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Tama insinoority0 tehtiin suomalaiselle teknisen kaupan erikoisliikkeelle Etra Oy:lle, joka
kuuluu Etola-yhtigihin.

Tyon tavoitteena oli parantaa yrityksen nykyisten toimittajien suorituskyvyn mittaamista,
kehittamalla helposti ymmarrettdva mittaristo toimittajien suorituskyvyn seurantaan. Talla
hetkella toimeksiantoyrityksella on muutamia erillisia raportteja toimittajien suorituskyvysta.
Tama ei kuitenkaan anna kokonaisvaltaista kuvaa toimittajien suorituskyvysta. Tavoitteen
saavuttamiseksi kartoitettiin ensin yrityksen nykytila toimittajien suorituskyvyn seurannassa
ja selvitettiin yrityksen tdmén hetkiset vahvuudet ja heikkoudet prosessissa. Tarvittava tieto
tahan saatiin yrityksen sisaisesta dokumentaatiosta, toiminnanohjausjarjestelméasta, rapor-
tointitydkaluista ja haastattelemalla.

Nykytilan-analyysin jalkeen perehdyttiin alan kirjallisuuteen ja teoriaan tavarantoimittajien
arvioinnin parhaista kaytanndista. Nain saatiin koottua kasitekehys parhaista kaytannaista,
jonka avulla aloitettiin suunnittelemaan tavarantoimittajien suorituskyvyn mittaristoa yhdes-
sa yrityksen henkildstén kanssa. Mittariston suunnittelu tehtiin teemahaastatteluiden avul-
la. Haastatteluihin osallistuivat henkildita, jotka ovat laheisesti tekemisissa tavarantoimitta-
jien kanssa, seka heilla on vankka tietdamys tavarantoimittajiin liittyvista asioista.

Lopputuloksena syntyi tasapainotettu toimittajien suorituskykymittaristo ja tdman toiminta
testattiin esimerkki toimittajilla. Suorituskykymittaristoa voidaan kayttaad toimittajien suori-
tuskyvyn arviointiin, seka ongelmakohtien tunnistamiseen toimittajienhallinnassa. Sen li-
saksi se helpottaa yrityksen henkilost6d toimittajien suorituskyvyn seurannassa. N&in voi-
daan parantaa toimittajien seurantaa ja tilaus-toimitusten laatua yhdessa toimittajien kans-
sa. Taman liséksi kirjoitettiin viel& toimenpidesuosituksia, jotka nousivat esille insinGorityon
aikana. Toimenpidesuositukset perustuivat teoriaan, haastatteluihin, seka omiin nakemyk-
siin.
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The aim of this study was to improve the measurement of the case company’s existing
suppliers’ performance by developing a user-friendly supplier performance measurement
system for monitoring supplier performance. Currently the case company measures the
supplier performance with a few separate reports. These reports, however, do not provide
an overall picture of supplier performance. To achieve the aim of this study, the case com-
pany’s current state of monitoring supplier performance was examined and the current
strengths and weaknesses in the process was investigated. The information needed for
this, was obtained from the case company’s internal documentation, enterprise resource
planning system, reporting tools and interviews.

After the current state analysis, the author explored current literature and theory of best
practices of supplier evaluation. This led to creating a conceptual framework of best prac-
tices which allowed starting a design process to create a supplier performance scorecard
with the case company’s employees. The scorecard was designed in theme interviews
with the employees who are closely involved with suppliers and have solid knowledge of
these matters.

The outcome of this study was a balanced supplier performance measurement system.
This was tested by using sample suppliers. The performance measurement system can be
used to evaluate the performance of the suppliers, as well as to identify the problems in
supplier management. In addition it facilitates the case company’s employees to monitor
supplier performance. This improves the monitoring of suppliers and overall quality supply
chain. In addition, recommendations were given for further action. The recommendations
were based on the theory, interviews and the author’'s own assessments.

Keywords Performance, performance measurement system, supplier
evaluation, purchasing
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Lyhenteet

EDI Lyhenne sanoista Electronic Data Interchange. Tama tarkoittaa elektroni-
sessa muodossa olevan tiedon automatisoitua siirtoa organisaatiosta toi-

selle.

BSC Balanced Scorecard eli suomeksi tasapainotettu tuloskortti. Tdma on
Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelema suorituskykymittaristo yri-

tyksen suorituksen mittausta varten.

ROI Return On Investment eli sijoitetun paaoman tuottoprosentti, mittaa suh-
teellista kannattavuutta eli tuottoa, joka on saatu yritykseen sijoitetulle,

korkoa tai muuta tuottoa vaativalle paaomalle.
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1 Johdanto

Johtavat yritykset kaikilla toimialoilla ovat alkaneet katsomaan tavarantoimittajia uudel-
la tavalla. Ei pelkastaan toimittajina, jotka tuottavat ja toimittavat tavaroita tai palveluita,
vaan liiketoiminnan kumppaneina, jotka tarjoavat heidan tietoaan, osaamista ja voima-

varoja mahdollistaen nain luomaan kilpailuedun. (Hughes 2005.)

Tama insindorityd on tehty suomalaiselle teknisen kaupan erikoisliikkeelle Etra Oy:lle,
joka kuuluu Etola-yhtidihin. Tyo keskittyy nykyisten toimittajien suorituskyvyn mittaami-
seen. Tavoitteena on nykytila-analyysin avulla 10ytd& prosessin tdman hetkiset vah-
vuudet ja heikkoudet sekd tdman pohjalta rakentaa oikeanlainen mittaristo toimittajien
suorituskyvyn arviointiin. Tarkoituksena on myds antaa toimeksiantoyritykselle toimen-
pidesuosituksia, miten tulisi menetelld. Naiden avulla voidaan parantaa toimittajien seu-

rantaa ja yhteistyon sujuvuutta heidan kanssaan.

1.1 EtraOy

Etola-yhtiét on suomalainen perheyritys, joka muodostuu monesta tiiviisti yhteistyssa
toimivasta yrityksestd. Yhtyman toimialoihin kuuluvat muun muassa teollisuuskumit, -
muovit, -teipit, johdintarvikkeet, tyosuojelutuotteet, tiivisteet, kiinnitystarvikkeet, hyd-
rauliikka, laakerit, voimansiirtotarvikkeet, tydkalut ja sdhkotydkalut, hionta- ja hitsaus-
laitteet ja -tarvikkeet, elektroniikan komponentit, kiinteistonhoitotuotteet ja pakkaustar-
vikkeet. Teollisuustuotteiden lisdksi Etola-yhtidihin kuuluu myés muun muassa kodin- ja
veneilyalantuotteita. Standardituotteissa Etola-yhtitdt toimii yhdessé suurten tunnettu-
jen kansainvdlisten markkinajohtajien kanssa, ja erikoistuotteet valmistetaan Suomes-
sa itse. (Etola-yhtiot 2013.) Etola-yhtiot tyollistavat noin 1500 ihmistd, ja kokonaisliike-
vaihto oli vuonna 2012 noin 400 miljoonaa euroa, josta Etra Oy:n osuus on noin 180

miljoonaa euroa (Etola-yhtiot 2013; Taloussanomat 2013).

Etra Oy on teknisen kaupan erikoisliike, joka kuuluu Etola-yhti6ihin. Etra Oy tarjoaa
asiakkailleen laajan valikoiman teollisuustuotteita ja palveluita (Etra Oy 2013b). Palve-
luihin kuuluvat muun muassa tuotanto- ja alihankintapalvelut ja logistiikkapalvelut. Kuva

1 havainnollistaa, mitka kaikki toimialat Etra Oy kattaa.



Prosessi
teollisuuden Laakerit
tiivisteet

Tekniset Tekniset Letkut Hydrauliikka | Kiinnitys- Kone- ja
kumit muovit Liittimet |Pneumatiikka | tarvikkeet | laitetiivisteet

Pakkaus- Voiman-
tarvikkeet siirto

Kiinteiston- Liimat
hoito Lukitteet

Materiaalin- Elektroniikan
kasittely komponentit

Kasi- ja
Tyoturva sahko- Hionta Hitsaus
tyokalut

Johdin- ja
merkinta-
tarvikkeet

Teollisuus-
teipit

Koneet ja Rakennus-
laitteet tarvikkeet

Kuva 1. Etra Oy:n toimialat (Etra Oy 2013a: 290).

Kuten kuvasta nakee, tuoteryhmia on monia. Naiden valikoima on hyvin laaja, ja tuot-
teiden valtakunnallisena jakeluverkostona toimii Etra Megacenter -ketju, johon kuuluu
37 toimipistetta Suomessa. Toimipisteet tarjoavat noutomyymaléan, paikallisvaraston ja
laajan asiakaspalvelun, nain ollen tukien Etra Oy:n toiminta-ajatusta: "Toimimme valta-

kunnallisesti, palvelemme paikallisesti.” (Etra Oy 2013a: 291.)

Etra Oy:n vuonna 2011 valmistunut 20 000 nelion logistiikkakeskus mahdollistaa laajan
valikoiman kaikille 37 Megacenter-toimipisteille. Logistiikkakeskuksesta Ioytyy lava-
paikkoja noin 26 000 ja tdméan lisaksi vield varastoautomaatteja 36 kappaletta. Logis-
tiikkkakeskus toimii Megacenter-toimipisteiden keskusvarastona ja jakelukeskuksena.
Myds nopeat suoratoimitukset suoraan asiakkaalle lahtevat sieltd. Logistiikkakeskuk-
sessa on nimikkeita varastossa noin 32 500 ja toimitusriveja noin 60 000 kappaletta
kuukaudessa. (Etra Oy 2013a: 291; Etra Oy 2013c.) Logistiikkakeskus on mahdollista-
nut sen, ettei jokaisen yksikon tarvitse yllapitaa niin suurta paikallisvarastoa ja myos
ostojen keskittamiselld saastetdan kustannuksia.

1.2 Liiketoimintaongelma

Koko ajan koventuvan kilpailun johdosta yrityksiltd vaaditaan yha enemman kykya suo-
riuvtua mahdollisimman hyvin. Asiakaskohtaiset palvelut ja ratkaisut seka tilaus-

toimitusketju toimii koko Etra Oy:n perustana, ja tavarantoimittajien suorituskyvyn mit-



taaminen on yksi tarkeimmista mittaamisen ja seurannan kohteista Etra Oy:n liiketoi-
minnan kannalta. Taman vuoksi on tarke&aé parantaa seurantaa ja kuinka siita saatavil-
la tiedoilla voidaan parantaa, niin omaa kuin toimittajien suorituskykya yhdessa toimit-
tajien kanssa.

Etra Oy:n logistiikkakeskuksen valmistuttua 2011 ja hankintojen keskitettyd taman
kautta on tullut yha tarkeammaksi yhtenaistéda ja parantaa toimintatapoja. Nain ollen on
myds kasvanut tarve kokonaisvaltaiselle toimittajien suorituskykya arvioivalle mittaristo-

tydkalulle, ja taman avulla parantaa yhteisty6ta toimittajien kanssa.

Toimittajien suorituskyvyn mittaamista Etra Oy:ssa hankaloittaa muun muassa se, etta
kyseisella yrityksella on paljon erilaisia toimittajia: isoja, pienid, kotimaisia ja ulkomaisia
yrityksia. My6s nimikkeiden méaré on hyvin suuri. Talla hetkella Etra Oy:ssa seurataan
toimittajien suorituskykyd muutamien raporttien ja listauksien kautta. TA&ma ei kuiten-
kaan anna kokonaisvaltaista kuvaa toimittajien suorituskyvysta. Myos tdman hetkisen
raportoinnin oikeellisuudessa on havaittu puutteita. Tama insin6orityd tahtaad ylla ole-

van liiketoimintaongelman ratkaisemiseen.

