajaa

e Voimalinja: 49 toimittajaa

e Sahko- ja ohjaamo-osat: 64 toimittajaa

e Tarvikkeet (mukana myos laakeritoimittajat): 216 toimittajaa
e Kemikaalit: 18 toimittajaa

Naiden lisdksi Ponssella on paljon toimittajia kuljetus- ja pakkauspuolelta, epa-
suorissa ostoissa, Ponsse Collection- tuotteiden toimittajina ja tuotannon puolella
menetelmakehityksessa ja yllapidossa seka huollon kautta. Toistuvien ostojen
lisdksi Ponssella on suuri mé&éard satunnaisia toimittajia, joita pyritaan keskitta-
maan mahdollisuuksien mukaan. Yhteensa kaikkia toimittajia on noin 600. Opin-
naytteessa luotava uuden toimittajan prosessi on tarkoitettu kaytettavaksi ensisi-
jaisesti lopputuotteen komponenttitoimittajien ja alihankkijoiden kanssa, mutta
samaa prosessia ja sen tyokaluja voi soveltaen kayttdd myos muihin hankinta-

ryhmiin.
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Verkoston lilkeidea
Arvot

Visio

Strategiset tavoitteet

Talous Asiakas Tehokkuus Kehittymin

Avainmittarit

Talous Asiakas Tehokkuus Kehittymin

Toimenpiteet

Talous Asiakas Tehokkuus Kehittymin

KUVA 3. Verkoston toiminnan ohjaamisen viitekehys (Ponssen yhteisvalmistus-
verkoston kéasikirja 2010, 3)

Ponssella on oma toimittajaverkoston kasikirja, jonka on saanut kriittisimmat ver-
kostotoimittajat yleisohjeeksi. Verkostokasikirjassa on annettu selkea viitekehys
kuvassa 3 toimittajien toiminnan ohjaamiseen. Ponssella ei ole kuitenkaan nykyi-
sellaan kaytantéa, miten tai missa vaiheessa uudet toimittajat paasevat tutustu-

maan verkostokasikirjaan.

3.3 Nykyinen toimittajan valintaprosessi Ponsse Oyj:lla

Kaikilla hankintatoimen asiantuntijoilla Ponsse Oyj:lla& on muodostunut historian
saatossa kasitys toimittajien tarvittavista ominaisuuksista, mutta Ponssella ei ole
ollut yhtendista linjausta vertailuista, valinnoista ja tiedottamisesta uuden toimit-
tajan valinnoissa. Paatokset on tehty niiden tietojen pohjalta, mita uudesta toimit-
tajasta on selvinnyt tapaamisissa ja kriittisia ominaisuuksia ei ole valttdmaétta eh-
ditty tai huomattu selvittdd. Usein aiemmin on paadytty hyviin tuloksiin, mutta

toiminnassa ei ole valttaméatta korostettu tarkeimpié asioita, se ei ollut prosessin
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kaltaisesti tasalaatuista tai lapindkyvaa organisaatiossa. Kaikilla strategisesta
hankinnoista vastaavilla on ollut aiemmin omat kysymykset toimittajille tapaamis-
ten ja esiarvioinnin yhteydessa. Tydssa on tarkoitus selvittda nykyiset kaytannot
ja muokata niista yhteinen toimiva kaytantd. Uuden toimittajan auditointeja on
tehty suurimmalle osalle uusia toimittajia. Niissa on selvitetty ISO 9001 laatujar-
jestelmé@n mukaan tietoja yrityksistd. Nykyinen auditointi ei ole tuonut ilmi asioita,
kuten joustamattomuus, tuotannon ohjausmallin eridvyytta Ponsseen, asiakas-
palvelun suurta merkitysta tai yritysjohdon sitoutumista uuteen potentiaaliseen
asiakkaaseen. Uuden toimittajan valintaan liittyy useita kriittisia ominaisuuksia,
joita on vaikea havaita ennen toimittajasuhteen aloittamista ja tama oli yksi haas-

tavimmista asioista tutkimuksen tekemisessa.

Nykyisessa prosessissa toimittajavertailusta ja — valinnasta jaa dokumentiksi
yleensa vain ostonimikkeiden hintavertailu, joka on vertailun tekijan omissa tie-
dostoissa, eikd muiden saatavilla. Lisaksi nykyisesta prosessista jaa palaveri-
muistiot tapaamisista sekd auditointiraportti, jos sellainen suoritettiin. Kun han-
kintatoimen tyontekijat vaihtuvat, niin tieto yleensa menetetaan. Taméa on pieni
riski tai ainakin resursseja hukkaava asia Ponsse Oyj:n nykyisessa uuden toimit-

tajan valintaprosessissa.
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4 TUTKIMUKSEN TEKEMINEN

Opinnaytetyoni aiheeksi muodostui uuden toimittajan vertailu ja valinta ja sen
myo6ta koko prosessin kuvaaminen strategiseen hankintatoimeen Ponsse
Oyj:ssa. Tutkimusaiheena kehitetd&dn Ponssen mahdollisten uusien ja vanhojen
toimittajien vertailua, joka johtaisi suuremmalla todennakdoisyydella onnistunee-
seen toimittajavalintaan. Hankintatoimessa sijoitetaan resursseja uuden toimitta-
jan etsintaan, vertailuun ja valintaan, mutta siihen voitaisiin syventyd enemman
ja yhtendistaa toimintatapaa. Parhaimmillaan oikean yhteistybkumppanin valin-
nassa valintaprosessiin kaytetty aika voitetaan nopeasti takaisin ja tuloksina
saadaan kustannushyoétyja ja nostetaan lopputuotteen sekd koko toiminnan laa-
tua. Talla tavoin voidaan kiinnittaa oikeisiin asioihin huomiota ja kasvattaa myyn-
tia, jolloin koko verkosto hyotyy menestyksestd. Ponsse Oyj:ssa kaynnistettiin
muutama vuosi sitten laaja metsdkoneiden mallistonmuutosprojekti, jolloin han-
kintatoimi tutki yhdessa tuotekehityksen kanssa uusia mahdollisia toimittajia, eri
valmistustekniikoita ja valmiita komponentteja uuteen mallistoon. Projektin aika-
na tehtiin useita toimittajavalintoja ja -vaihtoja. Samalla huomattiin entista suu-
rempi tarve toimittajien vertailutyokalulle. Vertailutyokalun tutkimisen yhteydessa
huomattiin, ettd uuden toimittajan valintaprosessia ei ole kuvattu ja jokainen han-
kintatoimessa tekee sen hieman eri tavalla. Tyon alustava aihe loi suuremman

kokonaisuuden tutkimustehtavia.

4.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tutkimusongelman kysymykset olivat tyon alussa seuraavat:

e Millainen Ponssen toimittajavalintaprosessi taytyisi olla ja mitkd dokumen-
tit silhen taytyisi liittaa, jotta prosessi on kevytrakenteinen, mutta yhtenai-

nen?
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e Mita ominaisuuksia toimittajalla on oltava ja miten ne selvitetdan toimitta-

jalta?

e Miten muodostetaan helppokayttdinen toimittajien vertailutyokalu ja miten
kriittisempia ominaisuuksia tulee painottaa, jotta valinta on oikea Ponsse

Oyj:n tarpeisiin?
e Mita lisdarvoa voisimme saada toisesta yrityksista benchmarkkauksella?

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd toimittajavalintaprosessin kuvaamisella ja
toimittajien vertailutydkalulla Ponsse Oyj:n strategista hankintatoimea. Onnistu-
neiden toimittajavalintojen pitkan aika valin seurauksena on toimittajaverkoston
kehittyminen ja sitd kautta koko yrityksen toimintojen ja kustannustehokkuuden
kehittyminen. Konkreettiset hyddyt tulevat hankintatoimeen tybajan ja kustan-
nuksien saastoind sekad laatutason nousuna. Uuden toimittajien prosessi tulee
koko ajan kriittisemmaksi, mitd enemman hankinnat kansainvalistyvéat ja nyky-
ajan markkinataloudessa globaalin hintatason tietdamys on tarkeda ja sita kautta
my06s uusien toimittajien valintaan on kiinnitettdva enemman huomiota, kun kay-
tannossa toimittajavalinnat eivéat ole enda valttamatta paikallisia ja tarjontaa 16y-
tyy ympari maailmaa. Uuden toimittajan valintaprosessi eri vaiheineen on tarkoi-
tus liittdd Ponssen toiminnan laatujarjestelmaan saataville ja kaikkia vaiheita on
tarkoitus kehittaa jatkuvan parantamisen malliin ajan ja strategioiden muuttues-
sa. Prosessin luonnin myota toimintatapa tulisi yhtendistymaan ja toimittajavalin-
taan liittyva riskienhallinta paranisi sita kautta. Myos koko prosessin lapinédkyvyys
ja tiedonkulku nousevat paremmalle tasolle hankinnoissa seké& muissa ostoja te-
kevissa organisaation elimissa. Lisaksi uusien tyontekijoiden perehdytys on hel-

pompaa prosessin myo6ta ja dokumentit ovat saatavilla kaikille samasta paikasta.
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4.2 Tutkimuksen viitekehys ja rajaus

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitetty kuvassa 4, jossa edetéaan eri tie-
donkeruumenetelmien kautta johtopaatoksiin ja taas sama kierros, kunnes tutki-

mus on valmis.

Teoria
R Webropol-
TSl e S nykytilaselvitys
Benchmarking Teemahaastattelut

KUVA 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimus on kvalitatiivinen toimintatutkimus, koska se koostuu suurimmaksi
osaksi kartoittamattomalla ja ennakoimattomalla alueella seka aihetta jouduttiin
tarkentamaan ja suuntaamaan uudelleen aineiston keruun aikana (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 1997, 81). Tutkimus tayttda laadullisen tutkimuksen piirteet,
koska tiedonkeruumenetelmina on kaytetty tiettya joukkoa ihmisia ja heidan omia
nakokulmia. Kysely ja teemahaastattelu ovat tunnetumpia laadullisen tutkimuk-
sen menetelmind niiden tulkinnanvaraisuuden vuoksi (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 1997, 164). Tyon tarkoituksena on muodostaa toimittajan valintaprosessi
ja siihen liittyvat tarpeelliset dokumentit. Opinnayte koostuu useista eri toimin-
nan tutkimuksista, joiden pohjalta on tehty uusi prosessi ja tydkaluja Ponsse
Oyj:n hankintatoimen kaytt6on. Tydssd on suhteellisen vahan teoriaa ja enem-

man toiminnan tutkimuksen tuloksia tyon aiheen vuoksi.
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Ponssella ei ole maaritelty aiemmin uuden toimittajan valintaprosessia, eika uu-
sien toimittajan ominaisuuksista ollut yhteista linjaa, joten tietoa piti hakea teori-
oista, mutta myds itse yrityksen sisaltd. Hankintatoimessa tydskentelevat olivat
osallistuneet useita vuosia toimittajien onnistuneisiin valintoihin, joten oli selvaa,
etta tatd tietoa tulisi hyddyntaa. Paatin hakea opinnaytetyohoni hiljaista tietoa ja
nykyisia kaytantéja Ponsselle hankintaosaston kyselylla seka strategisten tyon-
tekijoiden teemahaastatteluilla. Tutkimuksen aineiston keruu aloitettiin teorian
etsinnadsta. Tietoa etsittiin kirjallisuudesta, Internetistd, lehdistd, Ponssen omista
dokumenteista seka kahdesta koulutuksesta. Tydssa tutkittiin nykyisien toimitta-
jasuhteiden ja Ponssen hankintatoimen kehityskohteita ja niihin johtaneita juu-
risyitd. Menetelmana kaytettiin Internetin kautta tehtavaa Webropol-kyselya, jo-
hon vastasi hankintatoimen henkilostd. Kysely lahetettiin sahkoisesti hankinta-
toimen tyontekijoille, jotka ovat yhteydessa toimittajiin useissa eri asioissa. Vas-
taajista rajattiin pois laatua tai logistiikkaa hoitavat, jotta vastaukset eivat vaaris-
ty. Nain vastaajiksi jai yhteensa 11 henkiloa, joka on kohtuullisen hyva vastaaja-
maara taman kaltaiseen asiantuntijakyselyyn. Kyselyn tuloksista oli tavoitteena
muodostaa kriteeristd vertailutyokaluun seka kysymyspohjaa seuraavaan aineis-

ton keruumenetelmaan, strategisen hankintatoimen teemahaastatteluihin.

Haastattelun teemat koostuvat nykytilasta ja sen kehityskohteista ja mita uusilta
toimittajilta odotetaan. Teemahaastattelut ovat henkilékohtaiset ja niihin on kut-
suttu yhteensa kahdeksan henkiléa. Tutkimuksen aineistonkeruun laajin osuus
koostuu teemahaastattelusta. Teorian, kyselyn seka teemahaastatteluiden poh-
jalta luodaan toimittajavertailua ja -valintaa auttava tytkalu painotetuin ominai-
suuksin. Vertailutydkalun taytyisi olla yleinen kaikkia toimittajia koskeva, jotta
kayttoa ei tarvitse rajata esimerkiksi vain yhden valmistustekniikan hallinnoimien
yrityksien vertailuun. Toimittajavertailutytkalun toimivuutta tulee testata tassa
vaiheessa. Samalla eri toiminnoista kehitetdéan kokonainen toimittajavalinnan
prosessi. Kun tyon tulokset on hahmoteltu alustavaan muotoon, voidaan aloittaa
tutkimuksen neljas aineistokeruumenetelma, benchmarking. Benchmarkkauksen
tavoitteena oli alusta asti tarkastella toisenlaista prosessia, josta olisi hyva ottaa

Ponssen joustaviin toimintamalleihin ja linjamaiseen tuotantomalliin soveltuvat
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kaytannot. Tasta johtuen prosessi tuli luoda lahes loppuun asti ennen bench-
markkausta, katsoa mihin lopputulokseen paadyttiin ja vertailla sitd toiseen yri-
tykseen. Benchmarking suoritetaan ulkopuoliseen yritykseen, jolla on pitkalle vie-
ty toimittajan valintaprosessi. Yrityksen taytyisi olla samankaltainen Ponssen
kanssa ja benchmarkingin vaikutukset otetaan mukaan lopputulokseen. Tutki-
muksen lopputuloksiin summataan johtopaéattkset seka jatkotoimenpiteet kaikis-
ta naista menetelmistd. Viitekehys on kuvattu jatkuvan parantamisen malliin,
koska tydssa kierrettiin keh&dd mennen uudelleen teoriatietoihin, nykytilaselvityk-
seen, haastatteluihin ja taas benchmarkingiin. Lopulta tulokset nékyvat johtopaa-
toksissa toimintatutkimuksen tapaisesti. Lisaksi opinnaytteen tuotoksien kehitys
jatkuu tyopaikalla jatkuvan parantamisen malliin, joten viitekehys sopii jatkotoi-

menpiteisiinkin.

Opinnaytteen aiheesta rajattiin pois toimittajavalinnan ensimmaéinen vaihe toimit-
tajien etsinta, koska tyosta olisi ollut muuten liian laaja. Uusien toimittajien etsinta
on kriittinen vaihe koko prosessia, jotta vertailtavat toimittajat ovat parhaimpia,
mutta toiminnon tai sen dokumentoinnin voi liittdd jatkotoimenpiteisiin. Menetel-
mien harkinnassa oli alussa mukana myds toimittajien haastattelu, jotta tyohon
tulisi ulkopuolista nakemysta tyon alkuvaiheessa. Tuloksena olisi saatu pitkaai-
kaisen yhteistydkumppanin seka jonkun vasta valitun, uuden toimittajan arvio
nykyisesta prosessista heidan nakokulmasta. Menetelma rajattiin kuitenkin pois
tyosta, jotta tyo ei laajene liikaa. Liséksi menetelman puutteena oli se, etta tulok-
set eivat olisi olleet yhtenaisid, koska nykyinen valintaprosessikaan ei ole ollut
aiemmin yhtenainen. Tybn edetessa aiheesta rajattin myds uuden prosessin
toimivuuden ja mahdollisten kehityskohteiden selvitys, toimittajayhteistytén paat-
tymispalaveri, uuden toimittaja perehdytyslista, uuden toimittajasuhteen aloitus-
palaveri-pohja, tiettyjen dokumenttien kaannds englanniksi, jotta niitd voidaan
kayttda myods ulkomaisten toimittajien kanssa seka koko prosessin implemen-
tointi hankintatoimeen. Tarkeimmat tyon rajaukset otettiin mukaan tuloksissa esi-

tettyihin jatkotoimenpiteisiin.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Ponssen nykyinen kaytantd uuden toimittajan valinnassa on ollut vaihteleva ja
henkiloriippuvainen. Tassa otsikossa esitellaan tarkemmin eri aineistokeruume-
netelmat, joilla selvitetdan nykytilaa, tarpeita ja parasta kaytantdéa prosessiin ja
sen toimintoihin. Alussa olevan teorian liséksi tutkimusmenetelmina oli webropol-

kysely, teemahaastattelut sekd benchmarking.

5.1 Webropol-kysely: haasteiden nykytilaselvitys

Webropol-kyselyssa (liite 1.) selvitettiin operatiivisen hankintatoimen ongelmien
viemaa tybaikaa seka yleisesti nykyisia toimittajaverkoston puutteita. Tarkoituk-
sena oli selvittdd nykyisten toimittajien ongelmakohtia, jolloin niistd saataisiin
myos listaa uusien toimittajan valintakriteereihin, jotta jatkossa vastaavilta on-
gelmilta valtyttaisiin. Kyselyn pohjalta oli myds tarkoitus saada kysymyspohjaa
teemahaastatteluihin sek& selvitettavia toimittajien ominaisuuksia esiarviointia
varten sekd uuden toimittajan haluttuja ominaisuuksia vertailutydkalua ja sen
painotusta varten. Kyselyn tekeminen onnistui Webropol Oy:n Internet-sivustolta.
Webropol-kyselyitéa tehd&én ensisijaisesti kyselyiden ja tutkimuksien luomiseen,
mutta myods ilmoittautumisiin, palautteiden keraamiseen, raportointiin jne (Web-
ropol 2015). Ponssella oli yritykseen valmiiksi ostettuna oikeudet toisen osaston
puolelta, joten sain tunnukset nopeasti. Kysely oli aluksi hahmoteltu Word-
tiedostoon, joten siirto onnistui hyvin kyselylomakkeelle. Liitteessd nahdaan ky-
selyn saatekirje seka kysymykset monivalinnoilla ja avoimilla kohdilla. Kysely tes-
tattiin ennen julkaisua Ponssen operatiivisen hankintatoimen tyontekijalla seka
henkildlla, joka ei tydskentele hankintatoimessa. Heiddn kommenttien pohjalta
kyselyyn tehtiin pienia muutoksia selkeyden ja havainnollisuuden vuoksi. Vasta-
uksien lapikaynti ja yhteenveto oli selkeésti helpompaa séhkdisesti kuin olisi ollut

kirjeitse. My6s vastausaikaa oli kateva saadella jarjestelmén kautta, jolloin vii-
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meisetkin saatiin vastaamaan kyselyyn. Kyselyn tekemiseen ei tarvinnut erillista

koulutusta ja sen sai nopeasti nayttamaan halutulta.

Kysely tehtiin vuoden 2014 kesalla ja sen saate seka kyselyn vastauslinkki lahe-
tettiin sahkopostilla yhteensé yhdelletoista henkilolle Ponsse Oyj:n hankintatoi-
men organisaatiossa. Mukana olivat seuraavat: hankintajohtaja, kolme paallikko-
tason tyontekijaa, kaksi ostajaa seka viisi ostoassistenttia. Vastauksia saatiin yh-
teensa kahdeksalta henkil6ltd. Viiden tyontekijan tyttehtavat koostuvat padosin
strategisesta hankintatoimesta seka kolmen tyotehtavat kuluvat suurimmaksi
osaksi operatiivisissa tyotehtavissa. Kaikilla oli aikaa vastata kyselyyn vahintaan
kaksi viikkoa riippuen kesalomien ajankohdasta, kyselyn sulkeutumisaika oli
17.8.2014. Vastaajista viisi henkiloa oli toiminut vastaavissa tyotehtavissa 3-5

vuotta, yksi 5-10 vuotta ja kaksi henkiléa yli 10 vuotta.