1.3 Tavoite

Taman insin6oritydn tavoitteena on parantaa yrityksen nykyisten toimittajien suoritus-
kyvyn mittaamista, kehittamalla helposti ymmarrettava mittaristo toimittajien suoritusky-
vyn seurantaan, jota voidaan kayttaa toimittajien suorituskyvyn arviointiin, seka ongel-
makohtien tunnistamiseen toimittajien hallinnassa. Taman mittariston tarkoitus on hel-
pottaa yrityksen henkilostéa toimittajien suorituskyvyn seurannassa. Nain voidaan pa-

rantaa toimittajien seurantaa ja tilaus-toimitusten laatua yhdessa toimittajien kanssa.

Tavoitteen saavuttamiseksi kartoitetaan ensin yrityksen nykytila toimittajien suoritusky-
vyn seurannassa ja selvitetaan yrityksen taman hetkiset vahvuudet ja heikkoudet. Ny-
kytila-analyysista ja teoriasta ilmenneiden parhaiden kaytantéjen avulla voidaan rajata
ja valita tarkeimméat mittaamisen kohteet yhdessa henkiloston kanssa. Taman avulla
voidaan rakentaa kokonaisvaltainen ja toimiva mittaristo, seka kasitekehys toimittajien
suorituskyvyn mittaamista varten. Mittaristo mygs testataan, jotta siitd saadaan oikean-

lainen ja toimiva juuri kyseiselle yritykselle. Tyon viimeisissa luvuissa kerrotaan insi-



ndoritydn aikana selvinneité ja teorian pohjautuvia toimintaehdotuksia ja parhaita kay-
tantoja.

1.4 Kehityshankkeen toteutustapa

Tama insindorityd keskittyy toimeksiantoyrityksen nykyisten toimittajien suorituskyvyn
mittaamiseen ja taman parantamiseen. Kuva 2 havainnollistaa, kuinka tahan tavoittee-

seen paastaan.

Kehityskohde

Nykytilan kartoitus

Heikkoudet ja vahvuudet

A 4

Tavarantoimittajien arvioinnin parhaita kaytantoja

Kasitekehys

A 4

Arviointimallin rakentaminen

Haastattelut Proto Testaus

A4

Tydkalu & toimenpidesuositukset

Kuva 2. Insindoritydprosessin vaiheet

Kuten kuvasta nakee, tydn ensimmaisessa osassa keskitytdaén kehityskohteen maarit-
telyyn ja tavoitteiden asettamiseen. Tassa osassa myos esitellddn toimeksiantoyritys

sekd avataan keskeisempia tyossa kaytettavia kasitteitd tydon ymmartamisen vuoksi.



Taman jalkeen siirrytaan nykytilan kartoittamiseen, johon tarvittava tieto saadaan yri-
tyksen sisdisestd dokumentaatiosta, toiminnanohjausjarjestelmasta, raportointityoka-
luilla ja haastattelemalla. Ensin selvitetddn talla hetkelld olevat hyvat toimintatavat ja
kuinka niitéd pystytadn hyddyntamaéan jatkossa. Aineiston analysoinnilla voidaan hah-
mottaa nykytila. Nain voidaan valita ja maarittaa tarkka kehityskohde. Lisaksi dokumen-
toidaan prosessin taméan hetkiset vahvuudet ja heikkoudet. Nykytilan kartoituksen jal-
keen perehdytaan alan kirjallisuuteen ja teoriaan tavarantoimittajien arvioinnin parhais-
ta kaytannoista. Taman avulla saadaan kasitekehys parhaista kaytannoista, jotka sopi-

vat parhaiten toimeksiantoyrityksen kayttoon.

Taman jalkeen aloitetaan kehittaméaan arviointimallia toimeksiantoyrityksen toimittajien
suorituskyvyn arviointiin. Kehittdminen tapahtuu teoriasta tulleen kéasitekehyksen ja
yrityksessa tehtyjen haastattelujen perusteella. Nain saadaan arviointimallin protover-
sio, joka myos testataan kaytanndssa. Mahdollisten korjauksien jalkeen saadaan ty6-
kalu ja toimenpidesuosituksia, jotka perustuvat teoriaan, haastatteluihin ja omiin nake-

myksiin. Lopuksi ty6 arvioidaan.

1.5 Keskeiset kasitteet

Taman luvun tarkoitus on auttaa lukijaa ymmartamaan insinoritydssa esiintyvia kes-

keisia kasitteitda avaamalla nama tarkemmin.

Toimituslausekkeet

Toimituslausekkeet madrittelevat tavaroiden toimittamiseen siséltyvéat velvollisuudet
myyjén ja ostajan valilla. N&itd ovat tavaran toimittaminen ja toimituksen vastaanotto,
kuljetussopimus, kustannusten jakautuminen, riskin siirtyminen, vienti- ja tuontiselvitys,
toimitusasiakirja ja muut asiapaperit, pakkaus, tarkistaminen ja tiedottaminen. Naméa
velvollisuudet sovitaan usein kayttdmalla toimituslauseketta, joka maarittelee, miten
velvollisuudet jakautuvat myyjan ja ostajan valilla. Yleisesti kaytdssa ovat kansainvali-
set Incoterms-ehdot, jotka sisaltdvat kansainvalisessa kaupassa kaytettavat toimitus-
lausekkeet. (Logistikan maailma 2014c; Logistikan maailma 2014d.) Seuraavana on

selitys niista toimitusehdoista, joita insindorityéhon valitut esimerkkitoimittajat kayttavat.



DAP - Toimitettuna maarapaikalle

DAP-toimitusehdolla myyja toimittaa tavaran ostajalle ajoneuvossa nimetyssa maara-
paikassa purettavaksi ajoneuvosta ja ilman tuontitullausta. Myyja myoés vastaa kustan-
nuksista ja riskeistd sovittuun maarapaikkaan saakka. Myyja maksaa rahdin, ja riski
siirtyy myyjalta ostajalle toimitushetkelld. (Logistiikan maailma 2014b.) Kuva 3 havain-

nollistaa, missa vaiheessa toimitusketjua kustannukset ja riskit siirtyvat myyjalta osta-

jalle.
TOIMITUS
"-
< m e
e s e
. .. -
KUSTANNUKSET KUSTANNUKSET

RISKIT - > RISKIT

Ostajan tuonti-
muodollisuudet

Myyjan vienti-
muodollisuudet

Kuva 3. DAP — Toimitettuna maarapaikalle (Logistiikan maailma 2014b).

CPT - Kuljetus maksettuna

CPT on toimitusehto, jolla myyja toimittaa tavaran ostajalle luovuttaessaan sen rahdin-
kuljettajalle lahtopaikalla. Myyjalla on velvollisuus solmia kuljetussopimus valitsemansa
rahdinkuljettajan kanssa lahtopaikalta toimituslausekkeessa mainittuun maarépaik-
kaan. Myyja maksaa rahdin, ja ostaja vastaa kaikista toimituksen jalkeisista kustannuk-
sista lukuun ottamatta rahtia. Riski myyjaltd ostajalle siirtyy toimitushetkellda. (Logistii-
kan maailma 2014a) Kuva 4 kuvaa kustannuksien ja riskien siirtymisen vaiheen myyjal-

ta ostajalle.
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Myyjan vienti- II Ostajan tuonti- II
muodollisuudet muocdollisuudet

Kuva 4. CPT — Kuljetus maksettuna (Logistiikan maailma 2014a).

2 Nykytila-analyysi

Tassa luvussa kuvataan toimeksiantoyrityksen nykytila toimittajien suorituskyvyn seu-
rannassa vuonna 2014. Kuvataan taman prosessin toimivuus sekd analysoidaan sen
vahvuuksia ja heikkouksia. Luvussa kuvataan myos toimeksiantoyrityksen ostopolitiik-
ka ja ostotilauksen tekeminen, koska ne liittyvat laheisesti toimittajien kanssa yhteis-
tydskentelyyn. Tassa luvussa myds tarkastellaan kolmen tarkean toimittajan nykytilaa
suorituskyvyn seurannassa, jotta saadaan parempi kokonaiskasitys toimeksiantoyrityk-
sen nykytilasta. Toimittajat valittiin toimitusmaarien mukaan siten, etta niita on yksi va-
han suurempi, yksi keskikokoinen ja yksi pieni toimittaja toimeksiantoyritykselle. Tieto-
suojan vuoksi tekstissa viitataan valittuihin toimittajiin aakkosia kayttaen (esimerkiksi
Yritys A). Tama luku perustuu haastatteluihin, toimeksiantoyrityksen sisaiseen doku-
mentaatioon, omiin kokemuksiin yrityksessa tydskennellessani ja tietojarjestelmista

saataviin tietoihin.

2.1 Suorituskyvyn valvonnan nykytilanne

Talla hetkella toimittajien suorituskyvystd saadaan irti muutamia raportteja. Naitd ovat
toimittajan  toimitusvarmuusraportti, toimittajan laatutapahtumat raportti, myohas-
salvirheessa ja vahvistamatta -listaukset ostajille seka toimittajan toimittamat omat toi-

mitusvarmuusraportit. Toimeksiantoyrityksen omat raportit haetaan toiminnanohjausjar-



jestelmastd, joko Y2- tai Qlikview-raportointitydkalun avulla. Toimittajien toimitusvar-
muusraportista on nahtéavissa toimittaja, tarkasteluajankohta, tilattujen nimikkeiden lu-
kumdaara, vastaanottoaika, mediaani toimitusajoista, saapuneiden rivien lukumaara ja
toimitusvarmuusprosentti. Toimitusvarmuusprosentti lasketaan siten, etta verrataan
toimituksen saapumispaivadd vahvistettuun toimituspéivaan, jos saapumispaiva on sa-
ma tai aikaisempi paiva, niin silloin toimitusvarmuusprosentti on 100 %, muutoin 0 % ja
naista lasketaan keskiarvo. Jos ostotilaukselle ei ole vahvistettu toimituspaivaan, niin

silloin verrataan toimituksen saapumispaivaa ostotilauksella olevaan lahtopaivaan.

Laatutapahtumat-raportista selviaa selite siitd, mita on tapahtunut, esimerkiksi, etta on
toimitettu vaaraa tuotetta. Taman liséksi siita selvidaa ostotilausnumero, jota tapaus
koskee, nimiketunnus, tapahtuman tila, tapahtuman paivays ja kommentit tapahtumaan
littyen. Laatutapahtumat raportista padasee my6s suoraan pureutumaan yksittaisiin
tapahtumiin ja siitd nakee, mihin se liittyy. Myodhassa/virheessa ja vahvistamatta -
listauksista ostajat ndkevat, kuinka moni ostotilausrivi on myohassa ja kuinka moneen
ostotilausriviin ei ole viela tullut tilausvahvistusta toimittajalta. Toimittajat toimittavat
myds heiddn omiaan toimitusvarmuusraportteja, joista nakee samoja asioita, kuin toi-
meksiantoyrityksen omista toimitusvarmuusraporteista, mutta ndma ovat toimittajien
itse laskemiaan arvoja. Arvot voivat nain ollen poiketa omien raporttien arvoista esi-

merkiksi eri laskentatekniikoiden vuoksi.

Toimittajien suorituskyvyn valvonta on jatkuvaa, ja sitd tehdaan paaasiallisesti ennen
toimittajatapaamisia. Toimittajien valvontaan osallistuu useita eri henkil6ita yrityksessa:
ostajat, toimialajohtajat, tuoteryhmapaallikot, tuotepaallikot, logistiikkapaallikko, kehitys-
johtaja ja myyntijohtaja. Kaikki eivat valvo samoja asioita toimittajista, vaan esimerkiksi
ostajat seuraavat mydhassa ja vahvistamatta olevia tilauksia, kun taas johtajat ja paal-
likdt seuraavat toimitusvarmuusraportteja. Kun huomataan puutteita toimittajien suori-
tuskyvyssa, niin toimialajohtajat, tuoteryhmapaallikét ja tuotepéallikot ottavat asiat esiin
toimittajatapaamisissa, mutta asioihin puututaan jo aikaisemmin, jos on tarvetta. Kuten
my0Os ostajat puuttuvat toimittajien suorituskyvyn puutteisiin, esimerkiksi tilausvahvis-
tusten, laadun, hintojen ja toimitusaikojen osalta. Jos ostotilaukset ovat vahvistamatta
tai myohassa, ostajat pyytavat toimittajilta vahvistuksia ja kyselevat toimitusten toimi-
tusaikoja. Toimittajien toimitustasmallisyyden tavoiteprosenttia ei ole tai se vaihtelee
esimerkiksi kotimaisilla ja ulkomaisilla toimittajilla, sekd varastonimikkeilla ja tilausni-

mikkeilla.



2.2 Etra Oy:n ostopolitikka

Etra Oy:n ostopolitikkaan kuuluu, etta tuotteet hankitaan mahdollisimman edullisin ko-
konaiskustannuksin noudattamalla toimialajohtajien, tuoteryhmapaallikéiden ja tuote-
paallikbiden tekemia hankintasopimuksia huomioiden kuitenkin, etta tuotteet ovat laa-
dukkaita. Ostotilaukset tehddéan ja lahetetdan toiminnanohjausjarjestelman kautta, jos-
sa ne myos sailyvat myohempaa tarkastelua varten. Toimitusten pitaa tapahtua oike-
aan aikaan, oikeaan paikkaan, jotta ne ovat maardallisesti ja laadullisesti tilausten mu-
kaisia. (Etra Oy 2008.)

Toimitusaika selvitetaan ja sovitaan yhdessa toimittajien kanssa niiden tuotteiden osal-
ta, jotka kuuluvat heidan varastovalikoimaansa. Nama tiedot tallennetaan tietojarjes-
telm&én. Ne tuotteet, jotka eivat kuulu toimittajan varastovalikoimaan, vaan ovat tilaus-
tuotteita, niihin pyydetdan toimitusaika tarjouskyselyn yhteydessd. Toimittajien tulee
aina vahvistaa ostotilaukset kirjallisesti viimeistéaéan kahden paivan kuluessa tilauksesta.
Tilausvahvistuksesta tulee nékya toimitusaika. Jos tdma toimitusaika viivastyy, tulee
toimittajalta vaatia ilmoitus tasta viipymatta ja vaatia heita ilmoittamaan uusi toimitusai-
ka. Yksi vakiotoimittajan edellytyksista on, ettd toimitusaika tdsmaa. Jos toimitus tulee
my6hastymaan, tulee toimittajan ilmoittaa siita hyvissa ajoin. Osassa hankintasopimuk-
sissa on my®s mainittu, etta toimittajan pitdd maksaa korvaus, jos toimituksen viivastys

on pidempi kuin sovittu aika. (Etra Oy 2008.)

Tuotteiden hinnat pyritdédn sopimaan mahdollisimman pitkéksi ajaksi kiinteiksi, mutta
kaikissa tapauksissa tdma ei ole mahdollista, esimerkiksi niisséd tapauksissa, joissa
tuotteen hinta on riippuvainen raaka-aineiden vuoksi. Jos hinnanmuutoksia tulee, pitaa
toimittajan ilmoittaa tasta kirjallisesti, sovitussa ajassa ennen muutosta. Nimikkeista
tallennetaan toiminnanohjausjarjestelmaan tilauspiste, puskurivarasto, pakkauskoko ja
minimihankintaerd, jotta tuotteita osataan tilata oikea maara oikeaan aikaan. (Etra Oy
2008.)

2.3 Ostotilauksen tekeminen

Tarve ostotilaukselle syntyy, kun jonkin tuotteen varastosaldot laskevat tilauspisteen
alle muodostaen nain ostoehdotuksen jarjestelmaan. Tilausohjautuvissa tuotteissa tar-

ve ostotilaukselle syntyy, kun myyja tekee myyntitilauksen tilausohjautuvasta tuotteesta
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asiakkaalle, ja ndin siitd syntyy ostoehdotus ostajalle. Lahes jokaiselle tuotteelle on
jarjestelmassa nimiketunnukset, mutta on myos erikoistuotteita, jotka myydaan ja tila-
taan kaatokoodilla. Kaatokoodilla tarkoitetaan koodia tuotteelle, jossa kaikki tuotteen
tiedot ovat muutettavissa. Téallaisia tuotteita ovat esimerkiksi tuotteet, joita tilataan vain
kerran tai hyvin harvoin. Kaatokoodilla tilattavat tuotteet toimivat tilausohjautuvien tuot-
teiden tavoin, eli ostoehdotus niistd syntyy samalla tavalla kuin tilausohjautuvissa. Néai-
hin on vain lisattdva toimittaja manuaalisesti jarjestelmaan, jotta ne nakyvét oikean

toimittajan kohdalla ostoehdotuksissa.

Ostotilauksen tekeminen aloitetaan katsomalla toimittajan ostoehdotukset. Jokaiselle
toimittajalle on maaritelty tilauspaivamaarat seka paivat jolloin niiden ehdotukset katso-
taan. Kiireellisissa tapauksissa voidaan tilauspaivasta tietenkin poiketa. Kun on katsot-
tu, ettd ehdotukset ovat oikein ja tehty mahdolliset muutokset naihin, luodaan ehdotuk-
sista ostotilaus. Ostotilaukselle muutetaan toivotuksi lahtopaivaksi kuluva paiva ja arvi-
oidaan péiva, jolloin tuote on kaytettavissa varastossa. Kun paivat on muutettu, ostoti-
laus hyvaksytaan ja lahetetdan toimittajalle jarjestelmasta séhkopostilla tai EDI:n4, riip-
puen toimittajasta.

Ostotilauksen tekemisen jalkeen jokaisella ostajalla on velvollisuus seurata tilattuja
ostotilauksia, kirjata toiminnanohjausjarjestelmaan tilausvahvistukset ja mahdollisesti

puuttua virheellisyyksiin ja paivittaa muuttuneet toimituspaivat.

2.4 Tarkastelussa olevat toimittajat

Tarkasteluun valittujen toimittajien nykytilannetta kuvaamaan toiminnanohjausjarjes-
telmastéa ajettiin toimittajille toimitusvarmuusraportit ja laatutapahtumaraportit. Raportit
ovat ajalta 1.1-31.12.2013. Raporttien pohjalta tehtiin valituille toimittajille tarkastelu,
josta selviavat toimittajien toimitusvarmuus varastotuotteissa seka keskimaarainen toi-
mitusaika naille tuotteille, toimitettujen rivien maara ja kuinka suuret ostot ovat olleet
rahallisesti, jotta saisi kasityksen, mink& kokoisia yrityksid namé ovat. Toimitusvar-
muusprosentteja lukiessa on otettava huomioon, ettd ne ovat suuntaa antavia, mutta
eivat valttamatta taysin todenmukaisia, koska kaikkia tilauksia ei ole vahvistettu. Laa-
tutapahtumat-raportista otettiin laatutapahtumien maarat kullekin yritykselle, mutta
naissa on otettava huomioon, etté kaikki laatutapahtumat eivat liity suoranaisesti toimit-

tajan suorituskykyyn.
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Kaikkien tarkasteltavissa olevien toimittajien kanssa on tehty erilliset hankintasopimuk-
set. Hankintasopimuksissa maaritelladn muun muassa sopimuksen voimassaoloaika,
ostohintojen voimassaoloaika, maksuehdot, toimitusehdot, toimitusten viivastyminen ja

palautus, tilausvahvistukset seka mahdolliset vuosihyvitykset.

Yritys A

Yritys A on kotimainen Etra Oy:n pitkdaikainen toimittaja kiinteisténhoitotuotteissa.
Toimitusehtona toimituksissa on kaytetty DAP-toimitusehtoa. Ostot toimittajalta vuonna
2013 ovat olleet noin 809 000 euroa ja toimitettujen ostotilausrivien lukumaara 747
kappaletta, joista varastoitavien maara 559 kappaletta. Vuosittaisissa hankintasopi-
muksissa on my6s sovittu viivastyskorvauksista, jos tuote viivastyy yli viisi tyopaivaa
siitd paivasta alkaen, jona toimituksen olisi pitdnyt tapahtua. Tilausvahvistukset kysei-
seltd toimittajalta tulevat usein suhteellisen nopeasti, sahkopostin liitetiedostona. Siind
mainitaan kaikki tarpeelliset asiat kuten Etra Oy:n ostotilausnumero, toimitusaika, toimi-
tusehto, tuotteen nimi, maara ja hinta, mutta siiné ei kayteta Etra Oy:n nimiketunnuksia,

vaikka ndma siiné pitaisi mainita.

Toimitusvarmuus on raporttien mukaan talla toimittajalla ollut 88,73 % varastoitavissa
tuotteissa ja toimitusvarmuus lisattyna 4 paivaa 96,06 %. Naiden tuotteiden toimitusai-
ka on ollut keskimaarin noin 2 paivaa. Laatutapahtumia talla toimittajalla oli vain yksi,
joka oli kuljetusvaurio kuljetuspakkauksessa, mutta mik&én tuotteista ei ollut mennyt
rikki, joten tama ei vaikuttanut toimittajan suorituskykyyn. Téalta toimittajalta olisi voitu
peria viivastyskorvauksia yli viisi tydpaivaa myohassa olevista tuotteista. Nain ei kui-

tenkaan ole tehty.

Yritys B

Yritys B on suomalainen yritys, joka toimittaa Etra Oy:lle pakkaustarviketuotteita. Toimi-
tusehtona toimituksissa on kaytetty DAP-toimitusehtoa. Vuonna 2013 tuotteita kyseisel-
ta toimittajalta on ostettu noin 436 000 euron arvosta toimitettujen ostotilausrivien lu-
kumaaran ollessa 299 kappaletta, joista varastoitavien maara on 241 kappaletta. My6s
taman toimittajan kanssa on sovittu mahdollisista viivastyskorvauksista. Tilausvahvis-
tukset yritykselta tulevat séhkopostilla yleensd nopeasti. Sahkdpostiin on Kirjoitettu toi-
mitusaika, mutta muita kuten sovittuja hintoja ynnd muuta sellaista ei vahvistuksessa

mainita.
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Toimitusvarmuus on raporttien mukaan talla toimittajalla ollut 56,85 % varastoitavissa
tuotteissa ja toimitusvarmuus liséttyna 4 paivaa 69,71 %. Naiden tuotteiden toimitusai-
ka on ollut keskim&arin noin 14 paivaa. Laatutapahtumia talla toimittajalla ei ollut rapor-
tissa. Tarkastelun aikana kuitenkin huomattiin, etta toimittajalle on palautettu virheellis-
ta tuotetta. Tama ei kuitenkaan raportista nakynyt, vaan tieto l6ytyi sahkoposteista.
Virheellinen tuote on mahdollisesti kirjattu laatutapahtumiin, mutta sité ei kuitenkaan
raportoinnissa nay, koska virhe on huomattu vasta asiakkaalla ja naméa palautukset
eivat nay saapuneen logistiikan laatutapahtumat raportissa. My6s talta toimittajalta olisi
voitu perid viivastyskorvauksia yli viisi tydpaivdd myodhassa olevista tuotteista, mutta

nain ei kuitenkaan ole tehty.