5.2 Teemahaastattelut

Henkilokohtaisessa teemahaastattelussa on hyvana puolena sen joustavuus eli
Internetin tai postin kautta tehdyssa kyselyssa saattaa jaada jotain kertomatta,
jos kysymykset eivat ole tarpeeksi tarkkoja ja suoria. Haastattelussa voidaan
esittdd tarkentavia kysymyksia ja tulkita enemman haastateltavaa, jolloin saa-
daan vastauksia mahdollisiin epaselviin kohtiin. Aiheesta saadaan myds syven-
tavia tietoja haastattelun avulla, voidaan esimerkiksi kysella perusteluita mielipi-
teille. Yksilohaastattelun hyva puoli ryhmahaastatteluun verrattaessa on se, ettéa
haastateltava uskaltaa kertoa omat tietonsa ilman, ettd kokee vastaavansa vaa-
rin mihinkaan. Teemahaastattelussa haastateltavan mielenkiinto saadaan pidet-
tya koko ajan aiheessa, koska siind keskitytaan hanen omiin mielipiteisiin ja ko-
kemuksiin. Samalla haastateltavat ovat sitoutuneempia tutkimukseen, koska hei-
dat on otettu mukaan sen tekoon. Téalla tavalla haastattelun ilmapiiri on avoi-
mempi ja vastaukset ovat monipuolisemmat. Haastattelu on yleensa kvalitatiivi-
sen tutkimuksen padadmenetelména. Haastattelussa ei myodskaan tarvitse tietda

kovin tarkasti ennalta, miten tilanne ja vastaukset etenevat, joten se antaa tilaa
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vastausten erilaiselle kirjolle. Kun taas muissa kyselymuodoissa ennakkotietoa
tulee olla entuudestaan enemman, etta kysymykset ovat sopivia tutkittavaan ai-

heeseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 204-207)

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan yksilohaastattelun haasteina ovat
haastateltavien vastausten tulkinta ja lisdkysymysten kysyminen, jos vastaukset
eivat sujukaan oletetulla tavalla. Haastatteluiden teko vie myds aikaa selke&sti
enemman kuin kyselyt tai ryhmahaastattelu. Tulosten litterointi ja tulkinta on
myo6s paljon haastavampaa ajallisesti, koska materiaalia on enemman. Lisaksi
isoon joukkoon henkil6itd mahtuu myds monenlaisia vastauksia, joissa voi ndkya
haastateltavien taipumusta antaa vastauksia, joiden he kuvittelevat olevan oi-
kein. Naissa tapauksissa haastateltava voi tulkita vastauksia parempaan tai huo-
nompaan suuntaan riippuen esimerkiksi haastattelijan ja vastaajien vélisista suh-
teista, tuntevatko henkilot toisiaan entuudestaan vai tapaavatko he ensimmaista
kertaa haastattelussa. Jos haastatteluissa kasitellaén arkoja aiheita, todellisten
vastausten saanti voi olla vaikeampaa yksil6haastattelussa, kun esimerkiksi

anonyymissa postikyselyssa.

Teemahaastattelulle eli puolistruktoidulle haastattelumenetelmalle on tyypillista,
ettd aihe-alueet ovat ennalta tiedossa haastateltavalle, mutta kysymysten tark-
kamuoto ja lisékysymykset eivat ole tiedossa. Teemahaastattelun maaritelma on
tarkemman lomakehaastattelun ja vapaamman syvéhaastattelun puolessa valis-
sa. Teemahaastatteluissa on syyta tehda koekyselyitéd, koska vastaukset saatta-
vat vaihdella todella niukoista vastauksista jopa aiheen ylittaviin vastauksiin.
Teemahaastattelun juuret ovat lahtoisin kohdennetun haastattelun vuodelta 1956
Mertonin, Fisken ja Kendallin julkaisemasta kirjasta The Focused Interview.
Teemahaastattelussa on aluksi tieto siita, etta haastateltavat ovat kokeneet tie-
tyn tilanteen tai tietdvat saman asian, haastattelija perehtyy aiheeseen ja tekee
rungon haastattelun pohjaksi ja haastattelee henkil6t. Teemahaastattelua kayte-
tdan yleisimmin laadullisissa tutkimuksissa, mutta sitd voidaan kayttaa myos

maarallisissa tutkimuksissa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48)
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5.2.1 Teemahaastattelun valinta

Tybssa paadyttiin strategisten kriteeristdjen ja nykyisen toimittajan valintapro-
sessi selvittdmisessad lomakekyselyn sijaan haastatteluun, koska tarpeina oli
saada yksityiskohtaista tietoa jokaisen nykymallista. Koin, etta aihealueeseen
littyen ei pystynyt tekemé&é&n niin tarkkoja kysymyksia, etta kysely olisi ollut help-
po suorittaa haastateltavan nakékulmasta. Kyselyyn olisi joutunut laittamaan to-
della paljon avoimia kysymyksia, jolloin vastausten maara, laatu tai syvyys ei oli-
si valttdmatta ollut enda tyydyttava. Lisdksi henkilékohtainen haastattelu takaisi
suuremman prosentuaalisen osallistujamaaran kuin kysely, josta on helpompi
kieltaytyd tai jattaa tekemattd. Haastattelutavoissa paadyin ryhmahaastattelun
sijaan yksilohaastatteluun, vaikka ryhmassa tehty kysely olisi saastanyt minun ja
muidenkin aikaa. Halusin saada jokaisen henkilokohtaisia kaytantoja ylés ja kuul-
la jokaisen haastateltavan oman mielipiteen toimittajavalinnasta ja — vertailusta,
menneista tapahtumista ja tulevien ndkymien suunnista. Asiat olisi ollut haasta-
vaa saada esille ryhméhaastattelussa, koska silloin keskustelua olisi saattanut
ohjata henkiltt, joille uuden toimittajan valinta on ollut yleisempaa ja uskoisin, et-
td usealta olisi jAdnyt kertomatta omat kaytannot ja mielipiteet. Toki ryhmakes-
kustelu olisi saattanut auttaa vanhojen tapausten muistelemisessa, mutta en ko-

kenut sen kuitenkaan muodostuneen ongelmaksi haastatteluita tehdesséani.

Teemahaastatteluissa selvitettiin haastateltavilta seuraavia aihealueita, millainen
nykyinen toimittajan valintaprosessi on haastateltavan nakdkulmasta, millaisia
ominaisuuksia haastateltava hakee uusissa toimittajissa ja mitéa ehdotuksia haas-
tateltavalla olisi siihen, miten nykyiset toimittajaongelmat ehkaistaisiin uusien
kanssa jo alkuvaiheessa. Lisaksi haastateltavat antoivat mielipiteensa siita, mi-
ten yhteistyon jatkuvuuden voisi varmistaa uuden toimittajan kanssa jo etukateen
ja miten koko prosessia seka toimittajan vertailua ja valintaa voisi kehittda jat-

kossa eli haastateltava sai vaikuttaa laajalla alueella opinnaytetydn tuloksiin.
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5.2.2 Haastattelujen laht6tiedot ja litterointi

Haastattelun runkokysymykset olivat jaettu kolmeen eri paaotsikkoon, jotta haas-
tateltavan oli helpompi hahmottaa jo etukéateen tulevien kysymysten rakenne (lii-
te 2.). Jokainen haastateltava sai kysymykset etukateen sahkopostilla, mutta ko-
vin moni ei ehtinyt lukea niita ja miettida vastauksia etukateen. Tama hieman hi-
dasti osaa haastatteluista, mutta toisaalta vastaukset olivat enemman spon-
taaneja. Jokaiselle oli varattu tunti aikaa ja haastattelut kestivat riippuen henki-
losta, tyokokemuksesta, Ponssella tydsséoloajasta ja valmistautumisestaan
vaihdellen puolesta tunnista lahes tayteen tuntiin. Koin, ettd jokainen pystyi pu-
humaan avoimesti ja kaikki vastasivat kysymyksiin monipuolisesti ja aiheen sy-

vemman kasittelyn vuoksi kysyttiin tarkentaviakin kysymyksia.

Haastateltavina oli yhteensa kahdeksan henkilda: hankintajohtaja, liiketoiminnan
kehityspaallikkd, oston kehityspaallikkd, toimittaja laadusta vastaava laatuinsi-
noori, Global Sourcing Manager seka kolme eri hankintaosa-alueiden ostajaa.
Kaikkien haastatteluun vastaajien yhteenlaskettu tydhistoria hankintatoimen teh-
tavista itseni mukaan lukien oli yhteensa 67vuotta. Ponssella tydosséolovuosia
haastateltaville kertyi yhteensa 69vuotta tyokokemusta Ponsselta. Ponsse-
keskeisyys ei haitannut tutkimusryhméssa vaan se oli ennemminkin eduksi, kos-
ka tydssa haettiin nimenomaan Ponssen toimintatapaa ja historiaa, eika yleista
prosessia uuden toimittajan valintaan. Haastattelut kaytiin 1&pi Ponssen eri neu-
vottelutiloissa syksylla 2014 muutamien viikkojen sisalla. Kaikki haastattelut nau-
hoitettiin haastateltavien luvalla. Talla tavalla litterointi oli sujuvampaa ja haastat-
telija pystyi keskittymaan taysin kysymyksiin eikd vastausten kirjoittamiseen.
Haastatteluiden nauhoituksia oli yhteensa 348 minuuttia eli lahes kuusi tuntia.
Haastattelun litterointi aloitettiin sen jalkeen, kun jokaista osallistujaa oli haasta-
teltu. Vastauksia lahdettiin purkamaan yksi kysymys kerrallaan aihealueittain kul-
takin vastaajalta. Kun kaikki vastaukset oli kirjoitettu puhtaaksi yl6s, niin vastauk-
set yhdisteltiin viela yhtenaiseksi kokonaisuudeksi, jotta ne ovat helpommin luet-

tavissa ja samoja asioita ei toistettaisi. Vastauksista tuli erilaisia my6és ammat-
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tinimikkeista ja erityyppisista hankintaryhmista johtuen, nain vastauksiin tuli mo-

nipuolista ja syvempaa nakdkulmaa.

5.3 Benchmarking

Benchmarking tarkoittaa suomeksi vertailukehittamisté, esikuva-analyysia tai ver-
tailuanalyysia. Naistd ei ole syntynyt suomenkieleen kaytettavad sanaa ja
benchmarking sana on juurtunut yleisesti kaytettavaksi. Benchmarking-tekniikka
on kehitetty Kiinassa ja Rank Xerox oli tiettdvasti ensimmainen tekniikan sovelta-
ja (Lipponen 1993, 77). Benchmarking tarkoittaa menetelmaa, jonka avulla maa-
ritelladn toisen organisaation parhaat menettelytavat, joista voisi ottaa mallia.
Siind verrataan omaa kaytantéa toisen toimintaan ja yleisesti vertailukohde on
paras vastaava kaytantd. Ideana on oppia toiselta ja kyseenalaistaa oma toimin-
ta. Benchmarkingin voisi luokitella osaksi jatkuvan parantamisen toimintamallia,
jossa haetaan aina parempaa vertailukohdetta omaan toimintaan ja tavoitteena

kehitetddn oman organisaation suorituskykya (Tuominen 1993, 8).

Normaalisti yritykset vertailevat toistensa organisaation tuottavuutta, laatu- ja
tyoprosesseja, mittareita, tuotannon virtausta tai vaikka strategioita. Benchmar-
kingilla pyritddn |oytamaan omasta toiminnasta heikkoudet tai ennalta ehkaise-
maan puutteita uudessa prosessissa, strategiassa tai muussa vertailun kohteena
olevassa asiassa. Tuomisen mukaan benchmarking jaetaan kolmeen eri ryh-
maan sisallon mukaan; strategiseen benchmarkingiin, jossa analysoidaan stra-
tegisten mahdollisuuksien |6ytdmista avainprosesseissa tai suorituskyky-
benchmarkingiin, jossa vertaillaan tuotteiden tai avainprosessien suorituskykya.
Tama perustuu yleensa yleisesti saatavilla olevaan tietoon tai yritysvierailuun.
Seka kolmantena ryhmana on prosessi-benchmarking, jossa vertaillaan proses-
sien suorituskykyjen taustalla olevia menetelmid, toimintatapoja seka edellytys-

ten méaarittelya ja analysointia. (Tuominen 1993, 16)

Opinnaytetydssa on kyseessa prosessi-benchmarking. Se ei vertaile vain pro-

sessikuvauksia menetelmien ja toimintatapojen kautta vaan usein myos selvittda
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sen edellytykset, jotka tukevat edell&a mainittuja menetelmien ja toimintatapojen
tehokasta soveltamista ja vertailee niitd omaan toimintatapaan. Jos oman yrityk-
sen edellytykset eivéat ole samankaltaiset, niin siitd voidaan paatella, etta myos-

kaan toimintatavat eivat voi olla taysin samanlaiset. (Tuominen 1993, 18-19)

5.3.1 Benchmark-kohteen valinta

Benchmarkingin kohteeksi taytyisi valita parempaa kaytantéd soveltava yritys,
josta voi oppia. Siihen voi valita saman alan yrityksen, mutta vertailu onnistuu
usein myos eri toimialan yrityksiin. Tuominen Kirjoittaa, etta kohteen valintaan
vaikuttaa tavoitteen asetannan korkeus seka miten paljon prosessin kehittami-
seen on varattu resursseja. Kohteen voi valita oman organisaation sisalta, kilpai-
lijan, oman teollisuuden alan tai parhaan mahdollisen vertailukohteen vastaavalle
toiminnolle. Jokaisella kohderyhmalla on omat edut seka haitat vertailukelpoi-

suuden tai tiedon saatavuuden kanssa.

Opinnaytetyoni alusta asti oli selvaa, etta tyéssa olisi hyva benchmarkata jotain
yritysta. Yrityksen sisalla benchmarkkaus ei onnistunut, koska vastaavaa tai pa-
rempaa prosessia ei ollut saatavilla. Benchmarkkaus kilpailijoiden kanssa ei ollut
mahdollista, koska mukana vaihdettiin toiminnan kehittdmisen kannalta kriittista
tietoa. Benchmarkkauksen kohteeksi muodostui ndin saman teollisuuden alan,
tarkemmin Ponsse Oyj:n kaltaisen vientiin painottuvan, linjamaisen tuotantomal-
lin omaava yritys. Yrityksella taytyisi olla kehittynyt ja pidemmaén aikaa sitten luo-
tu uuden toimittajan valintaprosessi. N&in prosessin toimintatapa olisi jo hyvin
testattu ja kaytannodssa toimiva. Talldin siitd on myds huomattu mahdolliset kehi-
tyskohteet ja prosessia olisi tydstetty jatkuvan parantamisen mallilla toimivaksi

kokonaisuudeksi, jolloin siitéa olisi hyva ottaa mallia.

Benchmarking vaiheessa Ponssen uuden toimittajan kartoitus, arviointi ja vertailu
seka valinta oli prosesseineen lahes valmis. Benchmarkkauksessa ei ole tarkoi-
tus kopioida toisen yrityksen toimintatapoja vaan selvittdad ja analysoida niit4,

jonka jalkeen kannattaa tuoda omaan konseptiin vain tarpeelliset asiat (Tuomi-
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nen 1993, 24). Benchmarking kohteeksi sovittiin vientiteollisuuteen painottuva
teknologia- ja konepajateollisuuteen luokiteltu liiketoiminta. Yritys harjoittaa omaa
tuotesuunnittelua ja heilla on linjamainen valmistus ja kokoonpanotuotantolaitos
Suomessa seka muutamissa muissa maissa. Yrityksen liikevaihto on noin 12
kertaa suurempi kuin Ponssen ja henkilostomé&éara on lahes 14 kertaa suurempi.
Yritys toimii Ponssen kaltaisesti maailman laajuisesti, mutta se toimii useammalla

toimialalla poiketen Ponssen toimintamallista.

Benchmarkkaus suoritettiin yrityksen yhden Suomen tuotantolaitoksen tiloissa
tehdaskierroksen ja eri prosessien perehtymisen kautta yhden paivan aikana
toukokuussa 2015. Tuotteiden tuotantolinjan lapimenoaika oli arviolta puolet pi-
dempi kuin Ponssella. Yrityksen prosessikuvaukset olivat selkeésti pidemmalle
dokumentoituja Ponsseen verrattaessa. Pelkastaan suuri henkildstomaara aset-
taa omat haasteensa paallekkaisyyksien ja tiedonkulun osalta, jos prosessikuva-
uksia ei ole kuvattu selkeésti. Toimittajan valintaprosessi oli liitetty uuden tuot-
teen kehittamisprosessiin. Seuraavissa kappaleissa on esitetty toimittajan valin-
taprosessi uuden tuotteen prosessiin liitettyna, toimittajan esiarviointi, arviointi,
auditointi seka prosessiauditointi ja laadunvarmistussuunnitelma uusille toimitta-

jille ja tuotteille.

5.3.2 Toimittajan integraatio- ja valintaprosessi

Yrityksen toimittajan integrointi ja valintaprosessi (kuva 5.) sisaltda kuusi eri vai-
hetta, joista oli tehty pa&prosessin liséksi useita aliprosesseja. Paéprosessi alkaa
sisdisesti tuotekehityksesta ja toimituksia hallinnoivien johdosta vaatimusten ar-
vioinnin ja tuotteen maarittelyn kautta tuotesuunnitteluun. Toimittajat voidaan ot-
taa mukaan prosessiin jo tuotesuunnitteluvaiheessa. Kun ostettavien osien ty6-
piirustukset ovat valmiit, proto-osat tilataan ja valmistetaan. Osat todetaan vaa-
timusten mukaisiksi ja jos kokoonpantu lopputuote toimi testauksien jalkeen, niin

tuote on valmis julkistettavaksi asiakkaan toimesta.
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KUVA 5. Benchmarking yrityksen tuotekehitysprojektin toimittajan integraatio- ja

valintaprosessikaavio.

Ensimmaisen vaiheen vaatimusten arvioinnissa tuotekehitys katsoo, tarvitaanko
tuotteen kehittelyyn toimittajia avuksi ja toimitusketjuista vastaava hallinto kat-
S00, tarvitaanko tuotteen valmistukseen uusia toimittajia. Naiden tuloksena maa-
ritelladan toimittajan integroinnin laajuus ja mahdollisten komponenttien hyvaksy-
miskriteerit. Maarittely muodostetaan tekemalla tarvittavista komponenteista ja
moduuleista lista, jota verrataan nykyisen toimittajaverkoston tarjoamiin tuottei-
siin ja valmistustekniikoihin sek& toimittajien valmiuksiin. Tassa vaiheessa on
tehty jo selvityksia toimittajien hintatasosta, jolloin voidaan tehda ostaa-
valmistaa-paatokset. Jos tuote tehdaan itse, niin toimittajan etsintévaihe keskey-
tetdan. Jos tuote ostetaan ulkoa, niin muodostetaan projekti, johon kuuluvat tuo-
tekehitys, projekti- tai kategoriapdallikko, strateginen ostaja, toimittajan kehitys-
insin6ori seka laatuosasto. Kaikkien osallistuvien kesken pidetaén aloituspalave-
ri, jossa maaritellaan projektin suorituskyky, laatutaso seka toimitusaikataulu- ja

kustannustavoitteet.

Tasta voidaan siirtyd prosessikaavion ylemman tason toiseen osioon, tuotemaa-
rittelyyn. Kun tuotekehitys on maaritellyt, osallistuuko toimittaja suunnitteluyhteis-

tyohon, niin toimituksista vastaava hallinto tekee toimittajaverkostoanalyysin.
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Analyysi tehdaan selvittamalla potentiaaliset toimittajat nykyisesta toimittajaver-
kostosta. Jos jotain tuotetta ei saa ostettua nykyisesta verkostosta, niin toimittajia
selvitellaan laajemmin koko markkinoilta. Potentiaalisilta toimittajilta varmiste-
taan, onko heilla mahdollisuutta tarjota osia. Jos toimittaja on uusi, niin heidan
kanssa allekirjoitetaan salassapitosopimus.

Kun salassapitosopimukset on allekirjoitettu, edetaan budjettitarjouskyselyyn sen
hetkisilla piirustuksilla. Toimittajan kehitysinsindori tekee tuotteelle laadunvarmis-
tussuunnitelman (PQAP), joka liitetaan strategisen ostajan toimittajavaihtoehdoil-
le l&ahettdmaan budjettitarjouskyselyyn. Saadut tarjoukset ja esiarvioinnit vertail-
laan yhdessa tuotekehityksen ja strategisen ostajan valilla. Esivertailussa ote-
taan huomioon projektin alkuvaiheessa maaritellyt tavoitteet ja toimittajalta saa-
dut tiedot. Jos tarjoukset poikkeavat projektimaarittelyista, niin ne kaydaan uu-
delleen lapi sisaisesti. Kun vertailu on tehty, niin toimittajan kehitysinsindori an-
taa suositukset tarvittavista toimittaja-auditoinneista. Jos toimittaja on uusi tai ky-
seinen teknologia on toimittajalle uusi, niin toimittajalle tehd&én toimittaja-
arviointi/auditointi. Sen jalkeen tehdaan toimittajan esivalinta. Esivalinta tehdaan
jo aiemmin hyvaksytyista toimittajista ja auditoinneista |api paésseista toimittajis-
ta. Valinnassa huomioidaan toimittajien tekniset ominaisuudet, arviointi-
/auditointiraportit ja niiden mahdolliset poikkeamat, kyseisen hankintakategorian
strategia ja toimittajan riskien arvioinnin. Strateginen ostaja tekee toimittajan va-
lintaehdotuksen kategoriap&allikolle, joka tekee esivalinnasta virallisen paatok-
sen. Jos esivalittu toimittaja on komponenttiosan toimittaja eli lopputuotteessa
kaytetaan toimittajan tuotekehityksen tekemaa tuotetta, niin heidan kanssa alle-

kirjoitetaan tuotekehityssopimus.

Tasséa vaiheessa tuotekehitys aloittaa tuotesuunnitteluyhteistybn toimittajan
kanssa eli siirrytddn paaprosessin kolmanteen osioon tuotesuunnitteluun. Stra-
teginen ostaja ja toimittajan kehitysinsindori valmistelevat katselmointitapaami-
sen kaymalla lapi piirustukset ja vaatimukset, FMEA:n, kriittiset asiat ja ohje-
saannot, kuten lait, standardit, koneohjaukset sekd muut valmistukseen liittyvat
asiat. Taméan jalkeen lista kaydaan lapi toimittajan kanssa ja he antavat katsel-

moinnissa omat kehitysehdotukset valmistettavuuden ja muiden osioiden kannal-
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ta. Jos tuotteeseen tulee muutoksia, jotka vaikuttavat hintoihin, niin hankintatoimi
kysyy uudet tarjoukset paivitettyjen tydpiirustusten ja muiden dokumenttien poh-

jalta.