Yritys C

Yritys C on ulkomainen pakkaustarvikkeita toimittava yritys. Toimitusehtona toimituk-
sissa on kaytetty CPT-toimitusehtoa. Vuonna 2013 ostotilausten arvo on ollut yhteensa
noin 33 000 euroa ja toimitettujen rivien lukumaara 52 kappaletta, joista varastoitavien
rivien maard on 45 kappaletta. Tilausvahvistukset kyseiselta toimittajalta tulee sahko-
postin liitetiedostona tai postitse ja saattavat valilla tulla mydhassa. Siind mainitaan
kaikki tarpeelliset asiat, kuten Etra Oy:n ostotilausnumero, toimitusaika, toimitusehto,

tuotteen nimi, maara ja hinta, mutta siina ei kayteta Etra Oy:n nimiketunnuksia.

Toimitusvarmuus on raporttien mukaan talla toimittajalla ollut 35,56 % varastoitavissa
tuotteissa ja toimitusvarmuus liséttyna 4 paivaa 48,89 %. Naiden tuotteiden toimitusai-
ka on ollut keskiméérin noin 11 paivad. Laatutapahtumia talta toimittajalta 16ytyi yksi

kappale, mutta tama ei ollut toimittajan suorituskykyyn vaikuttava laatutapahtuma.

2.5 Yhteenveto toimittajista

Tarkastelussa oleva toimittajat toimittivat vuonna 2013 Etra Oy:lle yhteensa 1098 osto-
rivid ja keskimaardinen toimitusvarmuusprosentti oli raporttien mukaan varastoitavissa
tuotteissa 60,38 %. Toimitusvarmuusprosentti ei nayta paperilla kauhean hyvalta, mut-
ta voi todellisuudessa olla parempi vaaristymien vuoksi. Ostojen arvo néilta toimittajilta
oli yhteensa noin 1 278 000 euroa. Toimitustenvarmuuden kannalta varmimmaksi toi-

mittajaksi tdssa osoittautui Yritys A.
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Toimittajista ajettujen raporttien tarkastelun aikana yksi tarked huomio oli, etté jos toi-
mitusrivid ei ole vahvistettu, ohjelma laskee toimitusvarmuuden kéayttaen jarjestelmassa
olevaa lahtopaivaa. Lahtopaivaksi merkitaan lahes poikkeuksetta tilauspaivamaara
eika paivaa vaihdeta, jos vahvistusta ei ole saatu. Nain ollen paiva ei ole todellisuudes-
sa oikea, ja tama vaaristaa todella paljon toimitusvarmuutta etenkin niiden toimittajien
kohdalla, joilla toimitusaika on pitka. Tarkastelun aikana myds selvisi, ettei laatutapah-
tumat raportissa nay logistiikkakeskukselle tehtyja palautuksia, eli jos tuotteen virhe on
huomattu vasta asiakkaalla. Saatavilla oleva raportti kdsittelee vain saapuvaa logistiik-
kaa. Palautuksista tulisi tehda asiakkaalle takuumyynti ja néista 16ytyy oma raporttinsa.
Tarkastelunaikana tuli myos ilmi, ettd monissa hankintasopimuksissa on maininta vii-
vastyskorvauksista myothassa toimitetuista tuotteista. Naitd korvauksia ei kuitenkaan

ole pyydetty toimittajilta.

2.6 Vahvuudet ja heikkoudet

Taulukkoon 1 on listattu tarkeysjarjestykseen toimittajien suorituskyvyn seurannan ny-
kytilan vahvuudet ja heikkoudet.
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Taulukko 1. Toimittajan suorituskyvyn seurannan vahvuudet ja heikkoudet

 Raportit * Ei kunnollista
« Toimitusvarmuus toimittajanarviointia
» Mybhéssa ja * Ei yhtenaista
vahvistamattomat suorituskykymittaristoa
« Laatutapahtumat * Kaikki raportit erillisia
- Toimittajien suorituskyky& dokumentteja
seuraavat oikeat henkil6t * Raporttien vajavaisuus
« Arviointi on jatkuvaa * Laatutapahtumat raportin
- Huomattaessa puutteita, kayttd toimittajan arviointiin
niihin puututaan * Raporttien
epatasmallisyydet ja
vaaristymat

* Omat VS toimittajan
toimitusvarmuus raportit

Toimittajien suorituskyvyn valvonnan nykytilan vahvuuksiin kuuluvat siitd saatavat ra-
portit, eli toimitusvarmuuden raportti, myohassa ja vahvistamattomat tilaukset -listaus
sekad laatutapahtumat-raportti. Raporttien avulla toimittajien suorituskykya seuraavat
my0Os oikeat henkilot. Myds toimittajien arviointi on jatkuvaa eikd esimerkiksi vain ker-
ran kuussa. Jos toimittajien suorituskyvyssa huomataan puutteita, niihin aina myds

puututaan.

Toisaalta aina myos 16ytyy heikkouksia tai asioita, joissa on parantamisen varaa. Heik-
kouksiin kuuluu, etta talla hetkella toimeksiantoyrityksella ei ole talla hetkella kunnollis-
ta toimittajanarviointia. Tama johtuu siita, etta toimeksiantoyrityksella ei ole yhtenaista
suorituskykymittaristoa, vaan kaikki raportit ovat erillisia dokumentteja. Ei ole myds-
kdan suunniteltu tarkkaan, mitd toimittajista halutaan mitata tai arvioida. Toimittajien
suorituskyvynraportit ovat myds osaltaan vajavaisia. Niistd ei |0ydy kaikkia tarvittavia
tietoja. Laatutapahtumat raportin kohdalla on hyva, ettd sinne merkitaan kaikki asiat
tarkasti, kuten esimerkiksi lahetyslistan puuttuminen, kollien kolhiintuminen ja vaaréan
tuotteen tuleminen, mutta nama eivat kuitenkaan kaikki valttamatta liity suoranaisesti
toimittajan suorituskykyyn. Laatutapahtumat-raporttia on siis hankalahko kayttaa toimit-

tajan arviointiin, koska samaan raporttiin ajetaan kaikki laatutapahtumat. Insin6ority6-
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hon valittujen toimittajien tarkastelun aikana myods huomattiin, ettei raportointi laatuta-
pahtumista nayta tehtyja palautuksia logistiikkakeskukselle. Naistd palautuksista osa
on toimeksiantoyrityksen suorituskykyyn vaikuttavia, esimerkiksi keréilyvirheet, mutta
osa ovat toimittajien suorituskykyyn vaikuttavia, kuten esimerkiksi jos on huomattu vas-
ta asiakkaalla tuotteen olevan epékurantti, ja nain ollen tamé& on palautettu takaisin
logistiikkakeskukseen, josta edelleen toimittajalle. Laatutapahtumat-raportista myoés

puuttuu esimerkiksi reklamaatioiden méaéraa vastaan tilausrivien maaraa.

Osa raporteista on myos hieman epatasmallisia. Esimerkiksi toimitusvarmuuden raport-
ti ei huomioi viikonloppuja, joka osin véristaa toimittajien toimitusvarmuutta joidenkin
toimittajien kohdalla. Tarkastelun aikana huomattiin myds, etta toimitusvarmuuspro-
sentti vaaristyy todella paljon, jos tilausrivia ei ole vahvistettu jarjestelméaén, koska tuol-
loin ohjelma kayttda laskennassa jarjestelmassa olevaa lahtdpaivaa laskentaan. Tama
on usein ilman tilausvahvistusta tilauspaiva. Nain ollen paiva ei ole todellisuudessa
oikea, ja se vaaristaa todella paljon toimitusvarmuuden prosenttia, etenkin niiden toi-
mittajien kohdalla, joilla on pitka toimitusaika. Hankaluuksia aiheuttaa my0ds toimeksian-
toyrityksen omien toimitusvarmuus raporttien vertailu toimittajien toimitusvarmuuden
raportteinin, koska ndma saattavat nayttdd eri tuloksia erilaisten laskentatapojen ja
toimitusvarmuuden eri kasityksien vuoksi. Toimittajien toimitusvarmuusraportit saatta-
vat myos esimerkiksi ottaa huomioon lahetykset kaikkiin toimeksiantoyrityksen eri pis-
teisiin, kun taas toimeksiantoyrityksen logistiikkakeskus mittaa toimitusvarmuutta vain
logistiikkakeskukseen. Myos ostotilauksen merkitsemistapa toiminnanohjausjarjestel-
maan saattaa joissain tapauksissa vaaristaa toimitusvarmuusprosenttia. Nain voi esi-
merkiksi kdyda, kun osa samasta nimikkeesta jaa jalkitoimitukseen, mutta nimikkeelle
on merkattu toiminnanohjausjarjestelmaan vain se paivamaara, jolloin kaikki tuotteet

ovat varastossa.

3 Tavarantoimittajan arvioinnin parhaita kaytanto;a

Tassa luvussa perehdytddn teoriasta [6ytyviin tavarantoimittajien arvioinnin parhaisiin
kaytantoihin. Jotta toimittajia pystytdan arvioimaan, taytyy niitd myos mitata, joten en-
simmaiseksi tdssa luvussa esitelladn mittaamisen lahtokohdat. Taman jalkeen kerro-
taan toimittajien suorituskyvyn seurannasta ja mitéa tyokaluja tdhén on. Sen liséksi kat-
sotaan, mita itse asiassa tulisi mitata ja mita tulee ottaa huomioon mittaristoa suunnitel-

taessa. Lopuksi tdssa luvussa on yhteenvetona koottu kasitekehys tavaratoimittajien
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arvioinnin parhaista kaytanndistd, jonka avulla tehtiin mittariston suunnitteleminen, joka

on kuvattu luvussa 4.

3.1 Mittaamisen lahtokohdat

Mittaamisen avulla valvotaan toimintaa, tavoitteiden toteutumista ja toteutetaan korjaa-
via toimenpiteitd. Nain ollen mittareita tulee seurata ja arvioida. Mittareiden kaytté6n
vaikuttavat yrityksen toiminnan laajuus ja luonne. Nain ollen kaikki mittarit eivat sovellu
kaikille yrityksille. Mittareiden tulee myos olla yhtenaisia yrityksen strategian ja tavoit-
teiden kanssa. Mittareita luotaessa on tarkeaa huomioida, ettd mitataan vain oleellisia
asioita, ja usein mittareiden sopiva maara onkin 3-5 mittaria, mutta tdma tietysti vaihte-
lee toimialan ja tavoitteiden perusteella. Mittareiden taytyy myds olla helposti ymmar-
rettavia ja yksiselitteisid. Jotta mittarit olisivat helposti ymmarrettavia, tulisi niilla olla
nimi, joka kuvaa mittaria parhaiten. (Ritvanen, yms. 2011: 102-104.)

On tarkeda, ettd mittareista saatujen lukujen perusteella tehdaan johtopaatoksia toi-
minnan kehittamisen kannalta, koska jos mittareiden ja niistd saatujen lukujen kerto-
malla ei ole mitddn kaytdnnon vaikutusta toimintaan, se vaikuttaa pidemman paalle

henkildston tydmotivaatioon negatiivisesti. (Ritvanen, yms. 2011: 105.)

Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit

Mittarit jaetaan yleensa taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudelliset mittarit
perustuvat rahamittaiseen tietoon. Ne ovat usein yleisesti hyvéksyttyja ja niiden luotet-
tavuus on testattu, mutta niitd on my6s kuitenkin kritisoitu monesta syysta, kuten esi-
merkiksi, ettd ne antavat vain osittaisen kuvan yrityksen tilanteesta. Pelkastaan niiden
avulla ei pysty ohjaamaan nykyaikaista organisaatiota menestykselliseen toimintaan.
Taloudelliset mittarit saattavat myos siséltéé vaikealukuista tietoa henkildstélle. (Lonn-
gvist, yms. 2006: 30.)

Ei-taloudelliset mittarit eivat perustu rahamittaiseen tietoon, ja niiden kaytt6on liittyy
monia etuja, kuten esimerkiksi ne ovat usein tyontekijoiden kannalta taloudellisia mitta-
reita konkreettisempia ja helpommin ymmarrettavissa. Myos ei-taloudellisiin mittareihin
liittyy heikkouksia. Niiden laskentaperusteet eivat ole viela vakiintuneet, eivatka ne valt-

tamatta aina ole luotettavia. (LOnnqvist, yms. 2006: 30-31.)
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Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit jaetaan joskus myds pehmeisiin ja koviin mitta-
reihin. Kovat mittarit perustuvat yksikasitteisiin lahtéarvoihin, kuten suoritusmaariin tai
liiketapahtumiin, kun taas pehmeét mittarit perustuvat ihnmisten nakemyksiin, tuntemuk-
siin ja asenteisiin. Mittareiden jako taloudellisiin ja ei-taloudellisiin, sek& koviin ja peh-
meisiin eivat siis tarkoita samaa asiaa, vaan mittari voi olla yhta lailla taloudellinen tai

ei-taloudellinen, seké kova tai pehmea. (Lonnqvist, yms. 2006: 31.)

Mittarit voidaan myos jakaa objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin. Objektiivisiin mit-
tareihin saadaan tieto yrityksen tuloksista tai toiminnasta, eli ne perustuvat maaralli-
seen informaatioon, kun taas subjektiiviset mittarit perustuvat arvioihin mitattavan asian
tilasta. Useimmiten taloudelliset mittarit ovat objektiivisia ja ei-taloudelliset mittarit sub-

jektiivisia. (L&nnqvist, yms. 2006: 31.)

Hyvéan mittarin edellytykset

Hyvan mittarin tulee olla validi, reliaabeli, relevantti ja kaytanndllinen. Validiteetilla tar-
koitetaan mittarin kykya mitata menestystekijaa, jota sen on tarkoitus mitata. Menestys-
tekijalla tarkoitetaan keskeisia asioita liiketoiminnallisen menestymisen ja strategian
toteutumisen kannalta. Kun mittarilla on heikko validiteetti, siihen sisaltyy jokin syste-
maattinen virhe. Reliabiliteetilla taas tarkoitetaan mittarin arvon satunnaisvirhettd, eli
reliaabelissa mittarissa sen tulokset eivat vaihtele satunnaisesti, vaan ne ovat johdon-
mukaisia. Relevanssi kuvaa, onko mittari olennainen sen kayttajan kannalta ja kaytan-
ndllisyydella tarkoitetaan mittarin kustannustehokkuutta, eli kuinka helppo tai vaikea
sitd on kayttaa. (Lonnqvist, yms. 2006: 13-47.)

3.2 Toimittajien suorituskyvyn seuranta

Toimittajien suorituskyvyn seurannassa on monilla yrityksilla parantamisen varaa. La-
hes jokaisessa yrityksessa toimittajia reklamoidaan, jos tuotteet ovat epakurantteja tai
toiminta ei vastaa odotuksia. Useimmat yritykset kuitenkin tyytyvét vain pikaisiin kor-
jaustoimenpiteisiin, kuten etté toimittaja korvaa vialliset tuotteet tai toimittaa uudet tuot-
teet tilalle. Usein olisi hyva edellyttaa toimittajalta ongelman perussyiden selvitysta ja
tatd kautta korjaustoimenpiteitda ongelman lopullisesti poistamiseksi. (Mikkola 2006:
10.) Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen ja hallinta onkin yksi tarkeimmista tekijoista

ostoprosessissa. Ostavien yrityksien ei pitaisikdan olettaa, ettd ostoprosessi paattyy
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tavaran saapuessa, vaan jatkuva mittaaminen on valttAmatonta, jotta voidaan tunnistaa
mahdollisuudet ja heikkoudet. (Monczka, yms. 2011: 72.) Mita paremmin yritys tuntee
toimittajansa hyvét ja huonot kohdat, sitd paremmin valtetaan ikavat yllatykset (Gordon
2008).

Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen ja sitd kautta suorituskyvyn parantaminen on
tulevaisuudessa kustannuksia saastava, ja se lisaa toimitusten laadukkuutta. Pitaa
myds muistaa, ettd toimittajien suorituskyky saattaa talla hetkella olla tarpeeksi, mutta
se ei valttamatta riita tulevaisuudessa. Toimittajien suorituskykya tulisi seurata ainakin
muutamalla mittarilla, koska konkreettisten mittarilukemien perusteella on helpompaa
ja uskottavampaa kayda asioita lapi toimittajatapaamisissa ja miettia tarvittaessa kor-
jaustoimenpiteitd, jos suorituskyvyssa on parantamisen varaa. (Mikkola 2006: 10;
Monczka, yms. 2011: 72.) Jos toimittajien suorituskykya ei mitata ja arvioida on osta-
valla yrityksella vain vahan tietoa toimittajien suorituskyvystéa koko ajalta ja nain toimit-
tajien suorituskyvyn parantaminen on lahes mahdotonta (Monczka, yms. 2011: 72).

Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen oikein kaytettynd antaa myos yrityksille kilpai-
luedun. Kun toimittajat suoriutuvat hyvin, se antaa yrityksille hyvan kilpailukyvyn, koska
suorituskyky heijastuu edullisempiin hintoihin, parantuneeseen palveluasteeseen, pa-
rempaan tuotteiden ja palveluiden laatuun sek& teknologiaetuihin. Gordon myo6s kertoo
kirjassaan, kuinka Aberdeen Group huomasi tutkimuksessaan, etta kun toimittajia mita-
taan, he suoriutuvat paremmin. TAma johtuu yksinkertaisesti siita, etta toimittajat kiin-
nittdvat huomiota suoriutumiseensa, koska he tietavat, etta joku seuraa heidan tekemi-
sidan. (Gordon 2008.)

Ostavan yrityksen tulisi tavata heidan tarkeimpia toimittajiaan vahintdan vuosittaisissa
toimittajapalavereissa tarkastelemaan suorituskyvyn tuloksia ja tunnistamaan paranta-
mismahdollisuudet. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd kun havaitaan heikkoa suorituskykya,
ei koskaan pida viivyttaa siitd raportointia toimittajalle, varsinkin jos siitd on haittaa pai-
vittaisiin tehtaviin. (Monczka, yms. 2011: 318.) Jotta yhteistyd toimittajien kanssa olisi
hyvaa ja sujuvaa tulee myds ostavan yrityksen jakaa tietoa tuotteiden tarpeista tuleville
kuukausille. Nain toimittajat pystyvat vastaamaan tulevaisuuden tarpeisiin paljon pa-
remmin. TAma johtaa parempaan palvelutasoon ja vahentaa niin toimittajan kuin osta-

van yrityksen logistisia kustannuksia. (Van Weele 2005: 165.)
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Useasti yritykset ja my6s monet toimittajien pisteytyssysteemit keskittyvéat vain koviin
mittareihin, jotka voidaan suoraan kaantaa euroiksi, mutta on myos hyvin tarkeaa kat-
soa pehmeita mittareita kuten yhteistyosuhdetta, jota ei valttaméattd suoraan pysty
muuttamaan euroiksi. On my06s tarked muistaa mitata asioita, jotka ovat tarkeitd, eika
vain asioita, joita on helppo mitata. (Huges 2005; Roylance 2008: 50.) On syyta myos
muistaa, ettéd vaikka dataa on paljon tarjolla, se ei tarkoita, ettd kaikki olisi hyddyllista,
paikkansapitavaa tai kaytannollista tietoa, joten pitda olla tarkkana, mitd datasta kayt-
tad. Tiedon keradminen useasta eri lahteesta voi lisatd monimutkaisuutta, vieda aikaa
ja rahaa, joten yrityksen taytyy miettia, mitk& suorituskyvyn mittarit ovat tarkeita ja valt-
tamattomia. Suorituskyvynmittareiden taytyy sopia yrityksen omiin tavoitteisiin, strate-

gioihin ja odotuksiin suorituskyvysta. (Gordon 2008.)

On syyta muistaa, etta toimittajien suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus ei ole olla taysin
idioottivarma taydellisilla mittausarvoilla, jolla voidaan tuomita toimittaja, joko hyvaksi
tai huonoksi. Sen on tarkoitus olla jatkuva iteratiivinen prosessi, jossa keskustellaan
yhdessa toimittajien kanssa suorituskyvyn odotuksista ja yhteistydsta, seka jatkuvasti
tyOstetddn parantamaan molempien, toimittajan ja ostavan yrityksen suorituskykya ja
yhteistyokykya. (Gordon 2008.)

Jotta suorituskyvyn mittaus prosessista olisi oikeasti hyotya, taytyy se myds ottaa oike-
asti kayttdon, tiedottaa ja kouluttaa henkilostoa, joiden tulisi sitéa kayttaa. Gordon kertoo
kirjassaan, kuinka hénen tyoskennellessaan yhdessa keskikokoisessa yrityksessa,
heilla oli kaytéssaan toimittajakyselylomakkeet, mutta melkein kukaan laitoksessa ei
tiennyt niista, ei edes osto- ja laatuosastojen henkilostd. He olivat kehittaneet kysely-
lomakkeet, mutta eivat olleet ottaneet sita oikein kayttdéon ja tiedottaneet siitd. (Gordon
2008.)

3.3 Toimittajien arviointi

Toimittajan suorituskyvyn mittaamisen taytyy sisaltéda tarvittavat menetelmat ja jarjes-
telmat tiedon kerddmiseen ja tarjoamaan tietoa mittaustuloksista, seka arvioida toimit-
tajaa jatkuvasti. Toimittajan mittausjarjestelmaéa suunniteltaessa taytyy ottaa huomioon
yrityksen p&amaarat, tavoitteet ja strategiat. Mittausjarjestelméan tulisi vastata naihin
asioihin. (Monczka, yms. 2011: 316.)
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Mita mitata

Keskeisimmat kysymykset suunniteltaessa yritykselle toimittajien suorituskyvyn mit-
tausjarjestelmaa on: Mitd mitata ja kuinka painottaa eri suorituskyvyn kategoriat?
Suunniteltaessa taytyy paattad, mitka suorituskyvyn kriteerit ovat objektiivisia ja mitka
ovat subjektiivisia. (Monczka, yms. 2011: 317.) Seuraavana on kerrottu teorian suosit-

telemia ja yleisimpia mittausalueita ja niihin liittyvia mittareita.