Katselmoinnin jalkeen siirrytd&n protojen valmistukseen, jossa hankintatoimi te-
kee prototilauksen toimittajalle. Jos toimittaja huomaa tuotteen muutostarpeita
valmistusvaiheessa, niin he ovat yhteydessa asiasta. Toimittaja tarkastaa osan
aiemmin laadunvarmistussuunnitelmassa maaritellyilla tavoilla ja antaa siihen
littyvat dokumentit asiakkaalle. Kun tuote toimitetaan asiakkaalle, niin se menee
vastaanoton laaduntarkastuksen kautta. Proto-osan testaus voidaan aloittaa, kun
tuote todettu vaatimusten mukaiseksi. Tasta syntyy testiraportti, joka kaydaan
tarvittaessa lapi myos toimittajan kanssa. Jos tuotteeseen on tehty muutoksia,
niin niiden tuotesuunnitteluosio kaydaan uudelleen lapi. Tuotteen ollessa halutun
mukainen, selvitetdén toimittajan toimituskyvykkyys lopulliselle versiolle. Jos toi-
mitukset eivat onnistu, niin toimittajan kanssa keskustellaan, mika johti epaonnis-
tumiseen ja lahdetddn hakemaan uutta toimittajaa. Jos toimitukset onnistuvat,

niin prototyyppi hyvaksytaan ja siirrytdén paaprosessin viidenteen osioon.

Viidennessa osiossa tuote vahvistetaan vaatimusten mukaiseksi tuotekehityksen
toimesta. Hankintatoimi valmistelee strategisen toimitus- ja ostosopimuksen toi-
mittajalle. Jos sopimus on jo olemassa, nykyista paivitetaan ainakin uuden tuot-
teen, hinnan ja ajanjakson osalta. Uusien toimittajien kohdalla tehd&&n uusi so-
pimus neuvotteluiden pohjalta. Sopimuspohjaa kaytetaan tarvittaessa lakiosas-
tolla. Tassa vaiheessa toimittajalta voidaan ostaa koe-erd, jonka toimittaja val-
mistaa ja tayttaa samalla tuotteen laadunvarmistussuunnitelman. Tuotekehitys ja
toimittajan kehitysinsindori arvioivat toimittajan dokumentin ja hyvaksyttaessa tal-
lentavat sen toiminnanohjausjarjestelmaan. He myds tiedottavat asiasta vas-
taanoton laaduntarkastukseen, jossa saapuneet tuotteet tarkastetaan. Jos suun-
nitelman taytossa tai tuotteessa on kehitettavaa, niin se palautetaan kommentein
toimittajalle. Tuotekehitys testaa tuotteen toimivuuden kenttatestien tai laborato-
riotestien perusteella. Tasta syntyy testiraportti ja sitd kautta joko uusi kierros
kehittamiseen tai hyvaksyntaan. Hyvaksynnassa vahvistetaan viimeisimmat tyo-

piirustukset ja muut valmistukseen liittyvat dokumentit, josta tieto jaetaan hankin-
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tatoimeen ja toimittajalle. Tasté osiosta siirrytdan viimeiseen vaiheeseen, joka on
lopputuotteen julkaisu. Uuden tuotteen julkaisun jalkeen toimittajan kanssa alle-
kirjoitetaan sopimukset ja toimittaja luovutetaan operatiiviselle hankintatoimelle.
Samalla toimittaja siirtyy hyvéksyttyjen toimittajien joukkoon ja jos toimittaja on
uusi, niin se lisatadn samalla toimittajien auditointisuunnitelmaan. Siirrossa tiedo-
tetaan toimittajan toimitusehdot ja onko nyKkyisia tilauksia tai muita tietoja tarve
paivittdd niiden mukaisiksi. Kun toimittajan siirto on tapahtunut, niin kyseiselta
toimittajalta voidaan ostaa hyvaksytysti osia. Ennen siirtoa on mahdollisuus os-
taa vain koe-erid, jotka ohjataan toiminnanohjausjarjestelméssa suoraan vas-
taanoton 100 % laaduntarkastukseen. Nain uusi toimittaja on siirtynyt nykyisten

toimittajien seurantaan uuden tuotteen kautta.

5.3.3 Toimittajan esiarviointi

Yrityksella on kaytdssa uusien toimittajien esiarviointilomake, joka on tarkoitettu
tietylle hankintakategorialle. Dokumentin otsikko on vaatimusten tayttamisen esi-
arviointiraportti. Dokumentin alkuun kirjataan toimittajan nimi, toimittajanumero,
paivays ja tekija. Lomake on Word-tiedosto ja se koostuu 23 sivusta ja kahdesta
litteesta. Paaotsikoita on yhteensa 18 kappaletta loppuyhteenvedon liséksi.
Kappaleet koostuvat perustiedoista, yhteyshenkildista, organisaatiosta, tuotan-
nosta, yrityksen oman toimialavaatimuksista, investoinneista, toimipisteista, pro-
sessihyvaksynnoistd, laadusta, ymparistosta, terveydesta ja turvallisuudesta, yh-
teiskunnallisista ja eettisyysasioista ja loput otsikot kuuluvat kyseisen hankinta-
kategorian valmistustekniikoihin. Lomakkeen kysymykset ovat avoimia kysymyk-
sia tai kylla/ei-muodossa. Lomakkeen avulla keréataan tietoa toimittajan toimin-
nasta ja tuotannosta, mutta niita ei pisteytetd lomakkeen avulla. Yritys on kaytta-
nyt lomaketta myds siten, ettéd toimittaja vastailee itse esiselvitykseen ja lopulli-
nen arvioija kasittelee dokumentin tayton loppuun. Talla tavoin hankintatoimen

resursseja saastetddn alustavassa arvioinnissa.
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Yrityksen mukaan edelld mainittu dokumentti tullaan korvaamaan jatkossa yhden
sivun mittaisella uuden toimittajan esiarvioinnin kyselylomakkeella. Dokumentin
kysymykset koostuvat laadunhallinnasta, jatkuvan parantamisen mallista, valmis-
tuksesta, henkildstohallinnosta, varastonhallinnasta, uuden tuotteen prosessista
(NPI), alihankinnasta ja riskienhallinnasta. Otsikoiden alla on enimmillaan nelja
kysymysta yhdessa aihe-alueessa ja niihin voi vastata kylla tai ei. Vastattaessa
myontavasti joidenkin kysymyksien perassa pyydetaan todistus tietyistd aihee-
seen liittyvista asioista. Jos esimerkiksi laadunhallintaosioon vastattin myonta-
vasti, ettd laadunhallintajarjestelma (QMS) toimii, niin siitd tulisi nayttaa todis-
teeksi dokumentteja, kuten laatukasikirja, sisdisten auditointien raportit ja tehdyt
korjaavat toimenpiteet tai huonon laadun aiheuttamien kustannusten mittarilu-
kemat. Kyseistéa dokumenttia on vaikea kayttda hyodyksi myohemmin, koska kyl-
l&- ja ei-vastaukset eivat anna jalkeenpéain tarkasteltaessa tietoa toimittajan toi-

minnoista kovin tarkasti.

5.3.4 Yleinen ja hankintakategorian mukainen toimittaja-arviointi

Jokaiselle verkostossa olevalle toimittajalle tehdaan toimittaja-arviointi viiden si-
vun pituisella Word-lomakkeella. Arvioinnin voi suorittaa toimittaja- tai tuotekoh-
taisesti. Jos tuloksena toimittaja hylataan jonkin tuotteen osalta, niin toimitusket-
juhallinnan johtoryhma voi poistaa toimittajan myés muidenkin tuotteiden osalta
toimittajista, jos hylkayksen syy on tarpeeksi vakava. Lomakkeen paakohdat ovat
yleinen lainsaadantd, ymparistojarjestelma, terveys- ja turvallisuusjarjestelma,
laadunhallintajarjestelma, prosessihallinnan ja laatusuunnitelmat, kommunikaatio
ja vastuullisuus, sitoutumisen taso (sisaltda investoinnit), kilpailevat toiminnot,
kapasiteetti, dokumenttien hallinta, yhteiskunnallinen suorituskyky, reklamaation
kasittely, tuotteen lapimenoaika ja riskienhallinta. Kaikkien osioiden alla on tar-
kasti kirjattu, mitd kukin taso tarkoittaa. Osassa otsikoita kirjatut kommentit ovat
minimivaatimuksia, jolloin kaikki kohdan tarpeet on taytettava ja toisinaan osiot
arvioidaan arvosanoin 1-5. Korkein arvosana viisi tayttda kaikki luetellut vaati-

mukset, arvosana neljd on hyvaksytty taso, kolme tarkoittaa sita, ettd hyvaksynta
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on saatu huomautuksien kanssa. Toiseksi huonoin arvosana kaksi siirtaa toimit-
tajan rajoitettuun hyvaksyntaan ja huonoin arvosana yksi johtaa siihen, etta toi-
mittaja laitetaan ostokieltoon. Esimerkiksi kohdassa laadunhallintajarjestelméa
parhaan luokituksen kohdassa toimittaja on sertifioinut ISO9001 laadunhallinta-
jarjestelméan ja on todistetusti osoittanut suorituskyvyn kehitysta. Toisessa koh-
dassa toimittaja on sertifioinut ISO9001 laatujarjestelman, kolmannessa kohdas-
sa toimittaja on implementoinut laadunhallintajéarjestelman ja tehnyt toimenpide-
suunnitelman sertifiointia varten, toiseksi huonoimmassa luokassa toimittajalla ei
ole laadunhallintajarjestelmaa, mutta on tehnyt toimenpidesuunnitelman jarjes-
telman implementointiin ja huonoimmassa luokassa toimittajalla ei ole laatujar-
jestelméa eika aikeita ottaa sellaista kayttoéon, jolloin toimittaja laitetaan ostokiel-

toon.

Yrityksessa on toimittaja-arviointiin jokaiselle eri hankintakategorialle omat do-
kumenttinsa, jossa on tarkat kyseiseen valmistustekniikkaan liittyvat kysymykset
jo ennalta Excel-muodossa olevassa dokumentissa. Toimittaja-arviointi voidaan
tehda joko nykyiselle tai uudelle toimittajalle. Dokumentin alussa on perustietojen
tayttd, jonka jalkeen alkaa kysymysluettelo. Kysymykset on jaoteltu seuraaviin
otsikoihin esimerkiksi valu-osien hankintaryhméssa: tuotantotilojen lay-out, laa-
dunvarmistus, tulevaisuuden suunnitelmat, strategia, suunnittelu ja menetelma-
kehitys, mallien valmistus, sulatustilat, hiekka, valu, kaavaustilat, irrotus, [Aamp6-
kasittelyt, metallurginen laboratorio, maalaus, merkkaus, nosturikapasiteetti, ko-
neistus, ymparisto- ja henkilostbasiat seka nykytila. Dokumentissa on tilaa huo-
mioille seka mahdollisuus laittaa painoarvo suuremmaksi kysymyskohtaisesti.
Kysymysrivin lopussa on arviointimahdollisuus arvosanoilla 1-5. Arvosanat on
maaritelty dokumentin ylalaidassa siten, ettd ylin arvosana 5 on maailman tasoa,
ei huomautettavaa, 4 hyva, 3 tarvitsee hienosaatdva, 2 korjaavia toimenpiteita
tarvitaan tayttamaan vaatimustason ja huonoin 1 havainnoi vakavia ongelmia tai
toimintamallien puuttumista, haluttu vaatimustaso ei tayty. Arviointidokumentin
alareunassa on tilaa positiivisille sek& negatiivisille kommenteille. Dokumentissa
ei ole koodausta, joten sita pystyy tayttamaan vapaammin. Dokumentin seuraa-

valla vélilehdella on koneistuksien osalta samankaltaiset tarkat kysymykset otsi-



38

koittain kyseisen valmistustekniikan nakokulmasta. Kolmannella valilehdella on
tarkka osakohtainen kapasiteetin suunnittelutaulukko, jossa arvioidaan nykyista,
potentiaalista, jaettua kapasiteetin riittoa, tuotannon valmiutta ja niiden yhteenve-
toa. Yhteenveto kertoo, onko toimittajalla valmius toimitusten aloitukseen. Tau-
lukko laskee lukemat kaavoilla, kunhan valmistukseen liittyvét luvut tuotantotun-
neista, havikin maarasta, tauoista ja asetuksien maaristd on annettu taulukon va-
rimerkattuihin kohtiin. Neljas valilehti on kohdennettu toimintasuunnitelmalle,
jonne maaritelladan mahdolliset korjaavat toimenpiteet, sen status, vastuuhenkilo
toimittajalla sek& asiakkaalla, tehtavan aloitus- ja lopetuspaivamaara ja arvioitu

suorituspaivamaara huomioineen.

5.3.5 Toimittaja-auditointi

Toimittajan auditointiraportti (QMS) on 9-sivuinen Word-tiedosto, jossa arvioi-
daan 12 eri paakohtaa. Ensimmaisena raportissa ovat perustiedot ja yhteenveto
siitd, antaako auditoija oman suosituksen toimittajasta. Seuraavina paaotsikoina
ovat yrityksen toimittajan tiedot, kuten onko kyseisella toimittajalla kaytossa toi-
mittajaportaalia, onko toimittaja tietoinen yrityksen yleisista yhteistybtavoista,
toimittajan kasikirjasta, huollon vasteajoista, reklamaatioiden raportoinnista ja
kasittelytavoista sekd muista asiakkaan liiketoimintaan ja yhteistyéhon liittyvasta.
Vastausvaihtoehtoina ovat kylla ja ei. Seuraavana dokumentissa on toimittajan
palaute asiakkaalle, jossa toimittaja on samaa tai eri mieltd. Kohdat selvittavat,
ovatko asiakkaalta saatu tieto ja vaatimukset selkeitd, onko tilauksessa olennai-
nen tieto, ovatko tekniset ja laatuohjeet selkeitéd ja ymmarrettavia, onko yrityksen
yhteyshenkil6t tavoitettavissa helposti, onko toimittajaportaalista helppo l6ytaa
tietoa ja lopuksi avoin kysymys, mita kehitystoimia voidaan tehda parantaak-
semme Yyhteistyotd. Seuraavissa paakohdissa kysytaan yleisia tietoja toimittajas-
ta, laadunhallintajarjestelmasta, valmistusprosessista, ymparistojarjestelméasta,
terveys- ja turvallisuusjarjestelmasta, logistiikan hallinnasta ja dokumentaatiosta.
Kaikissa edellda mainituissa kohdissa auditoija pystyy antamaan merkinndn nou-

dattaa kaytantéd, noudattaa huomautuksin, ei noudata ja ei auditoinnin tarkaste-
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lussa. Viimeisessa kohdassa raporttin merkataan edellisen auditoinnin paiva-

maara, auditoija, hyvaksyttiinko toimittaja viimeksi ja huomautukset.

Eri kohtien tuloksista tehdaan yhteenveto raportin alkuun toiseen osioon. Yh-
teenvedon listauksen jalkeen lopputuloksen vaihtoehtoina ovat hyvéaksytty, hy-
vaksytty huomautuksin, hyvaksytty korjaavien toimenpiteiden jalkeen, hyvaksytty
ensimmaiseen koe-eran toimitukseen, tarvitsee uuden auditoinnin ja viimeisena
vaihtoehtona hylatty. Auditoinnin korjaavien toimenpiteiden vastuuhenkilt ja ai-
kataulut tulee maaritella kahden viikon kuluessa auditoinnista. Korjaavien toi-
menpiteiden korjauksiin on oma dokumentti, johon tassa taulukossa viitataan.
Yrityksessa on tehty toimittaja-auditointeja kymmenen vuoden aikana noin 600.
Auditointeja tehdaan toimittajaluokitusryhmien mukaan téarkeimmille toimittajille

noin kolmen vuoden valein ja kaikille uusille toimittajille.

5.3.6 Prosessiauditointi ja laadunvarmistussuunnitelma

PCPA-Prosessin hallinnan — auditointi on toteutettu laatujarjestelman ISO
9001:2008 (ISO Management System Standard 2015) mukaan vaiheittain. Pro-
sessiauditointeja tehdaan uusille tai nykyisille toimittajille tietyista osista tai osa-
kokonaisuuksista. Auditoija maarittelee standardin osa-alueista auditoinnissa |a-
pikaytavat osiot tai ottaa laajemmin arvioitavaksi kaikki standardin otsikot, josta
syntyy auditoinnin runko. Jokainen osa-alue generoi kysymyslistan auditoinnin
pohjaksi ja kohdissa viitataan oikeaan standardin alueeseen. Auditoija voi kirjoit-
taa kysymyslistaan esille tulleita kohtia ja antaa jokaisesta osiosta arvon. Nama
arvot ovat asteikolla 1-5 ja niiden lisdksi arviointi kohtaan voi jattaa “ei arvioitu”
tai “ei kosketa-kirjainyhdistelmat. Alla on lueteltu arvosanojen merkitys ja ne on

merkitty havainnollisesti myos vareilla:
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TAULUKKO 1. Auditoijan pisteiden arvot.

1: Vaatimukset eivat tayttyneet ollenkaan — Yhteistyon keskeytys

2: Suuria puutteita vaatimustasoon

3: Pienia puutteita vaatimustasoon

4: Kehitysmahdollisuuksia

5: Tayttaa vaatimustason taysin

Kun auditointi on suoritettu, niin auditoija dokumentoi raportin syottamalla eri ar-
vosanat valmiiseen Excel-taulukkopohjaan aihealueittain (lite 3.). Taulukko las-
kee arvioinnit jokaiselta eri osa-alueelta ja summaa ne yhteenvetoon selkein va-
rikoodein, jotta kehityskohteet sek& vahvuudet voidaan havaita selkeéasti. Tyoka-
lu on koodattu siten, etté arvosanoiksi ei voi antaa kuin edella mainitut, jotta tayt-
t6 on helpompaa. Etusivulla on lyhyesti perustiedot, jokaisen kysymyksen arvo-
sana sekd osa-alueen yhteenlaskettu tulos seké prosentuaalinen osuus maksi-
mipisteistd. Taulukon alareunassa on kohdat toimittajan sek&a asiakkaan allekir-
joituksille. Arviointi kdydaan avoimesti lapi toimittajan kanssa. Arviointiin kayte-
tdan aikaa toimittajasta riippuen 4-12 tuntia. Yrityksesséa on tehty prosessin hal-

linta-auditointeja 20 kuukauden aikana 220 kertaa.

Yritys tekee jokaiselle uudelleen osalle tai osakokonaisuudelle laadun varmistus-
suunnitelman (PQAP, Part Quality Assurance Plan), joka hyvaksytaan toimittajan
ja asiakkaan vastuuhenkildiden my6ta. Suunnitelmaan kuuluu pakollisena tuot-
teen katselmus seka tuotteen laaduntarkastuspoytakirja. Tuotteen katselmuk-
sessa kaydaan lapi osan piirustusmerkinnat ja standardit, toimintavaatimukset,
testaus- ja mittaussuunnitelmat, valmistettavuus, valmiin kappaleen suojaus- ja
puhtausvaatimukset seka kustannuksien aleneva kehitys. Laaduntarkastuspoy-
takirjaan on katsottu yhdessa toimittajan kanssa kriittiset mitat ja ne taytetdan
valmiin tuotteen osalta molempien osapuolien taholta. Suunnitelmaan voidaan
ottaa mukaan myos noiden kahden pakollisen dokumentin lisdksi myds seuraa-
vat: Prosessikaavio, FMEA, Control Plan, ty6- ja tarkastusohjeet, prosessihallin-

ta, ennakkohuolto seka naihin liittyva tarkastuslistadokumentti, tuotannonohjaus
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ja laaduntarkistuslomake, seké laaduntarkastusraportti niihin tapauksiin, joissa
on kyseessa uusi 0sa, uusi toimittaja, uusi toimittajan alihankkija tai uusi valmis-
tava toimipiste, kuvaan on tullut geometria- tai materiaalimuutos, tyokalut ovat

muuttuneet, edellisesta toimituksesta on pitka aika tai joku muu vastaava syy.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Seuraavissa otsikoissa on esitetty tyon tulokset. Ne on jaoteltu siten, ettd Web-
ropol-kyselyn tulokset on kerrottu tarkemmin neljassa eri kohdassa, joissa tulok-
set on jaettu tiedonkeruumenetelmien ja tutkimuksessa edettyjen toimintojen

mukaan.

6.1 Webropol-kyselyn tulokset

Kyselyn validiteetti oli hyva, koska kyselyn vastausprosentti oli 73 % (Kvanti-
MOTV 2008). Tuloksia tarkasteltiin yhtena kokonaisuutena seka strateginen ja
operatiivisen tyontekijat jaoteltiin eri tuloksiin, koska vastaajien tyoaika kuluu eri-

laisiin toimintoihin.

6.1.1 Nykyinen ty6ajan kayttod

Kyselysta selvisi perustietojen jalkeen ensimmaéisessa vastauskohdassa, paljon-
ko kullakin hankintatoimen jasenella kuluu aikaa toimittajien ongelmien parissa.
Vastauskohdassa mainituista prosesseista tai yksittaisista tyotehtavista mikaan
ei tuota lisaarvoa lopputuotteeseen. Niilla yritetdan varmistaa, etta Ponssen tuo-
tantolinja tai varaosapalvelut eivat hairiintyisi. Jos osapuute pééasee tapahtu-
maan, se aiheuttaa suuret kustannukset tuotantolinjan hairiond tai varaosa-

toimintojen palvelutason heikentymisena.