Toimitusvarmuus: Kun tavarantoimittajalle tehd&&n ostotilaus, sovitaan tuotteelle
maara ja toimituspaiva. Nain ollen ostava yritys voi helposti seurata, kuinka hyvin toi-
mittaja tayttad sovitut maarat ja toimituspaivat. (Monczka, yms. 2011: 317.) Toimitusai-
ka ja toimitustasmallisyys ovat riippuvaisia toisistaan ja hyvalla toimitustdsmallisyydella
voidaan kompensoida pitkia toimitusaikoja. Ostavalle yritykselle voi riitté& pitkakin toi-
mitusaika, kunhan toimitukset ovat tasmallisid. Toimitustasmallisyyden parantaminen
voi usein myds olla edullisempaa kuin toimitusaikojen lyhentdminen. Tasmalliset toimi-
tukset antavat mahdollisuuden pienentaa varastoja ja nain saadaan taloudellisia etuja.
(Pouri: 74—75.) Toimitusvarmuuden yleisempia mittareita ovat tuotteiden maarien seu-

ranta, toimitusaika ja toimituspaivan noudattaminen. (Monczka, yms. 2011: 317.)

Laatu: Laatu on yksi kustannustekijoista. Kun laatu ei ole kunnollista, se lisda tyo-
kuormaa, aiheuttaa uudelleen lahetyksia, varaston arvonnousua, sekéa heikentaa osta-
van yrityksen toimitusvarmuutta ja nain ollen aiheuttaa tyytymattomyytta asiakkaissa.
(Gordon 2008.) Kaytanndssa kaikki toimittajan suorituskyvynmittausjarjestelmat sisal-
tavat laadun suorituskyvyn kriittisend komponenttina. Hyvin suunniteltu mittausjarjes-
telma myds auttaa ostajaa maarittelemaan laatuvaatimukset, sekd auttaa ostajaa te-
hokkaammin kommunikoimaan naista toimittajan kanssa. Ostava yritys voi arvioida
toimittajan laadun tasoa aiemmin maariteltyihin tavoitteisiin, seurata suuntauksia ja
parannuksia seka verrata samankaltaisiin toimittajiin. (Monczka, yms. 2011: 317.) Mit-
tareihin kuuluu liséksi l&hetysvirheiden ja reklamaatioiden maaran seuranta ja miten
reklamaatiot kasitelldaén. Naiden lisaksi laatuun voidaan myos katsoa lavojen pakkaus
seka asiakirjojen laatu. (Gordon 2008; Roylance 2008: 56-57.)

Kustannukset: Ostohinta on usein nakyva ja helposti ymmarrettava mittari, mutta tay-
tyy muistaa, etta tuotteen kokonaiskustannukset ovat kuitenkin muuta, eivatka ne ole
niin helposti nahtavissa tai lapinékyvid. Kuitenkin kun namé& muut kustannukset tunnis-

tetaan ja niitd vahennetaan, on nailla paljon parempi sijoitetun pddoman tuotto (ROI)
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kuin pelkilla tuotteen hintojen vahentamiselld. Toimittajien suorituskykymittaristoa
suunniteltaessa tuleekin siis miettia, mitka mittarit auttavat ymmartamaan perimmaiset
syyt, jotka aiheuttavat ongelmia kustannuksissa. (Gordon 2008.) Ostajat usein luottavat
toimittajien tukeen kustannusten vahentamisestd, ja sita voidaan mitata monella eri
tavalla. Seurantatapoja on muun muassa Sseurata toimittajan todellisia kustannuksia
inflaation jalkeen, vertailla toimittajan hintoja toisten toimittajien hintoihin samalla alalla
tai verrata lahtétilanteeseen tai tavoitehintaan. (Monczka, yms. 2011: 317.) Sitten voi-
daan myds katsoa mita alennuksia ja maksuehtoja tarjotaan, seké katsoa kokonaiskus-
tannuksia (Gordon 2008; Roylance 2008: 56).

Palvelu: Palvelun mittaamisen mittarit ovat usein subjektiivisia. Niitd ovat muun muas-
sa ongelmanratkaisukyky, tekninen tuki, edistymisen raportointi, yleinen kommunikaa-
tio, yhteistyokyky seka viestinnan tehokkuus (Monczka, yms. 2011: 318; Roylance
2008: 57). Vaikka nama tekijat ovat kovin subjektiivisia, ostaja voi silti antaa arvosanan
jokaiselle tekijalle. Ostaja voi esimerkiksi arvioida viitta erilaista laadullista tekijaa yh-
desta viiteen -asteikolla. Jarjestelma lisda nama viisi tulosta ja jakaa nama saavutetta-
vissa olevalla kokonaispistemaarélla, jotta saadaan prosenttiosuus kokonaispisteista.
N&in ostaja voi arvioida toimittajat prosenttiosuudella kaikista mahdollisista ansaituista
pisteistd. (Monczka, yms. 2011: 317-318.) Joitain objektiivisempia mittareita palvelun
mittaamiseen myds l6ytyy. N&itéd on esimerkiksi reagointikyky, joka kattaa muun muas-
sa, kuinka nopeasti puhelimeen vastataan ja kuinka kauan aikaa kuluu korjaaviin toi-
menpiteisiin (Grodon 2008; Roylance 2008: 57).

Liséksi toimittajan suorituskyvyn mittausjarjestelman tulee verrata etukateen ennalta
maariteltyja standardeja ja maaleja oikeasti toteutuneeseen toimittajan suorituskykyyn.
Standardien ja maalien tulee kommunikoida toimittajalle, olla saavutettavissa, helposti
mitattavissa ja aiheellisia, jotta niista voidaan myo6s tehda korjaavia toimenpiteité.
(Monczka, yms. 2011: 317.)

Toimittajan mittausjarjestelmaa suunniteltaessa taytyy ymmartaa, etta kaikki mittausjar-
jestelméat ovat jollain tavoin subjektiivisia. Myds taysin tietokoneellinen mittausjarjes-
telma vaatii subjektiivista harkintaa. Mitd dataa analysoidaan, mita mittareita kaytetaan,
mit& suorituskyvyn kategorioita siséllytetaan ja kuinka eri kategoriat painotetaan, nama
ovat kaikki joiltain osin subjektiivisia. Lisdksi ei ole mydskaan yksiselitteisia saantoja,
mitd eri kategoriat tulisi sisaltda toimittajanmittausjarjestelmassa. Valinta riippuu siita

mika on strategisesti tarkeinta ostavalle yritykselle. (Monczka, yms. 2011: 319.)
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Paakohdat mittaristoa suunniteltaessa

Value Chain Groupin puheenjohtaja Sherry Gordon on yksi tunnetuimmista innovaatto-
reista toimittajien suorituskyvyn mittaamisessa ja hallinnassa (Value Chain Group
2014). Seuraavaksi on keratty Gordonin mainitsemia tarkeimpia paakohtia toimittajan

suorituskyvyn mittaristoa suunniteltaessa.

Suorituskyvyn tavoitteiden maarittdminen

Suorituskyvyn tavoitteiden maarittamisvaiheessa valitaan alueet suorituskyvyn vaati-
muksille. Tassa vaiheessa ei viela suunnitella varsinaisia mittareita, vaan enemmankin
yleiset alueet suorituskyvylle. Kun ndma on suunniteltu, voidaan méaaritella tarkat mitta-
rit suorituskyvyn odotuksille. Taytyy kuitenkin pitdd mielessa, ettd aina ei valttamatta
pysty loytamaan tai luomaan tarkkaa mittaria juuri sille, mitéd on ajateltu, koska yrityk-
sella ei valttamatta ole silla hetkelld oikeita lahteitd kyseiselle informaatiolle, mutta se
voidaan kasitella mychemmin. Tassa vaiheessa luodaan vain yleinen rakenne mittaris-
tolle. (Gordon 2008.) Taulukosta 2 néakee suorituskyvyn tavoitteiden maarittdmisvai-
heen avaintehtavat, paatokset, jotka tulee tehda, seka yleisempia ongelmia, joita nais-

sa esiintyy.
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Taulukko 2. Suorituskyvyn tavoitteiden maérittdmisen tehtévat, avainpaatokset ja haasteet
(Gordon 2008 mukaillen).

Tehtavat

Avain paatokset

Haasteet

Maarittele suori-
tuskyvyn alueet,
kriittisimmat liike-
toiminnalle seg-

mentin mukaan.

Maaéritella alueet jokaisessa
segmentissa, jotka tulee mita-
ta.

Ymmartaa yleiset haasteet liike-
toiminnalle ja toimittajien vaiku-

tus.

Maarittele suori-
tuskyvyn odotukset

segmenteittain.

Mita erityisia liiketoiminnan
kaytantoja ja minka tyyppista
suorituskykya yritys odottaa
toimittajiltaan kussakin seg-

mentissa.

Sisdinen tietamys parhaista kay-
tanndista ja merkitys liilketoimin-

nalle.

Tunnista alustavat
mittarit vastaa-
maan toimittajien
suorituskyvyn odo-

tuksiin.

Tunnistaa potentiaaliset mitta-
rit suorituskyvyn odotuksille.
Maaritella varteenotettavat

mittarit.

Suorituskyvyn odotuksien yhdis-
taminen kaytettaviin mittareihin.
Kyky loytaa ja kehittaa kaikista

olennaisin ja kriittisin data mitta-

reille.

Suorituskykymittareiden ja tuloskorttien maarittdminen

Tassa vaiheessa tarkennetaan suorituskykymittareita, jotka on valittu edellisessé vai-
heessa. Nama mittarit helpottavat yritysta ja toimittajaa katsomaan kuinka hyvin toimit-
taja vastaa suorituskyvyn odotuksiin. On todella tarke&é olla hyvat syyt siihen, minka
takia on valinnut juuri kyseiset mittarit, eikd vain, etta naita kayttavat kaikki muutkin

yritykset. Tassa vaiheessa myods maaritelladn hyvaksyttavat tasot suorituskyvyn eri
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alueille ja mik& on tarkoitus saavuttaa. Mittareita suunniteltaessa taytyy valita kohtuulli-
nen maara mittareita kattamaan suorituskyvyn vaatimukset, mutta niitd ei saa olla lii-
kaa, koska niitd pitaa pystyd seuraamaan, tarkastelemaan ja kommunikoimaan niista
toimittajien kanssa. (Gordon 2008.) Taulukosta 3 nékee suorituskykymittareiden ja tu-
loskorttien maarittamisvaiheen avaintehtavat seka paatokset, jotka tulee tehda, ja joi-
tain ongelmia, joita néissa esiintyy.

Taulukko 3. Suorituskykymittareiden ja tuloskorttien maarittamisen tehtavat, avainpaatokset ja
haasteet (Gordon 2008 mukaillen).

Tehtavat Avain paatokset Haasteet

Méaarittele avain Mit& mittareita? Mita lahtei- | Liilan monta tai liian vahan mittarei-
mittarit ja niiden ta? Kuinka monta mittaria? | ta keraamaan tietoa. Mittarit vai-
lahteet, perustuen Mitka mittarit ilmaisevat kea saada. Mittarit eivét ole olen-
suorituskyvyn odo- | tarkimmin ongelmien l&h- naisia siihen mita yritetdan saavut-
tuksiin. teet? taa.

Aseta lahtokohdat | Mihin asettaa lahtokohdat ja | Lahtokohtien ja maalien asettami-

ja maalit katego- maalit? nen liilan korkeaksi tai liian al-

rioittain tai seg- haiseksi. Ei ole ehka keinoja tai

menteittain. sopivaa jarjestelmaa, jolla seurata
helposti.