Kyselyn lopputuloksena aikaa vievin toimittajista johtuva ongelma on mydhéasty-
neiden toimitusten selvittely. My6h&styneiden toimitusten ongelmilla tarkoitetaan
sita, ettd toimittaja on vahvistanut tilauksen toimitettavaksi ja onkin poikennut sii-
ta erilaisista juurisyistad johtuen. Naissa tapauksissa toimittajalta ole tullut ilmoi-
tusta uudesta toimituspaivastd, jolloin myodhastyneita toimitusriveja joudutaan

selvittdm&&n Ponssen suunnasta. T&dh&n on tehty prosessi, jossa myohastynei-
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den rivien kysely tehddan véahintaan viikoittain. Prosessi varmistaa yllattavat
myohastymiset, koska jos niita ei huomata ajoissa, ne aiheuttavat moninkertai-
sen tydmaaran ostoon sekéd mahdollisesti aiheuttaen todella hintavan osapuute-

hairion Ponssen tuotantolinjalle.

Toiseksi eniten aikaa kuluttava ongelma on tilausten muutospyynnot. Nama
pyynnot koostuvat useimmiten toimitusaikamuutoksista, mutta myos hintaan tai
toimitusmaaraan tulee muutospyyntdja. Naissa tapauksissa toimittajat pyytavat
itse muutoksia tilausriveihin eri juurisyistéa johtuen. Muutospyynngistad ei voida
paasta kokonaan eroon, koska osassa on juurisyynd Ponssen omat kuvien revi-
siomuutokset seka muut poikkeustilanteet. Usein muutospyynnét ovat kuitenkin
toimittajasta johtuvia asioita. Yleensa suuret muutosmaarat antavat viitteita toi-
mittajan kapasiteetin puutteesta tai toimittajan hankintatoimen tasosta ja ko-
koonpanon osien saatavuudesta tai heidan oman alihankkijan toiminnan jousta-
mattomuudesta. Jos ongelma jatkuu pitkdan, se kertoo huonosti kontrolloidusta
tuotannonohjauksesta, alikapasiteetista tai heikosta hankintatoimen tasosta. Ke-
hittyneemmalla tasolla ongelmassa on hyvana puolena se, etta toimittaja on itse
tietoinen ongelmista ja tekee nopeasti korjausliikkeitd ongelmien poistamiseen ja
tiedottaa tilanteesta myos asiakkaan suuntaan. Muutospyynnét vievat talla het-
kella selkeasti likaa hankintatoimen henkildiden tydaikaa, kuten kyselysta tuli il-

mi.

Kolmanneksi suurin ongelma on laskutuspoikkeavuudet, jolloin Ponssen vas-
taanotot eivat tasméaa toimittajan laskuihin. Tama ongelmat tulevat vastaan osto-
reskontran kautta, jos toimittaja ei ole ilmoittanut muutospyynnoista ennen tilaus-
toimitusketjun viimeista vaihetta laskun lahetysta. Tamankin luulisi olevan suh-
teellisen helppo korjata toimittajan nakdkulmasta, mutta usein jarjestelmat tuovat
asiaan lisaa haasteita ja talloin laskutuspoikkeavuudet tyollistavat myds muita

osastoja Ponssella.

Pakkaus- ja laheteongelmat kuluttavat myo6s lahes saman maaran tydaikaa kuin
laskutuspoikkeavuudet. Naisséa tapauksissa toimittaja on pakannut tai merkan-

nut osat virheellisesti tai puutteellisesti. My6s toimitusosoite on voitu tulostaa vir-
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heellisesti tai lahetteet ovat kadonneet koko toimituksesta. Tamakin on yksinker-

tainen ongelma, mutta siihen kulutetaan suhteellisen paljon tybaikaa.

Pakkaus- ja laheteongelmien selvittelyiden jalkeen seuraavaksi suurin tydajan
meno on laatuasioiden selvittelyissd. Tassa huomattiin selke&sti eroavaisuus
tyotehtavien kautta, strategista puolta hoitavilta tama oli suurin ajan hukka, kun
taas operatiivisia tyotehtavida hoitavat kokivat tdmén ongelman keskisuurena
ajankayton kannalta. Myods hankintaryhman tyyppi vaikutti laatuongelmien ajan-
kayttoon, oliko kyseessd Ponssen kuvien mukaan ostettavista tuotteista eli ali-
hankinnasta vai komponenttihankinnoista. Alihankintaa hoitavat kokivat kaytta-

vansa laatuasioihin selkeéasti enemmaén aikaa.

Seuraavana ovat sahkoisten jarjestelmien ongelmat, nama ovat usein lahtdisin
Ponssen nykyisen toimittaja-extranetin virheellisesta kaytosta, joka johtuu kaytto-
jarjestelman koulutuksen puutteesta. Toimittaja-extranetin kayttdd ollaan laajen-
tamassa koko ajan ja toimittajille on yha tutumpaa eri jarjestelmien kayttd, mutta
myo6s kayttojarjestelméassa voidaan pyrkia eliminoimaan tai ainakin minimoimaan

inhimillisen erehdyksen riskeja.

Selkeasti pienemmalld osuudella tulivat ilman hintaa olevien tilausten selvittely ja
tarjousepaselvyydet. Molempiin kaytettiin lahes saman verran tydaikaa. O-
hintaisten osien selvittelyilla tarkoitetaan yleensa nopealla aikataululla tehtyja ti-
lauksia, jolloin osalle ei ole ehditty kysym&&an hintaa etukéateen, mutta sen toimi-
tus pitaa saada mahdollisimman nopeasti tai tilauksia, joiden hintaa toimittaja ei
voi ennalta laskea ennen tiettyja valmistusvaiheita, mutta nama ovat harvinai-
sempia tapauksia. Hinta saadaan yleensa kysymalla jalkeenpdin, jos toimittaja ei
ole antanut hintaa sovitusti ennen toimitusta. Tarjousepaselvyyksia ei ole kulut-
tanut paljon tybaikaa, josta voidaan paatelld, ettd toimittajat ovat koostaneet tar-

joukset suhteellisen hyvin.

Vahiten kyselyssa oleviin ongelmiin kului kuvien lahettamiseen. Piirustusten toi-
mitus toimittajalle hoidetaan yleisimmin toimittaja-extranetin kautta ilman, etta

kenenkaan tarvitsee erikseen hakea kuvatiedostoja jarjestelmasta ja lahettaa nii-
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ta toimittajille. Toimintoa kaytetddn yleensa vain alihankintapuolella, jolloin kuvat
tulevat Ponsse Oyj:ltd. Komponenttiostoissa piirustuskuvia ei tarvitse lahettaa,
koska ostot tapahtuvat tuotemaarittelyiden perusteella. Tasta johtuen tassa osi-
ossa oli selkeita eroja eri tyontekijoiden valilla, joka kertoo siitd, onko kyse kom-
ponenttiostoista vai alihankinnasta ja miten laajasti toimittajat ovat extranetin pii-

rissa.

TAULUKKO 2. Webropol-kyselyn tulosten yhteenveto: Lisdarvoa tuottamatto-

maan tyohon hukattu aika prosentuaalisessa suuruusjarjestyksessa

Mydbhastyneiden toimitusten selvittely 17,28 %
Tilausten muutospyynnoét (toimitusaika, hinta, kpl-maara jne.) | 14,45 %
Laskutuspoikkeavuuksien selvittely 13,03 %
Laatuasioiden selvittely 12,46 %
Pakkaus- tai laheteongelmien selvittely 11,61 %
Sahkadisten jarjestelmien ongelmien selvittely 11,05 %
Hinnattomien osien selvittely 7,37 %
Tarjousepaselvyyksien selvittely 6,80 %

Kuvien lahetys 5,95 %

Yhteensa 100 %
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KUVA 6. Hukan prosentuaalinen jakauma operatiivisessa hankintatoimessa

Yhteisen lukeman liséksi jaottelin tulokset operatiivisia ja strategisia asioita hoi-
tavien tulosten kesken. Myohéassa olevien selvitykset, tilausten muutospyynnot ja
laskutuspoikkeavuudet olivat edelleen suurimpana ajankayton kohteena. Suurin
muutos oli siing, ettd laatuasioihin kaytetty aika laski operatiivisella puolella nel-
janneksi suurimmalta ajan kayton kohteesta vasta kuudennelle sijalle. Lisaksi
operatiivisen hankintatoimen henkilot kayttivat aikaa tarjousepaselvyyksien hoi-

toon hieman vahemman kuin kaikkien vastauksien yhteenvedossa.
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LISAARVOA TUOTTAMATTOMAN TYON OSUUDET STRATEGISESSA HANKINTATOIMESSA

KUVA 7. Hukan prosentuaalinen jakauma strategisessa hankintatoimessa

Kun strategisen hankintatoimen vastauksia verrataan yhteisiin tuloksiin, niin suu-
rimpana erona strategisella puolella laatuasioiden hoitoon meni toiseksi eniten
tybaikaa kaikkiin muihin kategorioihin verrattuna. Liséksi erona oli se, ettda sah-
koisiin jarjestelmiin liittyviin ongelmiin meni enemman aikaa kuin laskutuspoik-
keavuuksien ja pakkausongelmien selvittelyyn. Ja viimeisena poikkeavuutena
strategisella puolella kaytettin enemman aikaa tarjousepaselvyyksien hoitoon

kuin hinnattomien tilausten selvittelyyn.

Kyselyssa olevien kohtien lisaksi mainittiin viela seuraavia ongelmia, jotka kulut-
tavat tyontekijdiden aikaa. Ongelmat ovat vastaajien arvioidussa suuruusjarjes-

tyksessa:

e Kuljetusliikkeiden sekaannukset toimituksissa

e Ponssen tavaran vastaanoton viive

e Toimittajien tuotteiden nimikekoodien vaihtuvuus

e Tuotannosta tai varaosista poistuneiden osien selvitys

e Vastaanotosta laaduntarkastukseen ohjattujen proto-osien selvitys
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e Henkilokemiat seka Ponssen ja toimittajan valinen yhteisymmarrys

e Verkostotoimittajien yhteistydongelmien purkaminen

e Toimittajan oikean yhteyshenkilon yhteystietojen etsiminen

e Toimittajien hankintatoimen tukeminen, kuten sopimustoimittajien ja
niiden hintojen ilmoittaminen seka saatavuus- ja hintaongelmissa aut-

taminen.

Kaikki edella mainitut asiat aiheuttavat hankintatoimeen lisé& arvoa tuottamatto-
mien tydtuntien maaraa entisestdan. Jokainen kohta oli kuitenkin arvioitu suh-
teellisen pieneksi ajankuluksi muihin verrattuna, eika vastaajilla ollut yhta suurta
ajanviejdd mainittu, josta voidaan paatella, ettd Webropol-kyselyyn tuli keréttya
kaikki selkeasti eniten aikaa vievat kategoriat kyselyn ajankohtana.

6.1.2 Nykyisen toimittajaverkoston suurimmat ongelmat

Kyselyssa oli tarkoituksena tuoda ilmi nykyisen toimittajaverkoston suurimpia ke-
hityskohteita, jotta uusien toimittajien valintaprosessi varmistaisi noiden heikko-
uksien kohdalta uudet toimittajat. Kyselyn tulokset eivat kerro koko toimittajaver-
koston tasosta, vaan kertovat mitkd nykyisen toimittajaverkoston kehityskohteet

korostuvat hankintatoimeen.

Nykyisessa toimittajaverkostossa olevien toimittajien suurimpia kehityskohteita:
e Laaduntuottokyky ja valmistusprosessien hallinta
e Toimitusvarmuus ja toimitusaikavalvonta
e Kustannustehokkuus, alenevan kustannustason hallinta
e Pakkaustapa seka pakkaus- ja lahetemerkinnat
e Toimitusajat ja lapimenoaikojen kehittaminen
¢ Toimittaja-extranetin kayttéonotto ja hallinta
e Joustavuus muutoksissa
e Uuden tuotteen valmistus-prosessi

e Asiakaspalvelu, kyselyihin vastaaminen
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Yll& mainitusta listasta saatiin kattavaa materiaalia siitd, mita asioita tulisi kayda

jo ensitapaamisessa tarkemmin lapi uuden mahdollisen toimittajan kanssa.

6.1.3 Suurimmat kehityskohteet Ponssen toimintatavoissa

Ponssen omissa toimintatavoissa oli myos korjattavaa hankintatoimen kyselyssa.

Alla on lueteltu selkeimmaét kehityskohteet omassa toiminnassa:

Toimittajien keskittdAminen

Muutosten maaran pienentaminen

Uuden tuotteen projektijohtamisen ja aikataulutuksen kehittaminen
Tiedonkulun kehittdminen sisaisesti ja ulkoisesti

Ponssen jarjestelmien ja tydkalujen luominen ja kehittaminen
Yhtenainen verkoston johtamistavan luominen

Hankintatoimen resurssien tasapainotus

6.1.4 Ongelmien ratkaisuehdotuksia

Wepropol-kyselyssa annettiin myés mahdollisuus tuoda ilmi ratkaisuja omiin ha-

vaintoihin. Alla on lueteltu seuraavia toimenpide-ehdotuksia:

Toimittaja-extranetin koulutuksen ja tuen kehittdminen
Toimittajalaadunhallinnan kehittdminen

Pakkausohjeiden luominen

Toimittajien menetelmakehityksen ja kilpailukyvyn yllapidon kannustami-
nen

Tuotekehitysprojektien johtamisen ja aikataulutuksen kehittdminen
Tiedonkulun kehittdminen Ponssella sisdisesti seka toimittajien suuntaan
Ponssen eri toimintojen yhteisen paamaaran varmistus
Toimittajaverkoston strategia ja aktiivinen kehittdminen

Ennusteiden annon laajentaminen
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e Ponssen ja toimittajien yhtenaisten mittareiden kehittdminen

e Toimittajien keskittdminen

e Toimittaja-extranetin kayttdonoton lisddminen

e Toimittajille LEAN-ajattelumallin kayttéonotto

¢ Yhteinen tavoiteasetanta toimittajien kanssa ja onnistumisesta palkitsemi-
nen

e Ponssen tietojarjestelmien systemaattinen kehittdminen

e Tuotekehitysyhteistydn syventaminen toimittajien kanssa

e Toimittajien sitouttaminen Ponssen toimintaan ja arvoihin

Ponssella on tehty jo moni asia talta listalta ja asioita on kehitetty eteenpéin, joka

kertoo toimivasta jatkuvan parantamisen toimintatavasta.

6.2 Teemahaastattelun tulokset

Teemahaastatteluun valittiin yhteensa kahdeksan henkil6a, joista jokainen osal-
listui haastatteluun, joten vastausten saanti oli taydet 100 %. Haastattelujen luo-
tettavuus on korkea, koska osallistujamaaran on suuri ja kaikilta saatiin vastaus.
Suurin osa haastateltavista oli entuudestaan tuttuja, jolloin keskustelut olivat
luontevia. Tallenteiden laatu oli hyva ja litterointi noudatti samaa kaavaa, jolloin

se oli onnistunut (Hirsjarvi & Hurme 2000, 185).

6.2.1 Nykyinen uuden toimittajan vertailu- ja valintaprosessi

Haastattelun ensimmainen kysymys koski nykyista prosessia ja vastauksina saa-
tiin l&ahes yhtd monta kuin vastaajiakin oli. Mainitsin alla kaksi eri pidempaa seli-
tystad alihankinta- ja komponenttipuolilta, koska ne eroavat toisistaan ja lopuksi

muista vastauksista yhteenvedon.

Kysymys: Millainen on sinun toimittajan valintaprosessi? Kerro paakohdat.
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Alihankintapuolella mahdolliset tarjoajat kartoitetaan nykyisista ja uusista toimit-
tajista. Kaikkien uusien toimittajien kanssa allekirjoitetaan NDA eli salassapito-
sopimus, jonka jalkeen tarjoajille lahetetdan tarjouskysely. Jos tyopiirustukset ei-
vat ole viela taysin valmiita, niin kysellaan alustavasti budjettitarjouskysely. Tar-
joukset vertaillaan Excel-taulukolla, josta saadaan tietoon kustannustaso. Kun
vertailua ollaan tekeméssa, niin uusilta toimittajilta selvitetaan taloudellinen tilan-
ne. Jos kyse on kriittisesta toimittajasta, niin toimittajavalinnan tekee Ponssen
tuoteraati hankintatoimen keraamien tietojen pohjalta. Esimerkkina juuri tehdystéa
toimittajavalinnasta ratkaisevimmat asiat olivat toimittajan asenne, motivaatio ja
se, etta toimittajalla oli kyseiset valmistustekniikat itsella, jolloin toimitusketju on

lyhyempi.

Komponenttiostojen puolella oli selkeampaa se, ettéd Ponssen tuotekehitys antaa
tietyn speksit tuotteille ja hankintatoimi alkaa selvittdd osan saatavuutta. Usein
speksi voi olla sellainen, etta kyseista osaa ei valmista moni, jolloin hankintatoimi
yrittdd neuvotella mahdollisimman hyvat ehdot ostoihin. Jos tarjoajia on useita,
niin hintavertailussa otetaan huomioon hinta ja toimitusaika. Yrityksista otetaan
selvda myds Internetin kautta, kuten lilkkevaihto ja muut yritystiedot. Jos jostakin
nykyisesta toimittajasta on huonoja kokemuksia, niin siltd jatetddn kysymatta tar-
jous, jotta heidan ostojen osuus ei kasva. Uusien toimittajien kohdalla pyritaan
tekemaan uuden toimittajan auditointi, mutta sita ei ehdita tekemaan usein en-
nen kuin uusia osia jo testataan naytekappaleilla ja otetaan pian kayttdon sarja-

tuotantoon.

Useissa vastauksissa tuli ilmi, etteivat henkilt tieda miten uuden toimittaja valin-
taprosessi menee kaytannossa Ponssella, vaikka vastaajina oli myos sellaisia,
jotka ovat tyoskennelleet Ponssella useita vuosia. Seuraava prosessin osuus ol
selked useimmille: hankintatoimesta vastaava henkild pyytda toimittajalaadusta
vastaavaa laatuinsindoria auditoimaan uuden toimittajan. Toimittaja-auditointi
tehdaan etsien puutteita toimittajan eri prosesseista ISO 9001-laatustandardiin
perustuen. Lisaksi yksi haastateltava mainitsi listan ominaisuuksia, jotka taytta-
malla toimittaja paasee tarjouskierrokselle hanen kohdalla. Prosessin epaselvyys

johtuu luultavasti siita, etta prosessia ei ole kuvattu, eika siitd ole kayty keskuste-
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luitakaan, miten sen taytyisi menna. Tasta johtuen kaikille on muodostunut hie-
man oma nadkemys asiasta ja vastauksista paatellen usein myods tapauksien Kkii-
reellisyys sanelee prosessia. Useissa vastauksissa kerrottiin lyhyesti, etta selvi-
tetddn toimittajat, vertaillaan hinta ja toimitusaika ja valitaan niistd parempi. Yh-
dessa tapauksessa oli mainittu viela vaikuttaviksi asioiksi maksuehto ja toisessa
kustannustehokkuus. Yhden vastauksen mukaan péaatoksiin vaikutti aiemmin
enemman vain hinta ja nykyaan prosessiin otetaan mukaan perustiedotkin. Ny-
kyisella prosessilla uuden toimittajan toiminta jaa harmillisen usein tulevaisuuden

arvoitukseksi, tuleeko siin& olemaan ongelmia vai ei.

6.2.2 Toimittajien halutut ominaisuudet

Toisena haastattelukysymyksena oli tarkennusta edelliseen kysymykseen eli mi-
t& ominaisuuksia toimittajilla taytyisi olla tai mita vertaillaan toimittajavalintoja en-

nen.

Kysymys: Mita kaikkea huomioit toimittajavertailussa? Mitka niista ovat tar-

keimmét ominaisuudet?

Mukaan lueteltin seuraavat ominaisuudet: valmistustekniikka, kilpailukykyinen
hinta, korkea laaduntuottokyky, jota voisi mitata komponenttipuolella naytekap-
paleilla ja alihankintapuolella protoeran ostoilla, laatujarjestelmien sertifikaateilla
seka kyselemalla referensseiltd. Toimittajalla tulee olla myds hyva toimitusvar-
muus ja mahdollisuus projektin luomaan aikatauluun, hyva asenne, tuotantoka-
pasiteettia ja yrityksen koko tulee olla sopiva; ostettava osuus ei saa olla liike-
vaihdosta yli 20 % yhden kommentin mukaan, mutta toisen mukaan osuus ei
saisi olla liilan pienikdéan, jotta asiakkuuden tarkeys sailyy. Haluttuja ominaisuuk-
sia ovat myds vakaa taloudellinen tilanne, strategioiden yhteensopivuus, johdon
sitoutuminen ja kommunikointi Ponssen johdon kanssa, referenssit ja samalla on
eduksi, jos muut asiakkaat ovat samantyylisen tuotantostrategian omaavia kuin
Ponsse eli linjamainen ja tilausohjautuva tuotanto, nain myds hairibn syntymisen

vakavuus on ymmarretty paremmin, tukkureilla tulee olla hyva varastointikyky.
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Liséaksi toimittajan tulee olla joustava ja ketterd, nopea reagoimaan ongelmiin ja
kyselyihin, lean-toimintamalli, toiminnan kehittdminen eli jatkuva parantaminen,
yrityksen arvot, hyvd kommunikaatio ja tiedonkulku, asiakkaan tarpeisiin tulevat
jonotoimitukset, asiakkaan itse méaaritteleméat pakkaukset varaosiin, hyva logistii-
kan hallinta, palveluhalukkuus, avainhenkildiden sitouttaminen, Ponssen toimin-
tatapojen ymmarrys, maksuehtominimi 60-90pv netto riippuen ostojen maarasta,
kokemus metsakonealan markkinoista, suunnitteluyhteisty® ja toimittajan tulee
olla halukas allekirjoittamaan Ponssen toimittajasopimus. Lisaksi tuli yksittaisia
kommentteja, kuten panostetaan kotimaisuuteen, vaikka se ei sinallaén ole vaa-
timus, mutta auttaa joustavuudessa logistisesti ja tiedonkulullisesti seka tietyissa
hankintaryhmissa on strategialinjaus, etta niita ei osteta Low-cost-maista eli kri-
teerind on myos joissakin tapauksissa valmistusmaa. Ponssen eroavaisuudet
muihin asiakkaisiin ndhden ovat prosessikeskeisyys, valmistusdokumenttien oi-
keellisuus, muutoksien reagointinopeus, pitkat maksuehdot ja tiukat ehdot toimit-

tajasopimuksessa.

Nykyistd uuden toimittajan auditointia sivuttiin sen verran, etta siiné taytyisi olla
yhden vastauksen perusteella mahdollisimman kattavasti yrityksen tiedot, kuten
yrityksen koko, referenssit, laatujarjestelma ja toimintajarjestelma kuvattuna. Toi-
sessa haastattelussa tuli ilmi, etta nykyisessa auditoinnissa selvitetaan taustatie-
dot, kapasiteetti, resurssit, henkilostd, prosessit, mittarit, ymparisto- ja riskienhal-
linta laatu- ja jarjestelm&painotteisesti. Sertifioitua laatujarjestelméé ei vaadita,
mutta se on etu ja paapaino on tarkeimpien prosessien hallinnassa. Naitd omi-
naisuuksia ei kuitenkaan voi vertailla auditoinnissa. Auditoinnin kesto on 6-10h
normaalisti, tdssd ajassa saadaan jo riittava mielikuva yrityksen toiminnasta.
Kaikissa vastauksissa oli teknisesti kyvykas, kilpailukykyinen hinta, toimitusvar-
muus ja korkea laaduntuottokyky ja lahes kaikissa joustavuus, ketteryys ja mah-
dollisuus nopeisiin muutoksiin. Useissa vastauksissa oli huomioitu strategioiden
yhteensopivuus, talouspuoli, toiminnan kehittdminen ja muutamissa kokemus
toimittamisesta linjamaiseen tuotantomalliin, johdon sitoutuminen ja lean-

ajattelumalli. Loput edelld mainituista kriteereista olivat yksittaisia.
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Tasséa haastattelun osiossa tuli ilmi se, ettd naita Ponssen vaatimuksia ei kuiten-
kaan ole tuotu esille uuden mahdollisen toimittajan tapaamisessa, jolloin toimitta-
ja ei tieda mita odottaa. Tassa nahtiin selked kehittamisen kohde, jonka perus-
teella tehtiin Ponssen toimittajavaatimukset-Powerpoint-esitys naytettavaksi uu-
sille toimittajille. Yhdessa vastauksessa painotettiin myos sita, ettd toimittajan
olisi hyva olla tietoinen Ponssen toiminnasta esimerkiksi verkostokasikirjan kaut-
ta, jolloin selviaisi, miten yhteistyd sujuu muiden verkostossa olevien kanssa.
Ponssella on olemassa verkostokasikirja, mutta sen lukeminen voisi olla aiheel-
lista sitten, kun toimittaja on jo valittu verkostoon. Uutena asiana tuli myds refe-
renssien laajempi hyddyntaminen eli Ponssen toimintatapoihin voisi ottaa kyselyt
nykyisilta referensseiltd. Heiltd saatuja tietoja voisi hyddyntaa esimerkiksi laatu-,
toimitusvarmuus-, joustavuus- ja asiakaspalveluasioissa. Jos toimittajalla ei ole
esittaa kaytettavissa olevaa referenssing, niin sekin kertoo toimittajan toiminnas-

ta.

6.2.3 Miten nykyiset haasteet valtetdan uusien kohdalla

Kolmas haastattelun kysymys koski nykyisten toimittajien haasteet, joista oli teh-
ty aiemmin selvitys, mihin hankintatoimen operatiivisten ja strategisten tyonteki-
joiden tydaika kului eniten ja miten nama ongelmat voitaisiin valttda uusia toimit-
tajia hankkiessa. Ongelmakohdat esiteltiin aiemmin ty6ssé, ne olivat suuruusjar-
jestyksessa seuraavat: myohastyneiden toimitusten selvittelyt, tilausten muutos-
pyynnot, laskutuspoikkeavuuksien selvittely, laatuasioiden selvittely sekéa pakka-

us- tai laheteongelmien selvittely.

Kysymys: Nykyaan ongelmien suurin ajankaytén kohde on mydhassa olevi-
en kysely, tilauksien muutospyynnot sekd laadunhallintaongelmat. Miten

nama varmistetaan toimiviksi nykyisessa prosessissa?

Laatuasioiden ongelmien ratkaisuina olivat uusien tuotteiden katselmoinnit, laa-
dunvalvontasuunnitelma, toimittajan laatuongelman ratkaisuprosessiselvitys,

Ponssen omien prosessien kuntoon laitto sekd painottamalla tuotekehitysyhteis-
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tyota alusta asti. Nykyisella&dn auditoinnissa selvitetdan laatumittarointi ja sen tu-
lokset, mutta jos auditointia ei tehda, niin se jaa nykyisellaan selvittamatta. Laa-
tulukemia voisi kysya referenssiasiakkaalta, jos omia kokemuksia ei viela ole.
Samoin myds toimitusvarmuuden mittarointi ja tulokset selvitetaan auditoinnissa,
mutta niita voisi kysella entistad tarkemmin niin, ettd toimittaja nayttad mittarit, lu-
kemat ja mydhassa olevat toimitusrivit, ja liséksi niitdkin voisi kysya referensseil-
td. Muutamat olivat sita mielta, ettd ongelmat voisi estda sopimusehdoilla, jolloin
ongelmien tullessa sopimusehtojen seuraamukset laitettaisiin taytant6on esimer-
kiksi tiukempien myohastymissakkojen muodossa. Haastatteluissa tuli myods mie-
lipide siitd, ettd muidenkin eri organisaation alueiden (myynti, osto, tuotanto, laa-
tu, tuotekehitys) taytyisi tietdd Ponssen tarpeet eli ei riitd, etta vain uuden toimit-
tajan myyja on tietoinen naistd. Nama edella mainitut asiat taytyisi kayda lapi
viimeistaan siina vaiheessa, kun toimittaja on valittu verkostoon mukaan. Usea
haastateltava kommentoi myds edellisessa kysymyksessa ilmi tulleen kehitys-
kohteen mukaan, ettd Ponssen asettamat tarpeet, vaatimukset ja yhteiset peli-
saannot taytyisi tuoda selkeammin esille toimittajille jo alkuvaiheessa, tama pois-
taisi ongelmia jo ehkaisevasti.

6.2.4 Yhteistyon jatkuvuuden edellytykset

Neljas teema haastattelussa oli kayda lapi historiassa tapahtuneita yhteistyén
paattymisia, jotta niisté voitaisiin oppia tulevaisuutta varten. Lisdksi osiossa yri-
tettiin selvittdd, voisiko uudesta toimittajasta nahda jo alkuvaiheessa mahdollisen
epakohdan, jolloin toimittajaa ei kannattaisi valita tai ominaisuuden, jota taytyisi

tarkastella erityisen tarkasti yhteistydn sujuvuuden kannalta.

Kysymykset:
- Kun olet joutunut luopumaan toimittajayhteistydsté, niin mista syys-
td se on johtunut? Entd kun toimittaja on itse lopettanut toimittami-

sen Ponssen suuntaan? Juurisyyt?
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- Miten yhteystydn loppuminen olisi voitu est&é tai miten ongelma oli-

si huomattu jo alussa toimittajavertailussa?

Yhteistyd oli jouduttu lopettamaan yleisimmin siksi, koska toimittajalla oli suuria
toimitus- seka laadunhallintaongelmia ja usein tahan oli viela yhdistynyt korkea
hintataso tai jopa hintojen nosto. Jos toimittaja ei ole osoittanut korjaavia toimen-
piteitd pyynnoista ja useista keskusteluista huolimatta, niin yleensa siind vai-
heessa tehtiin paatés luopua toimittajasta. Naiden ongelmien takana on lahes
poikkeuksetta monta eri syyta, kuten tuotannonohjauksen tai muun kriittisen pro-
sessin puutteellisuus, ammattitaidon puute, oman toimittajaverkoston hallintaon-
gelmia, henkil6johtamiseen liittyvid ongelmia tai yrityksen tavoitteisiin liittyvat on-
gelmat. Ponssella aletaan toimittajan kriittisyyden mukaan selvittda ongelmaa
syvemmin toimittajan kanssa, mutta jos toimittaja on helposti korvattavissa ja
ongelmat eivéat tunnu helpottuvan, niin selvin ratkaisu on laittaa toimittaja vaih-
toon. Yleensa suurissa ongelmissa olevilla yrityksilla menee pitkdn aikaa ongel-
mien selvittelyssa ja osa niista on historiassa selvinnytkin vaikeuksista oikeanlai-
sella johtamisella, lean-ajattelumallin kayttéonotolla ja muilla selkeilld, konkreetti-
silla toimenpiteilla. Eraassa tapauksessa yritys sai itse kurottua pois toimitusjat-
taman kriisipalaverien seurauksena suhteellisen lyhyessa ajassa muuttaen tuo-
tannonohjauksen ajatusmaailmaa. Selvittamattomat laatuongelmat ovat olleet
myo6s syy yhteistyon loppumiselle, kriittisissé tapauksissa toimittaja on ollut lopul-
ta haluton tai kyvytdn selvittdméaan laatuongelmaa ja yritysjohto on luovuttanut

asian suhteen.

Yksi syy yhteistyon loppumiselle on ollut in-sourcing eli ulkoa ostettavia tuotteita
on alettu valmistamaan Ponssella, joka on johtunut strategian tai valmistustekno-
logian muutoksesta Ponssella. Keskittaminen on ollut joissakin Ponssen yhteis-
tyon paattymisissa syyna, jolloin toimittajien méaréa on voitu pienentad yhdista-
malla samalle toimittajalle tiettyjd kokonaisuuksia. Liian korkea hintataso on ollut
myos yksi syy yhteistyon paattymiselle kilpailukyvyn muuttuessa koko ajan Kriitti-
semmaksi maailman markkinoilla. Tama voitaisiin valttaa silla, etta lahdettaisiin
miettimaan toimittajan kanssa uusia kustannustehokkaita ratkaisuja ennen kuin

hinnat ehtivat nousta sille tasolle, etta toimittajanvaihdos on helpompaa. Yhteis-
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tyd on voinut loppua myds siihen, etta tiettyjen osien valmistustekniikka on muut-
tunut nykyaikaisemmaksi tai kustannustehokkaammaksi ja sen hetkinen valmis-
taja ei hallitse uutta valmistustekniikkaa eika halua investoida siihen tai pysty in-
vestoimaan tarpeeseen riittavan nopeasti. Komponenttituotteissa osan elinkaa-
ren loppuminen on yleensa luonnollinen yhteistyon paattymisen syy. Joissakin
vastaavissa tapauksissa syyna on ollut nykyisen toimittajan tuotteen tekninen
jalkeen jaanti, jolloin juurisyyna on voinut olla markkinatilanteen huono tuntemus
tai kilpailjan teknologinen lapimurto. Yhteistyd on myds paattynyt siksi, koska
Ponsse ei ole selvittdnyt uuden toimittajan strategiaa tarpeeksi hyvin tai jos yritys
ei ole maaritellyt itse selkeasti strategiaansa. Yleisin vaihtoehto strategia-
asioissa on kuitenkin sellainen, jossa toimittaja on muuttanut sitd niin poikkea-
vaan suuntaan, jolloin strategiat eivat enaa kohtaa tarvittavissa maarin. Esimerk-
keja naistd ovat proto-osien valmistuksen loppuminen toimittajan tavoitellessa
suurempia sarjoja tai jos ostovolyymi ei ole tarpeeksi suuri kokonaisuudessaan
tai toimittaja on halunnut keskittaa asiakkuuksia. Vastaavat strategian muutokset
ovat kokemuksien mukaan johtuneet yleensa johdon omistussuhteen muutoksis-
ta tai sukupolven vaihdoksista. Yrityksen strategisista muutoksista on opittu vuo-
sien varrella sen verran, ettd aina kun muutoksia tapahtuu, ne olisi hyvéa keskus-
tella lapi yritysjohdon kanssa. Lisaksi strategian merkitysta ei voi painottaa tar-

peeksi uuden mahdollisen toimittajan tapaamisissa.

Yhteistyd on myos loppunut toimittajan taloudellisiin vaikeuksiin, mutta néissa
tapauksissa on ollut kyse aiemmin tapahtuneesta omistajan ja samalla strategian
muutoksesta, jolloin toimipiste on ajettu tarkoituksella taloudellisesti alas. Talou-
dellisissa vaikeuksissa olevia toimittajia ei kyeta auttamaan kuin vahén aikaa si-
ten, ettd varmistetaan oma tuotanto. Vastaavia tapauksia on erittain haastavaa
huomata uuden toimittajan auditoinnissa tai muutenkaan paivittaisessa kommu-
nikoinnissa kovin aikaisin. Vaikka auditoinnissa olisi selvitetty tarkemmin tulevai-
suuden strategiset nakymat, laajennushalukkuus ja sarjakoko, jossa ovat kilpai-
lukykyisimpid, niin kaikki aiemmin selvitetyt asiat muuttuvat. Harmillisimmasta
paasta ovat olleet tapaukset, jossa yrityksen jatkuva kehitys on hiipunut. Kehit-

tymishaluttomuus on huomattu ongelmien korjaavien toimenpiteiden suorittamat-
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tomuudesta, auditointien poikkeamien reagoimattomuudesta ja haluttomuudesta
investoida, jolloin my6s asiakkaan kuunteleminen ei ole ollut enaa halutulla tasol-
la. Naissa on ollut yleisimmin takana yritysjohdon tai yrityksen asenneongelma,
jolloin ollaan haluttomia korjaamaan ongelmia tai ei haluta kohdata tai k&sitella
niita. Joissakin harvinaisemmassa tapauksessa myads logistinen sijainti on vaikut-

tanut toimittajavaihdokseen.

Haastateltavilta kysyttiin samalla, miten yhteistyon loppuminen on dokumentoitu

nykyaan ja olisiko sille tarvetta.

Kysymys: Onko yhteistydn loppumista kayty lapi ja mietitty, miten vastaa-

vanlaiset tilanteet voitaisiin jatkossa estaa?

Vastaukset olivat yhtenaiset, ettd yhteistyon paattymisista on kayty keskustelut
toimittajien kanssa, mutta niité ei ole dokumentoitu tarpeeksi hyvin. Jatkossa do-
kumentointi olisi hyva hoitaa siten, etta organisaatiolle on lapindkyvaa, ketka asi-
aa oli hoitamassa ja mika yhteistyd loppumisen syy oli. Tiedot tulisivat ilmi jat-
kossa palaverimuistiosta. Dokumentoinnista olisi hydtya myos siind tapauksessa,
kun yrityksen hankintatoimessa vaihtuvat henkilét. Dokumentoinnin liséksi yh-
teistyon paattymista olisi syyta analysoida, etta niista voitaisiin oppia ja mahdolli-

sesti valttaa samat virheet myéhemmin.

6.2.5 Toimittaja-arviointi ja —vertailun kehittaminen

Viides aihe haastattelussa oli keskustella toimittaja-arvioinnista ja vertailusta ja
sen kehityskohteet. Tassa osiossa haastateltavilla oli mahdollisuus antaa omia
nakemyksidan tulevaan prosessiin, sen eri vaiheisiin ja tehtavaan vertailutytka-

luun.

Kysymys: Mitd ongelmia nykyisessa toimintatavassa toimittajavalinnan suh-

teen on?
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Haastattelussa tuli ilmi kommentti, etta toimittajavalintaprosessin alussa tapahtu-
vaa toimittajien etsintavaihetta olisi hyva tutkia. Siita voitaisiin selvittda, ottiko
toimittaja itse yhteytta Ponssen hankintatoimeen, suositeltiinko toimittajaa vai mi-
ta kautta mahdollinen toimittaja 16ytyi. Nain voitaisiin tutkia onnistumisprosentteja
ja sitd kautta vahvistaa onnistuneinta etsintdkanavaa. Olisi hyvd myos selvittaa,
onko toimittajien etsinta tarpeeksi systemaattista ja laajaa. Koettiin, ettd hankin-
tatoimi tyytyy usein ilman kunnollista perehtymistd komponenttipuolella tuoteke-
hityksen antamiin toimittajiin esimerkiksi tiukan aikataulun vuoksi. Myds nykyi-
sesta ostostrategiasta kommentoitiin, etta sita taytyisi tarkastella silté osin uudel-
leen, ettd suoria ostoja ei tehda low-cost-maista eli edullisten tyékustannusten
maista. Usea oli sitd mielta, ettd toimittajista olisi hyva olla peruskartoitus, joka
olisi nakyvilla yhteisissa tiedostoissa. Lisdksi Ponssen toimintatavat olisi hyva
tuoda ilmi uusille toimittajille, ettei toimijoilla ole jo heti alussa vaarat kasitykset
asiakkaan tarpeista. Ehdotuksena tuli, ettd ominaisuudet voisi olla listattuna, jos-

ta ostaja rastittaisi aina, jos uusi toimittaja tayttaisi ehdon.
Kysymys: Mihin suuntaan toimittaja-arviointia ja vertailua taytyisi kehittaa?

Haastattelussa keskusteltiin siitd, ettd kun prosessia ei ole kuvattu, niin toiminta
ei ole yhtenaista. Prosessikuvaus taytyisi luoda ja dokumentoida seka se taytyisi
olla tarpeeksi joustava, jotta siitd ei joutuisi poikkeamaan kiireen vuoksi. Proses-
sissa haluttiin asettaa tarjouskyselyvaihe ennen toimittaja-auditointia, ettei siihen
haaskata resursseja, jos toimittaja ei olekaan kilpailukykyinen. Auditoinnissa tar-
kastettaisiin toimittajan referenssit, arvot, palveluhalu, asenne, laatu, toimitus-
varmuus, teknologia ym. ominaisuudet. Nykyinen toimittaja-arviointi on suppeaa,
toimittajista taytyisi selvittdd enemman asioita, jolloin nykyinen auditointi ei riita.
Taman vaiheen taytyisi tapahtua ennen kuin toimittajalta on ostettu koe-era.
Komponenttipuolella taytyisi olla paljon tiiviimpi yhteisty0 tuotekehityksen kautta,
jotta toimittajaa ei otettaisi liian kevyin perustein. Lisaksi hankintatoimen taytyisi
olla jo aiemmin tuotekehityksen kanssa yhteistydssa toimittajavalinnassa. Kom-
ponenttipuolella on vaikea saada toimittajia samanlaiseen kumppanuuteen tai
yhteistydn syvyyteen kuin alihankintapuolella. Toimittajaluokitus olisi hyva tehda

ennen toimittajavalintaa. Toimittajaluokitus ei olisi vain ostojen suuruuteen riip-
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puvainen vaan siihen vaikuttaa myos osien kriittisyys, asiakkuuden osuus toimit-
tajan liikevaihdosta, onko muita vastaavia toimittajia ja voidaanko toimittajaa
vaihtaa helposti. Toimittajaluokittelun taytyisi ohjata toimittajavalintaa siten, etta

kriittisille toimittajille tehtaisiin laajempi selvitys ja muille kevyempi.
Kysymys: Millainen ty6kalu olisi hyva toimittajavertailuun?

Vertailutyokalu olisi hyddyllinen tyéskentelyssa ja sen taytyisi olla helppokayttoi-
nen. Tyodkalun myota valinnat olisivat tasalaatuisempia, jolloin hankintatoimen
henkilostd voisi keskittyd lisdarvoa tuottaviin tyotehtaviin. Ehdotuksena tuli, etta
uuden toimittajan valinta tapahtuisi jonkinlaisella kysymyslistalla, jossa pisteytet-
taisiin eri ominaisuudet arviointiin osallistuvien puolesta. Referenssien kautta
voisi selvittdd myos asioita arviointiin. Haastattelussa tuli myds ilmi, ettéa tyokalun
taytyisi olla poikkitieteellinen. Yhden mielipiteen mukaan tyOkalu ei saisi olla pis-
teytystyyppinen dokumentti Excel-muodossa. Vertailu pitéisi olla laatustandardin
ISO 9001 listausta laajempi ja toimittaja-auditoinnin voisi muuttaa toimittaja-
arvioinniksi, asiasta oli usea samaa mielta. Uuden toimittajan auditoinnin haaste
on ollut se, etta toimittajaa on vaikea sitouttaa korjaaviin toimenpiteisiin, jos toi-
mittajaa ei valitakaan Ponssen verkostoon. Listauksessa olisi mukana kriittisem-
pien ominaisuuksien painotus seka otettu huomioon toimittajaluokitus. Ulkomai-
silta suurilta autoteollisuuden yrityksiltd voisi saada esimerkkeja arvioinneista.
Itsearviointi voisi olla myos yksi menetelma arvioida toimittajaa. Toimittaja-
arvioinnissa taytyisi kertoa toimittajalle, mita eri aihealueita arvioidaan. Lisaksi
tulokset taytyisi kertoa arvioinnin jalkeen valituille seka vertailun havinneille toi-
mittajille, jotta se vahvistaa asiakkaan toiveita ja toimittajan kehittamiskohteita.
TyOkalua taytyisi pystya kayttaméaan uudelle ja nykyiselle toimittajalle, kun puhu-
taan uusista osakokonaisuuksista, jotta vertailu onnistuu katevasti. Tyokalun ver-
tailu olisi hyva pystya tekemaan noin puolessa tunnissa. Toiveena oli my6s se,
etta tyokalu antaisi ilmi selkedasti vertailtavien toimittajien vahvuudet ja heikkou-

det, jotta kommentointi ja palautteen antaminen olisi helpompaa.