Suunnittele tulos- Kuinka monta tuloskorttia Luoda optimi maara tuloskortteja

kortit. suunnitella? ja suorituskykymittareita, siten etta

ne pystyvat riittvasti arvostele-

maan ja kommunikoimaan.
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Tiedonkeruuvalineiden kehittaminen

Paattaessa, mita suorituskykymittareita ja tuloskortteja kaytetaén, taytyy myos maarit-
tad, kuinka data keratéaan tuloskortille. Tama tarkoittaa tarvittavien informaatiolahteiden
l[6ytamista ja kuinka siitd saadaan tarvittava tieto. Potentiaalisia lahteita ovat esimerkik-
si se data, jota yritys jo keréa, kuten tieto, joka saadaan toiminnanohjausjarjestelmasta
tai muista yrityksen kayttamista jarjestelmista. Tietoa voidaan myds kerata suoraan
toimittajilta tai sisaisilta sidosryhmilta kayttamalla kyselylomakkeita. Jos kyselylomak-
keita tarvitaan, taytyy paattaa, minkalainen lomake toimii parhaiten juuri kyseisessa

ymparistossa. (Gordon 2008.)

Suunnittele siirtyminen mittareista toimintaan

Toimittajien suorituskyvyn mittaamisen syind on vahentaa piilokustannuksia ja riskeja
sekd kehittaa yrityksen ja toimittajan valisid suhteita, ja I0ytda laatu ja suorituskyky-
mahdollisuuksia. Taman vuoksi taytyy tehda suunnitelma, kuinka muuttaa kerétty data
ja informaatio tuloksiksi. Tamé&n suunnittelu vaatii kommunikaatiota toimittajien kanssa:
Taytyy jakaa tuloksia ja suunnitella parannuksia sek& korjaavia toimenpiteita. Taytyy
siis paattaa, pitaako toimittajien kanssa tapaamisia kasvokkain, lahettadko heille tulok-
sia vai antaako heidan nahda tuloksia jossain portaalissa tai kaikkia naita yhdessa.
(Gordon 2008.)

Subijektiiviset mittaukset voivat tarjota kasityksen perimmaisista ongelmien syista, joita
objektiiviset mittaukset eivat voi. Ideaalisesti tasapainotettu toimittajansuorituskyvynmit-
taristo sisaltdd molemmat. (Gordon 2008.) Seuraava luku avaa tarkemmin mista tasa-

painotetussa tuloskortissa on kyse.

3.4 Balanced Scorecard

Tasapainotettu tuloskortti eli Balanced Scorecard (BSC) on Kaplanin ja Nortonin vuon-
na 1992 esittelema suorituskykymittaristo yrityksen suorituksen mittausta varten. BSC
on vuosien saatossa kehittynyt johtamisjarjestelmaksi, jonka avulla on tarkoitus saada
suunnitelmat konkretisoitua, eli muutettua visio ja strategia tavoitteiksi, mittaristoiksi
seka toimintasuunnitelmiksi. Taustalla BSC:n synnyssa oli se, etta yleisesti mittaami-

nen perustui l&hinnéd taloudellisiin tekijéihin. Naiden tekijdiden kuitenkin katsottiin ku-
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vaavan huonosti yrityksen kykya kayttdad aineetonta padomaansa. (Kaplan & Norton
1992; Malmi, yms. 2006.)

Nakokulmat

Kaplanin ja Nortonin alkuperaismalli BSC:sta jakautuu neljaan eri nakokulmaan. Nama
ovat taloudellinen nakdkulma, asiakasnakokulma, sisdisten prosessien seka oppimisen
ja kasvun nakokulma. Tasapainotetun mittariston avulla yrityksen on mahdollista [6ytaa
uusia prosesseja toiminnassa, joita ei ennen huomioitu liiketoiminnan seurannassa.
(Malmi, yms. 2006.)

Taloudellinen nédkdkulma muodostaa ensimmaisen nakokulman. Talla osalla mittaris-
toa pyritdéan vaikuttamaan yrityksen kannattavuuteen, eli muun muassa padoman tuot-
toasteeseen, markkinaosuuteen ja kassavirtaan. Tama nakokulma on kiteytetty kysy-
mykseen: miltd naytdmme omistajina. (Malmi, yms. 2006.)

Toinen nékdkulma on asiakasnakdkulma. Tassa voivat tulosmittareita olla asiakastyy-
tyvaisyys, asiakasuskollisuus sekad uusasiakashankinta. Naihin vaikuttamalla voidaan
pitkalla aikavalilla saada yritys tekemaan parempaa tulosta. Kaplan ja Norton kiteyttivét
taman nakokulman kysymykseen: miltd yrityksen on naytatettava asiakkaiden silmissa,

jotta halutta visio voidaan saavuttaa. (Malmi, yms. 2006.)

Kolmantena nakokulmana on sisaisten prosessien nakokulma. Tassa keskitytaan yri-
tyksen sisdisiin prosesseihin, joissa on menestyttava. Sisaiset prosessit ovat niitd, joilla
vaikutetaan asiakastyytyvaisyyteen, eli ne tuovat lisdarvoa asiakkaalle, ja taloudellisten

tavoitteiden saavuttamiseen. (Malmi, yms. 2006.)

Viimeinen mittaristoon kuuluva ndkékulma on oppimisen ja kasvun nakdkulma. Taman
tarkoituksena on saada yritys sailyttamaan ja kehittdmaan itseaan ja muutosmahdolli-
suuksiaan. Kolme ensimmaisend mainittua nakokulmaa paljastavat puutteita, joita yri-
tyksella saattaa toiminnassaan olla, ja neljas nakokulma rajaa niité ja edistdd mahdolli-
suutta l0ytéda puutteet ja kehityksen kohteet kuten henkildstd, yleiset toiminnot tai lait-
teistot. (Malmi, yms. 2006.)
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Mittariston tasapaino

Kuten jo nimi tasapainotettu mittaristo antaa ymmartaa, mittareiden valilla pyritdan ta-
sapainoon. BSC:ssé pyritddn keskittymaan padasiassa ei-rahamaaraisiin mittaristoihin,
ja naiden osuus onkin useissa yrityksissa jopa 80 % kaikista mittareista. BSC:ssa tu-
losmittareiden ja ennakoivien mittareiden valilla tulisi paésta tasapainoon. (Malmi, yms.
2006.)

Eri nakdkulmien mittarit ja niiden suhteet

Eri ndkdkulmien mittarit ja niiden valinen tasapaino muodostavat olennaisen osan ta-
sapainotettua mittaristoa koskevista keskusteluista. Tarkoituksena on paasta yksimieli-
syyteen eri tekijoiden valilla. (Olve ym. 1998: 162-163.)

Mittareiden valisista yhteyksista on keskusteltava avoimesti, ja jos halutaan edeta pi-
demmalle kohti yhtenaista mallia, mittareiden valiset syysuhteet voidaan my6s maarit-
taa sen mukaan, miten yrityksessa oletetaan, esimerkiksi missa ajassa jonkin kehitys-
investoinnin arvioidaan tekevan tulosta. Jos tama pystytdan maarittamaan tyydyttavas-
ti, voidaan laskea, milta tulevat tuloskortit mahdollisesti nayttavat. (Olve ym. 1998:
164.)

Jokaiseen eri ndkékulmaan tai painopistealueeseen liittyvien mittareiden toivotaan kul-
loinkin kattavan tarkeimmat menestystekijat. Mittareiden tulisi valittdd seka yrityksen
omaa etta ulkomaailman kuvaa, ja niiden tulisi kuvata tilaa ja muutoksia. Liséksi niiden
on tehtava mahdollisiksi vertailut eri ajankohtien ja tahojen valilla seka osoitettava syy-
seuraus-ketjut. Mittareiden hyvyys riippuu suurelta osin tilanteesta. (Olve ym. 1998:
177))

3.5 Kasitekehys parhaista kaytannoista

Nykyaan yritykset eivit enaa osta tuotteita yksinkertaisesti vain halvimmasta l&hteesta
(Monczka, yms. 2011: 316). Taytyy ottaa myds huomioon piilokustannukset ja riskit

seka kehittaa yrityksen ja toimittajan valisia suhteita. Nain voidaan parantaa toimitusten
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ja tuotteiden laatua seka loytédd uusia mahdollisuuksia. Kéasitekehys parhaista kaytan-

noista on kuvattuna kuviin 5 ja 6.

Alueet & Mittarit

Toimitusvarmuus Laatu Kustannukset

luotieiden maara Lahetys virheiden Hinnan vertaaminen Ongelmanratkaisukyky
maara muihin toimittajiin

Toimitusaika Tekninen tulki
Reklamaatioiden Hinnan vertaaminen

foimituspaivan maars lahzotilanteeseen Edistymisen

noudattaminen raportointi
Reklamaatioiden Hinnan vertaaminen
kasitzzely tavoitehintaan Reagointikyky
Asiakirjojen laatu Kokonaiskustannukset ¥leinen

lkommunilkaatio

Pakkaus (pakkaukses ja Alennukset &
lavajen pakkaaminen) Maksuehdot Viestinnan tehokdkuus

Yhteistydloylky

Kuva 5. Teorian suosittelemat mittavat alueet ja mittarit

Kuvassa 5 on yhteenveto teorian suosittelemista alueista ja mittareista, joita olisi hyva
mitata. Taman kuvan on tarkoitus auttaa suunniteltaessa alueita ja mittareita yhdessa
toimeksiantoyrityksen henkiloston kanssa. Kuvan 6 prosessikaavioon on kerétty kes-
keisimmaét kasitteet ja vaiheet toimittajansuorituskyvyn arviointimittariston rakentamista
varten. Naiden kuvien pohjalta voidaan aloittaa suunnittelemaan mittaristoa toimittajien

suorituskyvyn arvioimiseen yhdessa toimeksiantoyrityksen henkiléston kanssa.
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Tasapanoitettu toimittajan
suorituskyvyn mittaaminen

1. Tavoitteiden maarittaminen & paatés mita
alueita mitataan

2. Paatetaan mita mittareita kaytetaan &
hyvaksyttavat tasot mittareille

3. Paatetadn miten alueet ja mittarit
painotetaan

4. Paatetaan tiedonkeruun valineet

5. Mittareista toimintaan

6. Kayttoonotto, tiedotus & koulutus

Kuva 6. Tasapainotetun toimittajan suorituskyvyn mittarin rakentamisen eri vaiheet

Tasapainotetussa toimittajan suorituskykymittaristossa tulisi olla erityyppisia mittareita,
taloudellisia, ei-taloudellisia, subjektiivisia ja objektiivisia mittareita, kuten Kaplanin ja
Nortonin esittelemassa Balanced Scorecardissa. Jotta mittari olisi hyva, tulee sen myoés
olla validi, reliaabeli, relevantti ja kaytanndllinen. Mittarin suunnitteleminen aloitetaan
tavoitteiden maarittamisesta ja paatetaan, mita alueita tulee mitata. Ensin taytyy miet-
tia, mitd toimittajien suorituskyvyn mittaamisella halutaan saavuttaa. Tassa vaiheessa
taytyy myos katsoa yrityksen omia tavoitteita, strategioita ja odotuksia suorituskyvysta.