Kysymys: Toimiiko dokumentointi Ponssella uusien toimittajien valinnalle?

Jos ei, niin miten sita taytyisi kehittaa?
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Usean mielipiteen mukaan nykyinen dokumentointi ei ole riittavalla tasolla, jolloin
tapahtuneisiin asioihin on haastavaa palata. Nykyinen dokumentointi sisaltaa
mahdollisen esiauditoinnin palaverimuistion, jos se on tehty. Tarjoukset ja hinta-
vertailut 16ytyvat vain tyontekijoiden omista sahkoposteista tai kansioista. Toimit-
taja-auditointiraportti on ainoa organisaation saatavilla oleva dokumentti talla
hetkella. Tydkalu olisi hyva dokumentoinnin véline, jolloin niitd voisi tarkastella
lapinakyvammin. Nain koko organisaatio hyotyisi yhtendisten prosessien myéta

ja uusille tyontekijoille sek& muille tyontekijoille olisi selkeé ohjeistus.

Prosessiin olisi hyva méaaritella paatoksen tekija luokituksen mukaan. Talla het-
kella toimittajavalinnan paatoksen tekijaa ei ole maaritelty, jolloin paatéksenteko
on aina valilla hankintaryhman vetajalla ja valilla kriittisemmille toimittajille Pons-
sen johtoryhmalla. Keskusteluissa kavi myoés ilmi, ettd toimittajavalinta pitaisi ta-
pahtua aina hankintatoimen kautta, mutta arviointiin olisi hyva osallistuttaa myds

tuotekehitys.

6.3 Benchmarkingin tulokset

Benchmarkingin aikana kéaytiin myos muitakin asioita |&pi, jotka liittyvat olennai-
sesti uuden toimittajan arviointiin ja valintaan. Benchmarkingiin kaytetty aika olisi
voinut olla pidempi, mutta koin saavani kaiken olennaisen tapaamisesta.
Benchmarkingin avulla toimintatapaa tutkittiin hieman laajemmin ja samalla saa-
tiin yrityksen toimintamalleja toimittaja-auditointiin, joka on opinnéaytetyon jatko-
toimenpiteissa. Samalla kaytiin 1&pi myos laadunvarmistusprosessin erilaisia toi-

mintatapamalleja.

Yrityksen mukaan asiakkaan osuus toimittajan liikkevaihdosta olisi hyva olla 10—
30 % valilla, jotta asiakkuus on tarkea toimittajalle. Toisaalta lukema ei saa olla

lian korkea, jotta riskien hallinnan kanssa ei tule ongelmia.

Benchmarkkauksen toimittajan esiarviointi oli hieman liilan laaja Ponssen kayt-

toon, mutta siitd oli hyva ottaa mallia nykyiseen esiarviointlomakkeeseen. Toi-
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mittajien mahdollisuus tayttaa itse alustavasti itsearviointina esikartoituslomak-
keita oli asia, jota mietittiin jo alustavasti tytn ohessa ja nyt benchmarkkauksen
vahvistamana kyseinen kaytant6 otettiin kayttdon. Uusien toimittajien yhteyden-
ottoja tulee niin paljon, ettad resurssien kayton siirto on positiivinen asia ja siind
karsiutuu jo ensimmaiset toimittajat, jos he eivat ole valmiita panostamaan lo-

makkeen tayttoon.

Yksi tarkeimmista huomioista benchmarkingissa oli komponenttitoimittajien
kanssa allekirjoitettava tuotekehityssopimus. Jos Ponssen koneisiin otetaan
muiden suunnittelemaa tekniikkaa, jolloin Ponssen tuotekehitys suunnittelee ym-
parille siihen toimivat tuotteet, niin toimittajasta tulee kriittinen toiminnan kannal-
ta. Naissa tapauksissa on hyva sopia riskienhallinnan vuoksi tarkeimmat asiat
kirjallisena. Samalla voidaan varmistaa, etta kyseiset toimittajat antavat Ponssel-
le varaosakuvat tuotteesta. Nain sopimus varmistaa molempien osapuolien yh-

teisymmarryksen ja Ponssen varaosadokumentointi pysyy ajan tasalla.
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7 JOHTOPAATOKSET

Johtopaatoksissa pohdittiin aluksi tutkimuksen luotettavuutta seka kerrottiin lyhy-

esti tuloksien pohjalta tehdyt konkreettiset toimenpiteet ja johtopaatokset.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmat olivat luotettavia aiemmin selitettyjen me-
netelmien perusteluiden puitteissa. Tutkimuksella on hyva reliaabelius, jos mitta-
ustulokset voidaan toistaa eli tulokset eivat ole sattumanvaraisia. Tutkimus voi-
daan osoittaa toistettaviksi esimerkiksi tutkimalla samaa aihetta eri menetelmin,
jolloin lopputulos on sama tai jos kaksi eri arvioijaa tulee samaan tutkimuksen
lopputulokseen (Hirsjarvi & Hurme 2000, 186). Voidaan todeta, etta tutkimuksen
reliaabelius on hyva, koska usealla eri tiedonhankkimismenetelmalla, teorialla,
kyselylla sek& haastattelulla, p&astiin samankaltaisiin tuloksiin. Lisaksi myds
benchmarking vahvisti tulosta. Tutkimuksen validius eli patevyys tarkoittaa sita,
ettd onko tutkimuksessa mitattu oikeasti sitd, mité tarkoitettiin mitata. Menetelmat
eivat aina vastaa todellisuudessa sita, jos kysymyksissa on tullut vaarinymmar-
ryksia tai mittari ei ole oikea sitd vastaavalle johtopaatokselle (Hirsjarven, Re-
meksen & Sajavaara 1997, 231). Tutkimuksen validius on kyselyn osalta epa-
varmempi kuin haastattelun, vaikka kyselya testattiin ennen kayttéénottoa. Mutta
haastattelussa oli suurempi aineiston painoarvo ja sen validius voidaan todistaa
hyvaksi, koska lahes kaikki kohdat juteltiin [&pi henkilokohtaisissa haastatteluissa
osanottajien aidinkielelld, jolloin vaarinkasityksien mahdollisuus jai todella pie-

neksi.
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7.2 Uuden toimittajan valintaprosessi

Uuden toimittajan valintaprosessi koostui useasta eri osioista, prosessin muo-
dostamisesta hankintatoimen kayttoon seka eri dokumenteista tai tyokaluista sii-
hen liittyen. Seuraavassa osiossa esitellaan jokainen prosessiin liittyva aikaan-
saannos ennen benchmarkkausta. Siihen kuuluvat uuden toimittajan valintapro-
sessin maarittely, uuden toimittajan kartoituslomakkeen tekeminen ja sen kaytto-
tapa, Ponssen toimittajavaatimuksien maarittely ja jatkon toimintatapa, toimittaja-
arviointi, vertailutyokalu seké sen testaus, uuden toimittajan valinnan paatoksen-
teko sekd uuden toimittajan aloituspalaverin kayttoénotto. Koko prosessin kayt-

toonotosta pidetadn sisainen koulutus hankintatoimen tyontekijdille.

7.2.1 Uuden toimittajan valintaprosessikaavio

Uuden toimittajan valintaprosessikaaviossa (lite 4.) on maaritelty Ponssen toi-
mintatapa uusien toimittajien valinnassa. Prosessin kuvaus alkaa siitd, kun
Ponssen tietoon on tullut uusi toimittaja ja sille tehdaan ensimmaisena toimittaja-
kartoitus. Toimittajakartoituksen voi tehda siten, ettd dokumentti l&ahetetéaan toi-
mittajalle etukateen taytettavaksi tai sen voi tayttdd hankintaryhman vastaava,
ostaja tai Global Sourcing manager. Kun toimittajan yhteyshenkil6iden kanssa on
keskusteltu tapaamisessa, heille on esitetty Ponssen toimittajavaatimukset. yh-
teydenpidon, toimittajatapaamisen ja kartoitusdokumentin lapikaynnin jalkeen
mietitddn, onko toimittaja potentiaalinen. Jos kartoituksessa todetaan, etté toimit-
taja ei sovellu Ponsselle, niin toimittajalle ilmoitetaan asia ja mahdollinen syy.
Jos toimittaja nahdaan potentiaaliseksi, niin edetdan prosessissa. Seuraavana
toimittajalta tarkistetaan tai pyydetaan avoimesti taloustiedot, jotka analysoidaan
arvioijan toimesta. Jos taloustiedoissa on jotain epaselvaa, niin tarvittaessa
Ponssen talousorganisaatiota voi hyddyntaa. Jos talouspohja ei ole riittavan va-
kaalla pohjalla, niin prosessissa ei edeta ja siitd ilmoitetaan toimittajalle. Jos ta-
louspohja on hyva, niin voidaan edetda Ponssen salassapitosopimuksen allekir-

joittamiseen. Kun toimittajan edustaja ja Ponssen hankintajohtaja on allekirjoitta-
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nut salassapitosopimuksen, niin hankintaryhmé&n vastaava, ostaja tai Global
Sourcing Manager lahettaé toimittajalle kattavan tarjouskyselyn. Tarjouskyselys-
sa on hyva olla nimikkeita laajemmin, jotta toimittajan todellinen kustannustaso
on selkeampaa tarjouksen jalkeen. Kun tarjoukset on saatu, voidaan tehda hin-
tavertailu kilpailutuksessa olevien eri toimittajien kanssa. Jos uusi toimittaja ei ole
kilpailukykyinen vertailtavien toimittajien kanssa, niin heille ilmoitetaan, ettei pro-
sessissa edeta. Jos toimittaja on kilpailukykyinen, niin seuraavaksi selvitetaan,
mihin toimittajaluokitukseen toimittaja kuuluisi. Ponsse on maaritelty erikseen eri
toimittajaluokituksen kriteerit. Toimittaja kuuluu kriittisiin toimittajiin, jos valmistus
tapahtuu Ponsse piirustusten mukaan, jos yhteistydn alku sitoo toimittajan Pons-
seen esimerkiksi muottien tai tydkalujen osalta pidemmaksi aikaa tai jos vastaa-
via muita toimittajia ei ole. Jos toimittaja ei kuulu kriittiseen luokkaan, niin hankin-
taryhman ohjausryhmé tekee yhdessa paatoksen, otetaanko toimittaja verkos-
toon mukaan. Jos toimittaja kuuluu kriittisiin ylempiin luokkiin, niin tehdaan toimit-
taja-auditointi tai tulevaisuudessa jatkotoimenpiteiden arviointi. Kun auditointi on
tehty, niin voidaan siirtyd toimittajavertailuun, joka suoritetaan uudella vertailu-
tyokalulla. Vertailutykalun arvioinnin tulosten pohjalta tehddan paatds toimitta-
javalinnasta samalla hankintaryhméan ohjausryhmalla. Hankintaryhman ohjaus-
ryhmaan kuuluvat hankintaryhman vastaava, mahdolliset ostajat, hankintatoimen
kehityspaallikkd, toimittajien laadusta vastaava laatuinsindori, kehitysinsindori
seka hankintajohtaja. Jos toimittajaa ei valita verkostoon, hankintaryhmévastaa-
va kertoo siité toimittajalle ja mahdollisen syyn. Jos toimittaja valitaan verkos-
toon, hankintaryhmavastaava kertoo siita toimittajalle ja seuraavana edetaan so-
pimusneuvotteluihin. Jos sopimusneuvotteluissa ei jostain syysta edetékaan, niin
yhteisty6ssé on tullut vaarinkasitys jo alussa, mutta se tietenkin katkaisee yhteis-
tyon jatkumisen eteenpain. Kun sopimuksesta on paasty yhteisymmarrykseen ja
toimittajasopimus on allekirjoitettu uuden toimittajan, hankintajohtajan seka
Ponssen toimitusjohtajan valill&, niin tehddéan ensimmaéinen ostotilaus. Ostotilaus
ohjataan 100 % laaduntarkistukseen vastaanotosta. Tatd ennen on mahdollisesti
tehty uuden tuotteen katselmointi, jos kyse on Ponssen piirustuksilla tehtavien
osien valmistuksesta, mutta tata ei ole merkattu tdh&n prosessiin, koska se kuu-

luu tuotteen laadunvarmistuksen prosessiin. Ja jos kyseessa on komponenttitoi-
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mittaja, niin heiltd on otettu naytekappaletesteihin ennen sopimusten allekirjoitus-
ta, mutta sita ei ole kirjattu prosessiin, koska sekin liittyy uuden tuotteen proses-
siin. Viimeisena vaiheena on uuden toimittajasuhteen aloituspalaveri, jossa toi-
mittajalle avataan Ponssen verkostokasikirjaa ja samalla eri toiminnoista vastaa-
vat henkilot tapaavat toisensa heti yhteistyon alussa. Toimittajasuhteen aloitus-

palaverin dokumenttipohja jai opinnaytteen jatkotoimenpiteisiin.

7.2.2 Uuden toimittajan kartoituslomake

Toimittajan kartoituslomake (liite 5.) liitettiin prosessin ensimmaiseen ikkunaan.
Lomake kehitettiin, jotta kaikkien uusien toimittajien tiedot dokumentoitaisiin.
Tama auttaa toimittajan valintaprosessissa seka koko hankintatoimessa siten,
ettd jos joku toimittaja on kaynyt jo Ponssella aiemmin, niin siihen ei tarvitsisi
kayttdad enaa uudestaan resursseja ja voitaisiin tarvittaessa jatkaa edellisesta ta-
paamisesta. Kartoituslomakkeen alussa on kayttbohje, jossa mainitaan, etta
valmis dokumentti taytyy tallentaa Oston-kansioon yhteiselle asemalle toimittajan
nimen mukaiseen kansioon. Sinne voi myo6s tallentaa toimittajien itse antamia
esityksia yrityksesta. Lomakkeen alussa mainitut kohdat ovat lahinna yrityksen
perustietojen kerddmista. Loput kysymykset johdettiin aiemmin tutkituista nykyis-
ten toimittajien ongelmista seka haastatteluissa ilmi tulleista asioista. Paaotsikot
olivat seuraavat: Tietojen tayttd, perustiedot, johto ja henkilostd, tuotanto, refe-
renssit ja asiakaspalvelu, taloudellinen tilanne, laadunhallinta, kriittisimmat pro-
sessit, riskienhallinta sek&a viimeinen muuta huomioitavaa-sarake, jonne voi kir-
joittaa omia havaintoja tai lisétietoja muista asioista. Kartoituslomakkeen kaytto
kirkastui opinnaytteen osalta siten, etta sen alustava taytto tapahtuu toimittajalla
ja Ponssen arvioija tayttaa lomakkeen loppuun. Testasin opinnaytteen alkuvai-
heessa lomaketta usein ja yksi haasteista oli se, ettd kun toimittaja kertoi va-
paamuotoisesti yrityksesta, lomakkeella jouduttiin hyppim&&n eri kohtiin. Tama
vaikeutti tayttdd, mutta esitaytetyn lomakkeen kanssa asia on selkeasti helpom-
paa. Lomakkeen viimeistely on hyva tehda kasvotusten, jolloin paasee arvioi-

maan yhteistybn sujuvuutta ja yhteensopivuutta paremmin. Samassa toimittaja-
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tapaamisessa olisi hyva kdayda myos seuraavan otsikon toimittajavaatimukset
l&pi, jolloin syntyy lisda keskustelua. Kartoituslomakkeen sisdisesta koulutukses-
ta voisi olla hyotya toimittajan tai yhteistydkumppanin valinnassa myds Ponssen

muille osastoille, kuten tuotanto, menetelmékehitys, markkinointi tai ICT-osasto.

7.2.3 Ponssen toimittajavaatimukset

Opinnaytteessa tuli selkeéa tarve antaa uusille toimittajille lisaa tietoa Ponssesta
jo alussa, jotta yhteistyota ja molempien toimintatapoja voitaisiin miettia yhdessa
l&pi jo ennen kuin siirrytaan toimitussuhteeseen. Toimittajavaatimukset on hyva
kayda lapi heti ensimmaisessé tapaamisessa kartoituslomakkeen kanssa samal-

la, kun toimittajalle on esitetty yleinen Ponsse-esitys.

Webropol-kyselyn ja haastatteluiden pohjalta keréttiin lista Ponssen vaatimuksis-
ta, joista luotiin Powerpoint-esitys (liite 6.). Lahteista tuli ilmi seuraavia ominai-
suuksia, joilla voidaan menestyd Suomessa koneen valmistajana yhdessa toimit-
tajaverkoston kanssa: jatkuva parantaminen ja lean-ajattelumalli, toiminnan jous-
tavuus ja ketteryys, nopea tarjouskyselyprosessi, lyhyet toimitusajat, nopeat
muutokset ja tuotteen kehittaminen, kustannustehokkuus, korkea laatutaso, toi-
mittaja-extranet, tuotekehitysyhteisty6 seka teknologian aallonharjalla pysyminen
ja sen jakaminen asiakkaalle. Toimittajavaatimuksissa paadyttiin listaamaan yri-
tyksen visio olla toimialan halutuin yhteisty6kumppani, koska se kuvaa hyvin yri-
tyksen perusperiaatteita. Esityksessa on otettu paakohdiksi yritysjohto ja strate-
gia seka tuotteen ja palvelun laatu ja niistd luotu loppu yhteenveto. Ne kattavat
siséllaén johdon osalta painotusta johdon sitoutuneisuuteen, yhtenevaan strate-
giaan, samanlaisiin arvoihin seka hyvaan asenteeseen. Nama asiat muodostui-
vat koko opinnaytteen tarkeimmiksi asioiksi toimittajayhteistytssé. Seuraavana
johdon asioissa on mainittu vakaa talouspohja, valmius tarvittaviin investointeihin
ja hyva tiedonkulku molempiin suuntiin. Toinen osio eli tuotteen ja palvelun laa-
tuun kuuluivat joustavuus, tuotantomallin ymmarrys ja séhkoiset jarjestelmat.

Esityksessa on lueteltu tarkkaan laatu- ja toimitusvarmuuslukemat, joita tullaan
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kiristamaan jatkossa viela tiukemmalle. Lukemia voi myds muuttaa esitykseen
toimittajan mukaan siten, etta esimerkiksi laatulukemat taytyisi olla tiukemmat
standardikomponenttien toimittajille. Kustannustehokkuus on omanaan sisaltaen
ammattitaitoisen henkiloston, Lean-ajattelumalli, vahvan hankintatoimen ja oman
toimittajaverkoston seka tuotannon automatisoinnin. Naita asioita ei voi korostaa
tarpeeksi nykypaivana suurimmaksi osaksi suomalaisen toimittajaverkoston
omaavana suomalaisena yrityksend. Toimittajan tulisi ymmartaa, etta kukaan ei
saa vdlista voittoja pitkalla tahtdimelld, jos tuotteita ei kehiteta yhdessa asiak-
kaan kanssa. Jos asiakkaalla ei mene hyvin, niin siihen loppuu koko muunkin
ketjun parjaaminen. Tuotekehitysyhteistyd sisaltaa kehitysehdotukset, muutos-
valmius, vahvan teknologiaosaamisen ja etuna metsakonealan tuntemuksen. Yh-
teenvetoa ennen on Ponssen perustajan Einarin sanoin kerrottu "Mita luvataan,
se pidetdaan. Koneiden kayttajat ovat parhaita asiantuntijoita. Niitd kannattaa
kuunnella.” (Einari Vidgrén 2009). Kuva tarkoituksena on esittédd asia toimittajal-
le, ettd Ponsse kuuntelee asiakasta herkasti, jolloin toimittajat ovat mukana te-
keméassa metsédkoneita samanlaisella asenteella. Yhteenvedossa on kirjattu viela
paakohdat seka mainittu vastuullisen toiminnan ja turvallisen tehtaan lauseet.
Jos uusi, potentiaalinen toimittaja kommentoi edella mainittuihin asioihin jollain
tavalla negatiivisesti tai vastustavasti, niin se voi kertoa jo hieman mahdollisista

tulevista ongelmista.

Vaatimuslistan kayttd implementoidaan hankintatoimen henkilostélle prosessi-
koulutuksessa ja se liitetdan prosessin toimittajakartoitus-vaiheeseen kartoitus-
lomakkeen kanssa. Toimittajavaatimuslistaus taytyy vielda kaantaa englanniksi

ulkomaisia toimittajia varten.

7.2.4 Toimittajan vertailutytkalu ja sen testaus

Liitteessa 7. on esitetty toimittajien vertailutydkalu ja kaytantd referenssiasiak-
kaan selvityksista. Strategiatydkalun saaminen toimivaksi oli yksi haastavimmista

osioista koko opinnaytteessa. Tydkalunrakentaminen aloitettiin keraamalla useil-
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la tiedonkeruumenetelmilla, Webropol-kyselyn tuloksista, teemahaastatteluista,
nykyisesta toimittaja-auditointipohjasta ja teorioista toimittajien haluttuja tai val-
tettavia ominaisuuksia. Kun selvitettavat ominaisuudet tai kysymykset oli listattu,
niista luotiin seuraavat padkohdat: perustiedot, johto ja strategia, talous, laadun-
tuottokyky, toimitustasmallisyys, tuotanto, kokonaiskustannukset, tuotekehitys,
sahkoinen asiointi, henkilosto ja hankintatoimi. Seuraavaksi ne painotettiin tarke-
ysjarjestykseen painoarvomenetelmalla. Arvojarjestys toimi painotuksena toimit-
tajan loppupistemaarassa, jolloin pisteytyksessa tuli arvostettua enemman tar-

keimpia ominaisuuksia.

Kun ensimmainen arvojarjestys oli saatu, niin oli selkeaa alkaa karsimaan paaot-
sikoita. Tama johtui siitd, etta tietyt otsikot olivat selvasti pienemmalla painotuk-
sella ja niihin ei tullut kovin montaa alakohtaa. Tyokalu haluttiin pitaa mahdolli-
simman yksinkertaisena kayton kannalta ja merkityksettomimmat otsikot saatiin
helposti sisallytettyd muiden péaéotsikoiden alle luopumatta niista. Talla tavalla
ensimmaisesta painoarvoanalyysista poistettiin hankintatoimi, sédhkdinen asiointi
sekad henkilostd yhdistelemalla tarkeimmaét kohdat muiden otsikoiden alle. Han-
kintatoimen toimittajaverkoston hallintaan ja kustannuksiin liittyvat kysymykset
saatiin siirrettya kokonaiskustannuksien, tuotekehityksen, toimitustasmallisyyden
ja johdon osioihin. Sahkoisen asioinnin alakohdat saatiin sisallytettya hyvin asia-
kaspalvelun osioon. Henkilosto-otsikko liséttiin tuotanto-osioon ja otsikko muo-
kattiin Tuotanto ja henkil6sto-muotoon. Tasta lopulta syntyi seitseman eri otsik-

koa, joilla oli painotus seuraavassa jarjestyksessa:
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TAULUKKO 3. Painoarvoanalyysin otsikot tarkeysjarjestyksessa ylhaalta alas

Painoarvo | Arviointiotsikko

JOHTO JA STRATEGIA
LAADUNTUOTTOKYKY
TOIMITUSTASMALLISYYS
TUOTEKEHITYS
KOKONAISKUSTANNUKSET
ASIAKASPALVELU
TUOTANTO JA HENKILOSTO
TALOUS

RPINW|OTO |N|O

Kun paaotsikot oli paatetty, niin alaotsikoita piti muokata parempaan muotoon,
jotta maksimipisteytyksella painoarvo tulee tasaisesti halutuille otsikoille. Lisaksi

alaotsikoiden maaraa tuli muokata siten, etta se ei kumonnut painoarvotusta.

Tybkalun testaus tapahtui tayttamalla kaavake entisilla toimittajavertailuvaih-
toehdoilla ja katsomalla, paljonko kyseiset toimittajat saivat pisteitd. Tyokalun
testauksessa tuli ilmi muutamia Excel-tiedoston kaavavirheité ja pisteytysvirheita,
ne Korjattiin pois lopullisesta versiosta. Samalla testauksessa tuli ilmi, etta vertai-
lutaulukkoon olisi hyva koodata kaikki pisteytyskohdat numerovalinnoiksi, koska
jos tybkalun pisteitéd haluaakin muuttaa jo kerran laitetun luvun jalkeen, niin ar-
vioijan voi olla vaikeaa muistaa tai tarkistaa siind kohdassa mahdolliset annetta-
vat pisteet. Jos tyokalua muutetaan ilman revision muutosta ja paakohtia ei luki-
ta, niin tyokalun tulos saattaa muuttua. Tyokalusta korjattiin myés muutamia vi-
suaalisia yksityiskohtia, jotka selkeyttivat tyokalun yleisilmetta. Joissakin kohdis-
sa pisteytysraameja ja -tyylia piti tarkentaa, koska kohdat eivét olleet yksiselittei-
sia tai loogisia. Kun tydkalu oli testattu itse vertaamalla todellisia toimittajia kes-
kenaan, se testattiin myds hankintatoimen toisella henkildlla ja siihen tehtiin kor-
jaukset. Jatkossa tyOkalua tullaan kehittamaan jatkuvan parantamisen malliin ai-

na, kun siind huomataan kehittamiskohteita.
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7.2.5 Uuden toimittajan valintapaatos

Uuden toimittajan paatoksen teon pohjana on tarkoitus kayttaa opinnaytetytssa
luotua uuden toimittajan vertailutydkalua taytettyna. Vertailutydkalun arvioinnit
pohjautuvat vertailtavien toimittajien tapaamisissa, kartoituksessa seké toimitta-
ja-arvioinnissa/-auditoinnissa selvinneisiin tietoihin. Taysin uusille toimittajille
tehdaan perusteellisempi selvitys ja tarvittaessa kartoitetaan tietoa my6s heidan
nykyisilta referensseilta. Toimittajavalinnan paatéksen teon tukena voi olla vertai-
lun lisaksi myos koetilauksen toimitus, tuotteen néytekappale tai aiempi koke-
mus. Jos vertaillaan pitkan ajan yhteistydkumppania seké uutta toimittajaa, kes-
kitytddn luonnollisesti enemman uuteen. Mutta naissa tapauksissa myods nykyi-
selle olisi hyva tehda toimittaja-arviointi, jos edellisesta auditoinnista tai strategi-
oiden tarkastelusta on pitka aika. N&in molemmista saadaan tietoon oikea nykyti-
la, jolloin vertailu on helpompaa. Tydssa muodostetun prosessin mukaan toimit-
tajavalintapaatoksen tekee kyseisen hankintaryhman ohjausryhma, johon kuulu-
vat hankintajohtaja, hankintaryhman vetdja seka hankintatoimen kehitystiimi. Jos
toimittaja kuuluu korkeamman luokan kriittisempiin toimittajiin, niin hankintakate-

gorian ohjausryhman paatos hyvaksytetaan liséksi Ponssen johtoryhmassa.

7.2.6 Uuden toimittajasuhteen aloituspalaveri

Prosessikuvauksen viimeinen vaihe on uuden toimittajasuhteen aloituspalaveri.
Tyon aikana asialle tuli selkeéa tarve, koska uuden toimittajan kanssa ensimmai-
sené vastaan tulevat haasteet olisi usein voitu valttda, jos molemmin puolinen

toiminnan ja henkildiden ymmarrys olisi parempi.

Yhteisen aloituspalaverin tarkoituksen on tutustuttaa uuden toimittajan eri toi-
minnoista vastaavat henkilét Ponssen henkiléihin. Samalla tapaamisessa olevat
henkilot voivat tutustua Ponssen tuotantoon tarkemmin. Jos toimittaja on vierail-
lut jo aiemmin Ponssen tuotannossa, niin aloituspalaveri voidaan pitdd myos

toimittajan tiloissa, jolloin tehdasvierailu antaa tietoa toisinpain. Palaverin agen-
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daan kuuluu myOs kayda eri toimittajan perehdytysasiat 1api seka tutustuttaa
toimittaja Ponssen verkostokasikirjaan. Prosessikaaviossa uuden toimittajasuh-
teen aloituspalaverin dokumentteihin on liitetty verkostokasikirjan lisaksi palave-
rin muistiopohja péaékohtineen seké perehdytyslomake. Tama osio kuvattiin pro-
sessikaaviossa, mutta palaverin muistiopohja ja perehdytyslomake on esitelty

tarkemmin jatkotoimenpiteissa, koska ne rajattiin tyosta jatkokehityskohteiksi.

7.3 Jatkotoimenpiteet

Opinnaytetyota tehdessa vastaan tuli paljon erilaisia ehdotelmia ja omia ajatuk-
sia asioiden kehittamisesta tyon runkoon liittyen. Osa tuli tutkimuksen aikana ilmi
haastatteluissa niihin osallistuneilta ihmisiltd ja osa tuli ilmi tydon mukana, mutta

niité jouduttiin rajaamaan kuitenkin pois tydsta laajuuden takia.

Yksi mahdollisista jatkotoimenpiteista oli haastattelussa ilmi tulleet kysymykset;
onko uusia toimittajia haettu tarpeeksi laajasti ja mista lahteesta saavutettiin par-
haimman tulokset. Ennen toimittajavalintaprosessia tapahtuva toimittajien etsinta
voisi olla tutkittava asia jonkin ajan paastd, kun olisi saatu tarpeeksi materiaalia
kartoituksista. Tutkinnalla voitaisiin selvittd&d, mita kanavaa pitkin tulevat par-
haimmat toimittajat, jolloin sita voitaisiin kayttaa ensisijaisena reittina uusien toi-
mittajien hakemiselle. Seuraavat mahdolliset jatkotoimenpiteet olivat dokument-
tien toimittajan kartoituslomake (lite 5.) ja Ponssen toimittajavaatimukset (liite 6.)
kdantdminen englanniksi, jotta niitd voidaan kayttdd ulkomaisten toimittajien
kanssa. Uuden prosessin kouluttaminen ja implementointi ovat seuraava jatko-
toimenpide. Opinnaytteena muodostetun prosessin ja tyokalujen kayton koulu-
tukseen on varattu paivamaara ja silhen on méaara osallistua hankintatoimen ja
logistiikan puolelta strategisia ja operatiivisia tyontekij6itd. Seuraavissa otsikois-
sa on kasitelty muutamia potentiaalisia, mutta laajempia jatkotoimenpiteita tyos-

ta.
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7.3.1 Uuden toimittajan arviointi

Uuden toimittajan auditointi olisi hyvd muuttaa laajemmaksi ja enemman Pons-
sen omiin arvoihin ja toimintatapoihin kohdistetuksi toimittaja-arvioinniksi. Tarve
tuli ilmi useassa eri tutkimuksen vaiheessa usealta eri henkil6ltd. Nykyinen laatu-
jarjestelman mukainen auditointi koettiin hyvaksi, mutta sen lisaksi tyossa tuli ilmi
paljon muita selvitettavia maareitad. Arviointipohja voisi olla edelleen sama audi-
tointipohja, mutta siihen olisi hyva lisata kriittisemmat ominaisuudet. Toimittaja-
vertailusta voi ottaa néaitd ominaisuuksia, jolloin toimittaja-arviointi antaisi lisatie-
toja seuraavaan prosessin vaiheeseen, toimittajavertailuun. Vertailu sujuisi no-
peammin, kun pohja ty6t olisi tehty jo kartoituksessa, taloustietojen tarkastelus-
sa, hintavertailussa ja toimittaja-arvioinnissa. Arviointi voitaisiin mahdollisesti
nayttaa myos toimittajalle, mutta siind tulee muistaa, ettad se on tayttajan oma ar-

vio toimittajan toiminnasta. Nain toimittajakin saisi hyddyn arvioinnista.

7.3.2 Uuden toimittajasuhteen aloituspalaveri ja perehdytyslomake

Tyon aikana tuli selkeasti esille tarve uuden toimittajan perehdytyslomakkeelle
seka aloituspalaverimuistion pohjalle, jotta siitd saadaan valmis runko kaytaville
keskusteluille. Tarve tuli tydn aikana ilmi useissa keskusteluissa ja havainnoissa.
Esimerkkina toimittajasta vastuussa oleva ostaja ei muistanut, mita kaikkia asioi-
ta kunkin toimittajan kanssa oli jo kayty ja oliko kaikki tarvittavat dokumentit lahe-
tetty uusille toimittajille. Perehdytykseen liittyvat toiminnot ovat muistivaraisia ja
jos jokin perehdytys oli ja&nyt pois, niin uudet toimittajat eivéat tunteneet Ponssen
toimintoja tarpeeksi hyvin. Tama saattoi aiheuttaa ongelmia useissa eri proses-

seissa, kuten uusissa tuotteissa, vastaanotossa ja laskutuksessa.

Lomake kasittaisi eri toimittajan perehdytystoiminnot listana, kuten uuden tuot-
teen prosessin, revision ja nimikkeen muutosprosessin, toimittaja-extranetin so-
pimuksen allekirjoitus seka sen eri toimintoihin (tilaus, vahvistus, reklamaation

kasittely, toimitusten kollitarrojen tulostus, piirustusten hakeminen, tarjouspyyn-
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not ja ohjeet) perehdyttaminen, sopimusasioiden varmistus, toiminnot toimitus-
myohastymien varalle, toimittajaseurannan ja -arvioinnin mittaristojen lapikaynti,
toimittajanumeron avaus toiminnanohjausjarjestelmaan, tapaamissyklit, lasku-
tusohjeet, toimittajan rahtisopimusnumerot mahdollisia palautuksia varten seka
useiden eri toimintaohjedokumenttien lahetys.

Lomakkeen sailytys olisi toimittajan omassa kansiossa yhteisella verkkoasemal-
la, jotta se on kaikkien nahtavilla ja saatavilla. Lomakkeen tayttaja olisi prosessin
omaava henkild, toimittajasta vastaava ostaja tai jopa toimittaja. Lomakkeen tayt-
td voisi tapahtua yksinkertaisesti "rasti ruutuun” -menetelmalla toiminnan suorit-
taneen kuittauksella ja paivamaaratiedolla. Koko toiminto voitaisiin siirtda séh-
kbiseen muotoon toimittaja-extranettiin jatkossa, jotta se olisi myds toimittajan

nahtavilla.

Uuden toimittajan valintaprosessin viimeinen vaihe prosessikaaviossa on toimit-
tajasuhteen aloituspalaveri, perehdytyslomake olisi tarkoitus linkittaa siihen vai-
heeseen verkostokasikirjan ja palaverimuistiopohjan kanssa. Uuden toimittajan
perehdytyslomake rajattiin pois tyostd, koska hankintatoimenkehitystiimi oli jo al-
kanut tekemé&éan lomaketta. Tama helpotti rajauksen paatosta, koska lomake oli

kuitenkin jo tydn alla tulossa mukaan prosessikaavioon.

7.3.3 Toimittajayhteistytn paattyminen tai sen uhka

Jos toimittajayhteistyd uhkaa paattya tai on jo johtanut eri syiden vuoksi lopulta
yhteistybn paattymiseen, miten sen eri vaiheet etenevat. Tahan voisi luoda lyhy-
en prosessikuvauksen mahdollisista korjaavista toimenpiteista, jos toimittaja ha-
lutaan tai pystytdan pitamaan verkostossa. Prosessin luomisessa tulisi miettia,
miten asiat dokumentoidaan, jotta tiedot tapahtumista ovat tarvittavien tyénteki-
joiden saatavilla. Nain asia tulee kasiteltyd loppuun eri osapuolien kanssa hyvin
ja siita olisi hyotyd molemmin puoliseen yhteisymmarrykseen. Toiminnon tarve
tuli ilmi haastatteluissa usealta eri henkil6ltd, mutta uuden toimittajan valintapro-

sessin jatkaminen yhteistyon paattymiseen olisi laajentanut opinnaytetyoéta liikkaa.
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7.3.4 Kysely uuden prosessin toimivuudesta

Jatkotoimenpiteina voitaisiin testata, miten uusi luotu prosessi toimii ja mita kehi-
tyskohteita siina on. Kysely voitaisiin toteuttaa esimerkiksi vuoden kuluttua, kun
jokaiselle strategiselle hankintatoimen tyontekijalle olisi kertynyt kokemusta pro-
sessista ja sen eri vaiheista. Nain kaikille olisi muodostunut jo kasitys mahdolli-
sista kehitystoimista ja heilla olisi antaa parannusehdotuksia. Selvityksen voisi
tehda esimerkiksi osaston kehityspaivilla tai rutiininomaisemmassa osastopala-
verissa ihan keskustelemalla. Toinen vaihtoehto olisi tehda Webropol-kysely
prosessista ja tyOkaluista, mutta se ei ole niin hyva vaihtoehto osapuolten tie-

donvalityksen ja yhteisten kehitysideoiden kannalta.
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8 YHTEENVETO

Opinnaytteen alussa kuvailtu Ponssen hankintajohtajan luoma strateginen kehi-
tyssuunta antaa linjaa uusien potentiaalisten toimittajien kriteeristolle ja halutuille
ominaisuuksille, jotta kyseiset toimittajat soveltuvat Ponssen toimittajaverkos-
toon. Lisdksi strategian muutos sourcing-puolelta vaatii toimivaa ja tehokasta
toimittajan valintaprosessia. Strategian mukaan kaikkien vaatimusten kiristyessa
toimittajavertailuja tullaan tekemaan tulevaisuudessa useammin, jolloin vertailu-
tyokalulle on kayttdd. Voidaan siis todeta, etta prosessin luominen kehitti ja vah-
visti yhtena osa-alueena koko hankintastrategiaa.

Uuden toimittajan valintaprosessin mukaan kriittisille toimittajille tehdéaan kattavin
arviointi ja vertailu, koska heidan kanssa riskit ovat suurimmat. Yhteistyon siirta-
minen toisaalle ei onnistu heidan kanssa kovin helposti, jos yhteistydssa on kyse
laajasta yhteistydsta ja sitovista maareista, kuten muotit ja muut tyokalut, jotka
eivat ole helposti vaihtokelpoisia muille toimittajille. Komponenttipuolella puhu-
taan osista, joita ei voi vaihtaa toisen toimittajan komponenttiin ilman suurempaa
tuotekehityksen panostusta. Kaikkien edella mainittujen tapausten riskit ovat sel-
keasti suuremmat, joten uuden toimittajan etsinta ja alun perehdytys vaatii
enemman toita. Vahemman kriittisten toimittajien valintaan ei tarvitse painottaa
resursseja niin paljon. Aiemmin vastaavaa kuvausta ei ollut, joten prosessin
muodostus toi selkeytta ja johdonmukaisuutta tyontekijoiden toimintaan. Tama
vaikuttaa omalla tavallaan myos tyontekijoiden ty6tyytyvaisyyteen. Ponssella on
jatkossa uuden prosessin my6ta salassapitosopimukset seka toimittajasopimuk-
set allekirjoitettu oikeassa vaiheessa yhteistydta. Nain sopimuspuolen riskienhal-
linta on paremmin hallussa. Uuden toimittajavalintaprosessin myéta kaikki siihen
littyvat dokumentit ovat tyontekijoiden helposti saatavissa, jolloin kaytetaan vii-
meisimpia versioita dokumenteista ja turha dokumenttien etsinta eri kansioista

jaa pois.

Koin, etta tutkimuksen eri tiedonkeruumenetelmét olivat oikeita ratkaisuja, eten-

kin teemahaastattelun osalta. Henkil6kohtainen haastattelu oli oikea tapa lahtea
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purkamaan hiljaista tietoa asiantuntijoilta. Tulokset olivat arvokkaita siin& mieles-
sd, etta nyt Ponssen toimittajavaatimukset ja yhteistyon arvot tulevat heti alussa
esiin, joka selkeyttaa koko yrityksen kuvaa toimittajien silmisséd. Uuden toimitta-
jan kartoitus-lomake on kaytdssa jo yrityksessa ja se saastaa tydaikaa ja doku-
mentoi tapauksia hyvin. Vertailutyokalu oli myds hyodyllinen kokonaisuus, mutta
se on kehityslistalla viela jonkin aikaa, etta sitd keritty testaamaan todellisissa
tilanteissa tarpeeksi usean eri hankintaryhman toimittajavalintojen kanssa. Pai-
noarvoanalyysin kriteerit olivat haastavia ja ne toimivat luultavasti eri painoarvoil-
la erilaisten toimittajien vertailussa, jolloin painoarvoja olisi ehka hyva saataa itse
vertailun tekijan toimesta. Vertailutytkalua tullaan luultavasti kayttamaan hyo6-
dyksi jatkossa yleisessa toimittaja-arvioinnissa, joka tehdaan kriittisille toimittajille

joka vuosi. Toimittaja-arvioinnin pohjalta palkitaan vuoden paras toimittaja.

Jos muulttaisin jotain tydsta, niin sita olisi voinut rajata selkeésti enemman, koska
tyon maara muodostui niin suureksi. Mutta ty6 oli hyddyllinen kaikin puolin ja sii-
na ei tartuttu epaolennaisiin asioihin. Halusin tyon olevan kokonaisuudessa kay-
tannon laheinen ja nykyista toimintaa parantava, jonka koen opinnaytteen loppu-

tuloksena olevan.
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Toimittajien vertailu ja valinta - ongelmien nykytilaselvitys
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= 9 ja vihiten aikaa vievd = 1. *

Kuluu eniten
aikaa

1 2 3 a4 5 & 7 &8 9
Tilausten muutespyynnét (toimitusaika, hinta, kpl-majirea.l} i i ol el el e i o = :iu'::: eniten
Myshastyneiden toimitusten setvitely © © © € © © © ¢ ¢ Kulwenien
Laatuasiciden selvittely & € & © © © ©C © © :iuch:: eniten
Tarjousepiselvyyksien selvittely & & © © © © © C © :iuch:: eniten
O-hintaisten osien selvittely © © C ©C © C ©C © C :iuch:: eniten
Pakkaus- tai |3heteongelmien selvittely & € & © © © ©C © © :iuch:: eniten
Cc CcCocCcCcoCcoCccCcC

Kuvien lhetys
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Kuluu eniten
aikaa
Kuluu eniten
aikaa

Sahkbisten jarjestelmien ongelmien selvittely & € © © & © ©C © ©

Laskutuspoikkeavuuksien selvittely & ¢ © © © © ©C ©C ©

4. Mikili 4skeisests kysymyksestd puuttui toimittajista johtuvia ongelmia, niin mitkl ne olivat? Kauanko engelmien
selvitykset vieviit tybaikaa edells mainitun kysymyksen pisteytykselld 1-9 mitattuna?

=

=l

5. Mitkd ovat suurimmat ongelmat Ponssen nykyisissa toimittajissa ndktkulmastasi? Mainitse vihintdan kolme asiaa.
®

=

=

6. Mitkd ovat suurimmal ongelmat Ponssen toimintatavoissa, jotka aiheuttaval ongelmia myds toimittajille? Mainitse
vahintiin kolme asiaa. *

AI

=1

7. Miten ldhtisit itse ratkaisemaan edelld listattuja toimittajista sekd Ponssen toimintatavoista johtuvia ongelmia? *

=

=l
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LIITE 2. TEEMAHAASTATTELUN SAATEKIRJE JA KYSYMYKSET

Hei,

Teen Kajaanin Ammattikorkeakoulun insingorin ylemman AMK-tutkinnon loppu-
tyon kautta selvitystd Ponsse Oyj:n strategisen hankintatoimen toimittajavertai-
luun ja valintaan. Vastaamalla seuraavaan kyselyyn autat minua selvittdmaan
suurimpia ongelmia nykytilanteessa, jakamaan hyvia kaytanttja seka selvitta-
maan Ponsselle tarkeitd ominaisuuksia toimittajaa valittaessa. Luethan kysy-
mykset huolellisesti ja mietit niihin vastauksia. Varaan kalenteristasi ajan henki-
Iokohtaiselle haastattelulle.

Haastattelukysymykset:
Perustiedot

Nimi:

Ammattinimike:

Tybkokemus Ponssella:
Tybkokemus hankintatoimesta:

Nykytila toimittajavalinnassa

1. Millainen on sinun toimittajan valintaprosessi? Kerro padkohdat.

2. Mita kaikkea huomioit toimittajavertailussa? Mitk& niista ovat tarkeimmat
ominaisuudet?

3. Nykyaan ongelmien suurin ajankayton kohde on myohassa olevien kyse-
ly, tilauksien muutospyynnoét seké laadunhallintaongelmat. Miten nama
varmistetaan toimiviksi nykyisessa prosessissa?

Toimittajan poistuminen verkostosta

4. Kun olet joutunut laittamaan toimittajan pois, niin mista syysta se on joh-
tunut? (hinta, talousvaikeudet, laadunhallinta, strategian eridminen, am-
mattitaito, toimitusvaikeudet jne.) Juurisyyt?

5. Enta kun toimittaja on itse lopettanut toimittamisen Ponssen suuntaan,
yleisimmat syyt? Juurisyyt?

6. Miten yhteystydn loppuminen olisi voitu estaa tai miten ongelma olisi
huomattu jo alussa toimittajavertailussa?

7. Onko yhteistyon loppumista kayty lapi ja mietitty, miten vastaavanlaiset ti-
lanteet voitaisiin jatkossa estaa?

Tulevaisuus toimittajavalinnassa ja —vertailussa

8. Mita ongelmia nykyisessa toimintatavassa toimittajavalinnan suhteen on?

9. Mihin suuntaan toimittaja-arviointia ja vertailua taytyisi kehittaa?

10. Toimiiko dokumentointi Ponssella uusien toimittajien valinnalle? Jos ei,
niin miten sita taytyisi kehittaa?

11. Millainen tydkalu olisi hyva toimittajavertailuun?



LIITE 3. BENCHMARKING YRITYKSEN PCPA-TYOKALUN ETUSIVU

Resuis
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na - Not applicable
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application

Liite 3 1/1



Liite 4 1/2

LIITE 4. UUDEN TOIMITTAJAN VALINTA- JA PROSESSIKUVAUS

TITLE

UUDEN TOIMITTAJAN VALINTA
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LIITE 5. UUDEN TOIMITTAJAN KARTOITUSLOMAKE

Toimittajan kartoituslomake

P o N s s E UUDEN TOIMITTAJAN KARTOITUSLOMAKE
25.5.2015
Paivays: 26.2.2015
Koodi / Revisio QO08052, A
Laatinut: Rebekka Ylitalo
Hyvaksynyt: Tiina Haapalainen

OHJE UUDEN TOIMITTAJAN KARTOITUSLOMAKKEEN KAYTTOON

Uuden toimittaja kartoittamislomake on tarkoitettu Ponsse Oyj:n hankintatoimen sekd muiden osastojen kdyttén heidan arvioidessa

uusien, potentiaalisten toimittajien tasoa.

Lomake téytetidn toimittajan tapaamisessa séhkdiseen muotoon, lomakkeen voi Idhettdd myds etukiteen toimittajalle téytettivaksi.

Toimittajan kartoitus tallennetaan hankintatoimen yhteiseen kansioon G:\Osto\Toimittajat\Toimittajat kansiot\Uudet toimittajat\FXXXX Yritys Oy.
Kartoittamislomakkeen otsikeinti tulisi olla seuraavassa muodossa: Q08052_KARTOITUS_YrityksenMimi_p&ivam&ird

Esim. KARTOITUS_YritysOy_26022015

Muutosten hallinta:

Pvm Muutos Revisio  |Nimi
26.2.2015 Luotu 0 Rebekka Ylitalo
25.5.2015 Muoto muutettu wordistd exceliin A Rebekka Ylitalo

TIETOJEN TAYTTO
Paikka:
Tietojen tdyttdjs, yritys:

Muut osallistujat:




Toimittajan kartoituslomake
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PERUSTIEDOT

Yritys:

Y-tunnus:

Yhteyshenkilé ja yhteystiedot:

Internet sivut:

Yrityksen sijainti/toimipaikat:

Tuotteet/valmistustekniikat:

Markkina-alueet:

JOHTO JA HENKILOSTO

Omistus?

Yrityksen striategia, missio, visio ja arvot?

Henkiléston kokonaism&érd?

Tuotannon ja toimihenkildiden suhde?

Onko tuote- tai menetelmikehityksessd resursseja?

Tehd&inkd henkilston tyytyvdisyysmittaus?

lkdjakauma?

K&ytdssd olevat tuotantopalkkiot?

TUOTANTO

Tuotantotilat?

Koneet ja laitteet?

Yleinen/kustannustehokas sarjakoko?

Kapasiteetin kuormitus ja tuotannon ohjausmalli?

Tuotannon joustawvuus; proto-osien toimitusaika?

Normaali toimitusaika?

REFERENSSIT JA ASIAKASPALVELU

Suurimmat asiakkaat ja niiden %-osuudet myynnistd?

Tuotekehityksen yhteistydn laajuus nykyisten asiakkaide

n kanssa?

Onko Ponsse Oyj:n kilpailijoiden kanssa yhteistydt3?

Tehd&inkd asiakastyytyviisyysmittauksia?




Toimittajan kartoituslomake

Kdytissd oleva toiminnanchjausjérjestelmd?

Onko extranetin kdytistd kokemusta?

Onko sdhkéinen laskutus kiytdsss?

TALOUDELLINEN TILANNE

Liikevaihto, liikevoitto:

Omavaraisuusaste%:

Quick ratio, maksuvalmius:

Investoinnit; nykyiset ja tulevat:

LAADUNHALLINTA

150 9001, laatujdrjestelmi:

150 14001, ympéristdjirjestelma:

OHSAS 18001, tydterveys ja —turvallisuusjirjestelm:

Muut sertifioidut laatujirjestelmat:

Eettisyyssddnta:

Toimitusvarmuusmittarilukema, raja-arvot:

Laatumittari, sisdiset ja ulkoiset poikkeamat:

Kiytiissd olevat laatutydkalut:

Muut seurattavat mittarit:

KRIITTISIMMAT PROSESSIT

Reklamaatioiden kisittely — prosessi:

Toimitusaikavalvonnan - prosessi:

Uuden tuotteen ldpimeno - prosessi:

Tarjouslaskenta-prosessi:

RISKIENHALLINTA

Kriittiset koneet/laitteet, korvattavuus:

Avainhenkiléiden sitouttaminen:

Muut riskien hallinnan kannalta kriittiset asiat:

‘ MUUTA HUOMIOITAVAA:

Ponsse Oyj
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(>40%=hyv3, 20-40%=tyydyttdva, <20%=heikko)
(>1=hyv3, 0,5-1=tyydyttdvi,<0,5=heikko)
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LIITE 6 PONSSEN TOIMITTAJAVAATIMUKSET

PONSSE

JOHDON MERKITYS

- Johdon sitoutuneisuus

» Yhtenevainen )
strategia

« Samanlaiset arvot

» Hyva asenne

s s : o
A logger ‘s best friend
werw.ponase.som

PONSSE

JOHDON MERKITYS

» Vakaa talouspohja
* Valmius tarvittaviin investointeihin

» Hyva tiedonkulku molempiin
suuntiin

Tuotteen ja palvelun

laatu

A logger's best friend
———easse tem
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TUOTTEEN JA PALVELUN LAATU LAATU JA TOIMITUSVARMUUS

+ Laatutaso < 1000PPM
» Jatkuvan parantamisen malli
* Toimitusvarmuus > 98-100%

* Oikea maara, oikeaan aikaan, oikein
pakattuna halutulla ohjaustavalla

» Nopea reagointi toimituspoikkeamiin,

» Joustavuus kaikessa toiminnassa
 Linjamaisen tuotantomallin ymmarrys
+ hairidihin reagoidaan nopeasti
« Sahkoisten jarjestelmien kaytto
* toimittaja-extranet

» sahkoinen laskutus ilmoitus Ponsselle viipymatta
1 e ] s
PONSSE PONSSE
KUSTANNUSTEHOKKUUS TUOTEKEHITYSYHTEISTYO
 Ammattitaitoinen henkilosto - Kehitysehdotukset
e LEAN-ajattelumalli * Muutosvalmius
* Vahva hankintatoimi ja « Vahva oma teknologiaosaaminen
toimittajaverkosto « Metsakonealan tuntemus

e Tuotannon automatisointi

& lagger ‘s bast friend
A lagger ‘s bast iriend [N ——
e ponase.com
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PONSSE PONSSE

YHTEENVETO

« Asenne ja strategia
Kustannustehokkuus ja toiminnan laatu

” Mita luvataan, se pidetaan.
Koneiden kayttadjat ovat
parhaita asiantuntijoita.
Niita kannattaa kuunnella.”

« Tuotekehitysyhteistyo
Ponsse — Einari Vidgrénin viitoittamalla . L. . .
tiella vuodesta 1970.  Vastuullinen toiminta ja turvallinen
tehdas

"Mita luvataan, se pidetaan.”

A logger's best friend
o panase. com

- . O5F
’ " PONSSEPLC
X

Ponssentie 22

00 Vierema, Finland

. W el. +358 20 768 800
ax +358 20 768 8690
o 9, www_.ponsse.com

A logger’s best friend
e ponase com



LIITE 7 TOIMITTAJAVERTAILUTYOKALU

PONSSE

TYOKALUN KAYTTOOHIEET:

8.3.2016

Pisteytys tapahtuu asteikolla 0-3, jolla kerrotaan Ponssen painoarve. Maksimipistem3ara on 476p.

Toimittaja-vertailussa voidaan selvittda referenssiasiakas tiedon kerdamista varten.

Lopussa saadaan yhteispisteet ja prosentuaalinen asuus maksimipisteists.
Teimittajan vertailu tallennetaan hankintatoimen yhteiseen kansioon
G:\Osto\Toimittajat\Yleiset kansiot\Toimittajavertailut.

TOIMITTAJAVERTAILU-TYOKALU

PEivays:

24.6.2015

Koodi / Revisio

Q08053, 0

Laatinut:

Rebekka Ylitalo

Hywaksynyt:

Tiina Haapalainen

Vertailun otsikko: Q08053_VERTAILU_YrityksenMimi_pdivdmaara: Pisteytys

Esim. Vertailu_¥ritysOyA_YritysOyB_ 25052015 0|Ei ole olemassa
1|{Huono
2| Tywdyttava
3|Kohtalainen
a|Hyva

Vertailun tekija: 5|Erinomainen

PERUSTIEDOT (osa tiedoista on voitu kerata jo toimittajan kartoituslomakkeella)  |Toimittajoehdokas 1 |Toimittajoehdokas 2 |Toimittajoehdokas 3

Yritys

Konserni/Yksikkd

Osoite

Y-tunnus

Internet-sivut

Ensisijainen yhteyshenkild myyntiin

Ensisijainen yhteyshenkild toimituskyselyissd

Ensisijainen yhteyshenkild laatuasioissa

Ensisijainen yhteyshenkild tuotekehitysasioissa

Ensisijainen yhteyshenkild laskutusasioissa

Toimiala ja tuotteet

Mahdollisesti ostettava tuote/tuoteryhma

Omistussuhde

Liikevaihto

Yrityksen henkildstén maara (toimihlét/tuotannonhlat)

Ponssen toimittajaluckka

Liite 7 1/5
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JOHTO JA STRATEGIA PAINOTUS 2,4
Missio, visio, strategia, arvot ja niiden yhteensopivuus 0-5p. 0-5p. 0-5p.
lohdon sitoutuminen 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Yrityksen kehittdminen johdon ndkdkulmasta 0-3p. 0-5p. 0-5p.
Organisaation resurssit 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Asiakkaiden, toimittajaverkoston ja henkildstdn tiedottaminen (mittarit, tavoitteet,
kehitystoimet, haasteet jne.) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Riskienhallinta (koneet ja laitteet, avainhenkildt, talous, ikdjakauma jne.) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Yleinen luotettavuus 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Yhieensd 0 0 0 Max. Pisteet 84p.
LAADUNTUOTTOKYKY PAINOTUS 2,2
Laatujarjestelma kdytdssa ja ajan tasalla kylla 2p./ei 0p. kylld 2p./ei Op. kylld 2p./ei 0p.
Sertifioitu laatujarjestelma 150 5001 kylld 1p./ei Op. kylld 1p./ei Op. kylla 1p./ei Op.
Sertifioitu ymparistojarjestelma 150 14001 kylla 1p./ei Op. kylla 1p./ei Op. kylla 1p./ei Op.
Sertifioitu tydterveys- ja tydturvallisuusjdrjestelmd OHSAS 18001 kylld 1p./ei Op kylld 1p./ei Op kylld 1p./ei Op
Sertifioitu muita laadunhallintajarjestelmid kuten 150,/TS 165943, 150 3834 tms.,
eettisyyssdantdja kylld 1p./ei Op. kylld 1p./ei Op. kylla 1p./ei Op.
latkuvan parantamisen prosessi (mm. korjaavien toimenpiteiden kirjaaminen
omaan jarjestelmain, vastineiden toimitus asiakkaille ja niiden vaatiminen omilta 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Reklamaatiohyvityksen kdytantd hyvaksytty, tuotetakuu kyll3 3p./ei Op. kylld 3p./ei Op. kylla 3p./ei Op.
Laadunhallintatydkaluja kdytdssa (juurisyyanalyysit, pareto, 55, SPC, 6sigma jne.) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Laatupoikkeamalukemat (5p= <100PPM, 4p= 101-500PPM, 3p.= S01-1000PPM,
2p.= 1000-2000PPM, 1p.=2000-4000PPM, Op. >4000PPM) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Prosessien hallinta {omistus, kuvaukset, mittarit) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Tuotteen mitta- ja testausvilineet asianmukaiset (sdilytys, kalibrointi) kylld 2p./ei Op kylld 2p. /ei Op kylld 2p./ei Op
Laatumittarointi (tapaturmatilastointi, sis., ulk. ja toimittajien poikkeamat,
jatemaarien tilastointi) 0-3p. 0-5p. 0-5p.
Yhieensd 0 0 0 Max. Pisteet 77p.




TOIMITUSTASMALLISYYS PAINOTUS 2
Toimitusvarmuuslukema (Sp=98-100%, 4p.=95-98%, 3p.=94-90%, 2p.=85-89%,
1p.=80-84%, Op. <79%) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
MNormaali tuotannon toimitusaika ja vahvistusaika 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Proto-osien toimitusaika 0-3p. 0-5p. 0-5p.
Muutospyynnot toimituksiin, mydh&ssa olevien prosessi 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Pakkaustapa ja- merkinnat, viivakoodien k3yitd |5hetteissa 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Oman toimittajaverkoston mittaaminen 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Toimitustdsmallisyyden mittarit (toimitusvarmuus, myshassa olevien hajonta,
pakkausmerkintdjen oikeellisuus) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Yhteens3d 0 0 0 Max. Pisteet 70p.
TUOTEKEHITYS PAINOTUS 1,8
Teknologiaosaaminen [eri valmistustekniikat, tuotekehitys) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Tuotekehitysyhteistyd asiakkaan suuntaan 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Tuotekehitysyhteistyd omiin toimittajiin 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Dokumentointi 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Tuotemuutoshallinnan prosessi 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Uuden tuotteen lapimenon prosessi 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Tietdmys/kokemus metsdkonemarkkinoista 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Yhteens3d 0 0 0 Max. Pisteet p. 63p.
KOKOMAISKUSTANNUKSET PAINOTUS 1,6
Tuotteen hinta (hintavertailu) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Automaatioaste tuotannossa sekd jarjestelmissa 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Oman toimitttajaverkoston kilpailuttaminen 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Extranet kdyttdonotto ja sihkdinen maksuliikenne 0-5p. 0-5p. 0-5p.
lonotoimitusten/setitysten mahdollisuus kylla Sp./ei Op. kylla 5p./ei Op. kylla 5p./ei Op.
Edullisten kustannustason maiden hyddyntdminen mahdollista kylld 5p./ei Op. kylld 5p./ei Op. kylld 5p.fei Op.
Logistinen etu (sijainti) kylla 5p./ei Op. kylla 5p./ei Op. kylla 5p./ei Op.
Yhteens3 0 0 0 Max. Pisteet 56p.
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ASIAKASPALVELU PAINOTUS 1,6
Asenne (johto ja tydntekijat) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Referenssit 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Referenssin kommentit (selvitetddn toimitusvarmuus, laatutaso, joustavuus,
asiakaslahtdisyys, tuotekehitysyhteistyd jne.) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Joustavuus, mahdolliset pikatoimitukset 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Asiakassuhteen yllapidon panostus (mm. sadnndlliset tapaamiset) 0-2p. 0-2p. 0-2p.
Neuvotteluasetelma (onko muita vastaavia toimittajia, osuus liikevaihdosta) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Jatkuvuus: onko ostettava tuote yrityksen toimialan paatuote? 0-3p. 0-3p. 0-3p.
Asiakastyytyvaisyyden mittarointi ja tulokset 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Yhteensd 0 0 0 Max. Pisteet 43p.
TUOTANTO JA HENKILOSTO PAINOTUS 1,4
Koneiden ja laitteiden soveltuvuus, kapasiteetin riitto uusille tuotteille 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Tuotantotilat, siisteys ja turvallisuus 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Tuotteiden varastointi ja kdsittely, FIFO 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Kunnossapito ja ennakkohuolto [tyékoneet, tydkalut, muotit, jigit jne.) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Tuotantofilosofian yhteensopivuus (vain tarpeeseen) kylld 1p./ei Op. kylld 1p./ei Op. kylld 1p./ei Op.
Tietojarjestelmat ja -turvallisuus tarvittavalla tasolla kylld 2p./ei Op. kylld 2p./ei Op. kylld 2p./ei Op.
Kouluttaminen; tydnkierto, erikoispatevyyksien yllapito kylld 2p./ei Op. kylld 2p./ei Op. kylld 2p./ei Op.
Henkildstdn mittarointi (vaihtuvuus, ikjakauma, henkildstan tyytyvaisyys,
sairaspoissaolot) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Tuotannon mittarointi (KET, myynti- ja valmistus€, |dpimenoaika, toimitusaika,
jalkilaskenta) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Yhteensd 0 0 0 Max. Pisteet p. 42p.
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TALOUS PAINOTUS 1,2
Mahdolliset ostot liikevaihdosta (1% ja =50%=0p., 2-3%=1p.,3-4%=2p., 4-3%=3p.,
31-49%=4p., 10-30%=5p.) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Maksuehto (Sp.= =90pv, 4p.=75pv, 3p.=60pv, 2p.=45pv, 1p.=30pv, Op.= <29pv) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Taloudellinen tilanne, vakavaraisuus (arvioidaan liilkevaihdon ja ROIn kautta) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Omavaraisuusaste ((5p.= =50%, 4p.=40-459%, 3p.=30-39%, 2p.=20-25%, 1p.=10-
19%., Op.= <9%) 0-5p. 0-3p. 0-5p.
Investointien mahdollisuus/halukkuus 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Asiakaskunnan jakautuminen eri toimialoille (jokaisesta eri toimialasta 1p.) 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Talouden mittarointi ja seuranta 0-5p. 0-5p. 0-5p.
Yhteensa ] ] ] Max. Pisteet p. 35p.
Pisteet Pisteet Pisteet
JOHTO JASTRATEGIA 0 0 0
LAADUNTUOTTORYEY ] ] ]
TOIMITUSTASMALLISYYS 0 0 0
TUOTEKEHITYS 0 0 0
KOKONAISKUSTANMUKSET 0 0 0
ASIAKASPALVELU 0 0 0
TUOTANTO JA HENKILGSTO ] ] ]
TALOUS 0 0 0
Yhteensd 0 0 0 Max. Pisteet 476p.
Prosentuaalinen tulos maksimipisteista 0% 0% 0%
Yritys pEE ] 4