Suorituskyvyn mittarit tulee sopia naihin. Tassa vaiheessa ei vield suunnitella varsinai-
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sia mittareita, vaan katsotaan, mita alueita taytyy ja halutaan mitata. Nain saadaan

yleinen rakenne mittaristolle.

Taméan jalkeen paatetaan, mitd mittareita kaytetdén ja mitka ovat suorituskyvyn odo-
tukset toimittajilta. Nain voidaan maaritella hyvaksyttavat tasot mittareille. Mittareiden
tulisi olla helposti ymmarrettavia ja niita valitaan kohtuullinen maara kattamaan suori-
tuskyvyn vaatimukset, mutta niita ei saa olla lian montaa, jotta niitd pystytddn seuraa-
maan, tarkastelemaan ja kommunikoimaan tuloksista toimittajien kanssa. Mittareiden
valintaan taytyy olla hyvat syyt, minka takia juuri kyseiset mittarit valitaan. Pitaa myos
muistaa, ettd vaikka dataa on paljon tarjolla, se ei aina tarkoita, etta kaikki olisi hyddyl-
lista, paikkansapitavaa tai kaytanndllista tietoa. Taytyy siis olla tarkkana, mitd datasta
kayttaa. Kun mittarit on valittu, taytyy seuraavaksi miettia, miten mittarit ja mittariston
eri osa-alueet painotetaan. Painottaminen tapahtuu miettimalla, mitka ovat tarkeimpia
asioita toimeksiantoyritykselle ja mitk& ovat vdhemman tarkeita. Esimerkiksi toimitus-
varmuus ja tuotteiden laatu voivat olla yritykselle tarkedmpié kuin tuotteen hinta. Nain
voidaan esimerkiksi painottaa toimitusvarmuudelle 40 %, laadulle 40 % ja hinnalle 20
% kuitenkin niin, ettd yhteissummaksi saadaan 100 %.

Kun mittarit ja alueet on valittu, seuraavaksi taytyy katsoa, misté ja miten saadaan ke-
rattya tarvittava tieto kyseisiin mittareihin. Tiedon lahteen& voi esimerkiksi olla yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmé tai kyselylomakkeet. Taman vaiheen jalkeen tulisi olla mit-
tarit luotuna ja katsottuna tiedonlahteet naihin. Seuraavaksi taytyy tehda suunnitelma,
kuinka muuttaa keratty data ja informaatio tuloksiksi, koska mittariston paatarkoitukse-
na on vahentaa kustannuksia ja riskeja, sekad kehittaa yrityksen ja toimittajan valisia
suhteita, ja l6ytda uusia mahdollisuuksia laatuun ja suorituskykyyn. Taytyy siis suunni-
tella, kuinka kommunikoida toimittajien kanssa tuloksista ja katsoa yhdessa toimittajien
kanssa, miten toimintaa parannetaan ja mitd mahdollisia korjaavia toimenpiteita taytyy
tehdéa. Eli paatetddn kommunikointitavoista toimittajien kanssa. Niitéa voivat olla muun
muassa tapaamiset kasvokkain, tuloksien l&ahettdminen heille tai antaa heidan nahda

tuloksia jossakin portaalissa.

Jotta toimittajansuorituskyky mittaristosta olisi oikeasti hyotya, taytyy se myos ottaa
oikeasti kayttoon. Kayttéon se saadaan parhaiten, kun siitd tiedotetaan oikeille henki-
IGille, joiden sita tulisi kayttaa ja jollain henkil6lla tulisi myos olla vastuu siitd, ettd mitta-
ristoa kaytetddn. Kuten jo aikaisemmin on todettu, valilla yrityksien kehittdmat konsep-

tit jaavat varjoon eika juuri kukaan henkiléstosta valttamatta tieda niista, koska niista ei
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ole tiedotettu eivatka ne valttamatta ole olleet kenenk&aan vastuulla. Henkilosto taytyy
my06s kouluttaa mittariston kayttoon, jotta sitd kaytettéisiin oikein ja sen kaytto olisi su-

juvaa.

Taytyy mybs muistaa, etta toimittajien suorituskykymittaristo ei ole koskaan taysin idi-
oottivarma jarjestelma, jossa olisi aina taydelliset mittaustulokset. Pelkastaan silla ei
voida tuomita toimittajaa joko hyvaksi tai huonoksi. Koko toimittajiensuorituskyvynarvi-
ointiprosessi taytyy siis olla iteratiivinen prosessi, jossa keskustellaan yhdessa toimitta-
jien kanssa ja nain parannetaan molempien, sekéa toimittajan etta ostavan yrityksen

yhteistydkykyja ja suorituskykya.

Jotta viela varmistuttaisiin siitd, etta toimittajan suorituskykymittaristo olisi hyva, Gordon
ehdottaa kirjassaan, ettd mittariston tulisi sisaltaa alla olevat ominaisuudet. (Grodon
2008.)

Tarkoituksellinen: Mittariston tulee liittyd merkittdvasti ja suoraan yrityksen strategioi-

hin ja tavoitteisiin, seka mittariston tulee mitata téarkeité asioita.

Arvokas: Mittariston tulee mitata toimittajan kaikista tarkeimpiéa tehtavia: Heidan asia-

kasvaatimuksia, ja menestystekijoita, jotka voivat tai vaikuttavat asiakkaaseen.

Tasapainoinen: Mittariston tulee siséltdd monenlaisia mittareita, kuten Kaplanin ja
Nortonin esitteleméssa Balanced Scorecardissa. Mittariston pitaisi tarkastella, niin si-
sdisia prosesseja kuin ulkoisia tuloksia. Mittauksien tulisi antaa kuva toimittajan suori-
tuskyvysta enemman kuin vain yhdesta kategoriasta. Eik& pitdisi katsoa pelkastéaan

mennyttd suorituskykya vaan myds valmiuksia tulevaisuuden suorituskyvysta.
Linkitetty: Ostavan yrityksen ja toimittajan taytyy molempien olla vastuussa saavut-
taakseen mittaustoimenpiteet. Toimittaja on vastuussa saavuttaakseen mittaukset ja

mahdollistaa yhteistyokyvyn ostavan yrityksen henkildston kanssa.

Kaytannollinen: Mittariston tulee olla edullinen ja helppokayttdinen seka tallentaa tie-

toa eik& vaatia laajaa tietojen puhdistusta ja manipulointia etukateen.

Vertailukelpoinen: Mittaristoa voidaan kayttaa vertailuun.
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Uskottava: Mittariston taytyy olla uskottava toimittajalle, joten tiedon taytyy perustua

tarkkaan ja luotettavaan dataan.

Oikea aikainen: Tietoja voidaan kayttaa ja niista voidaan raportoida kohtuullisessa

ajassa. Tieto ei voi olla vanhentunutta silloin, kun toimittaja ndkee sen.

Yksinkertainen: Helppo ymmartaa ja laskea.

Kestava: Mittariston tulee perustua parhaisiin kaytantoihin ja nykyiseen liiketoiminnan
ajatukseen.

Kohtuullinen maarad mittareita: Mittaristossa ei tule olla likaa mittareita, jotta sita on

helppo ymmartaa ja etta se on hallittavissa.

4 Tavarantoimittajien suorituskyvyn arviointimallin suunnittelu

Tama luku perustuu teemahaastatteluihin ja keskusteluihin toimeksiantoyrityksen hen-
kilostbn kanssa. Haastatteluihin ja keskusteluihin osallistui henkil6ita, jotka ovat lahei-
sesti tekemisissa tavarantoimittajien kanssa seké vankka tietdmys niihin liittyvista asi-
oista. Mittariston on tarkoitus tulla avuksi tuoteryhmapaallikoéille ja tuotepaallikdille, jotta

voidaan kehittda ja parantaa toimittajien sek& myods omaa suorituskykya.

Teemahaastatteluiden aiheina olivat edellisesséa luvussa esitetyt tasapainotetun toimit-
tajan suorituskyvyn mittarin suunnittelun eri vaiheet. Naiden lisdksi apuna oli myds
edellisessa luvussa esitetty kuva teorian suosittelemista mitattavista alueista ja mitta-
reista. Naiden avulla pystyttiin suunnittelemaan sopiva mittariston toimeksiantoyrityk-

sen kayttoon.

4.1 Tavoitteiden maarittdminen ja paatds, mita alueita mitataan

Ensimmaisessa vaiheessa mietittin yhdessa henkiloston kanssa yleista rakennetta
mittaristolle. Tassa vaiheessa tuli maarittaa tavoitteet ja miettia, mita mittaamisella ha-

lutaan saavuttaa. Nain ollen tuli myds katsoa toimeksiantoyrityksen omat tavoitteet ja
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strategiat, jotta saatiin maariteltya rakenne mittaristolle ja kasitys siitéa, mita alueita tu-

lee mitata.

Haastatteluissa katsottiin, etté toimeksiantoyrityksen keskeisia periaatteita ovat laadu-
kas palvelu, luotettava toimituskyky, tunnettujen valmistajien laadukkaat ja kilpailuky-
kyiset tuotteet sekd kumppanuusajattelulle perustuva yhteistyd asiakkaiden kanssa.
Toimeksiantoyritys toimii valtakunnallisesti ja palvelee paikallisesti sekd parhaansa
mukaan |6ytaa parhaita ratkaisuja ja tarjoaa asiakkaiden tarpeisiin soveltuvia kokonai-

suuksia huomioiden jatkuvat kehitys- ja muutostarpeen.

Mittaamisella halutaan saada kokonaiskuva toimittajien suorituskyvysta, jonka avulla
on helppo ja uskottava kommunikoida toimittajien kanssa niista asioista, joissa on pa-
rantamisen varaa. Tama johtaa itse paatavoitteeseen, joka on toimittajien suoritusky-
vyn parantaminen. Toimittajien suorituskykyd halutaan parantaa, koska se parantaa
myo0s itse toimeksiantoyrityksen tilaustoimitusten laatua, seka mahdollistaa tarjoamaan
laadukkaita ja kilpailukykyisia tuotteita asiakkaille.

Teoria suositteli mitattavaksi alueiksi toimitusvarmuutta, laatua, kustannuksia ja palve-
lua. Paasaantoisesti haastatteluissa kavi ilmi, ettd jokaista neljad aluetta tulisi mitata,
koska ne kaikki liittyvat toisiinsa. Laadun mittaaminen sai jonkin verran kritiikkia sen
vaikean mitattavuuden vuoksi ja myds sen vuoksi, ettd se perustuu mutu-tuntumaan.
Laatu paatettiin kuitenkin pitdd yhtena mitattavana alueena muiden liséksi, koska toi-
mittajia ei voida valita tai arvioida pelkdstaan numeerisin perustein. Samoin tehdaan,
kun toimittajien kanssa kaydaan asioita lapi ja mietitddn, kuinka suorituskykya voitaisiin

parantaa. Talldin taytyy kaikki naméa nelja aluetta ottaa huomioon.

4.2 Mitd mittareita kaytetddn ja hyvaksyttavat tasot mittareille

Seuraavaksi siirryttiin miettiméaén, mitka mittarit sopivat ja vastaavat parhaiten tavoittei-
ta, joita mittaamisella halutaan saavuttaa. Mittareita valittaessa otettiin huomioon, etta
ne olisivat mahdollisimman helposti ymmarrettavid ja ettd mittareita ei olisi lian mon-

taa, jotta mittaristo olisi yksinkertainen niin toimittajille kuin toimeksiantoyrityksellekin.

Haastatteluissa toimituspaivdn noudattaminen nousi tarkeimmaksi mittariksi toimitus-

varmuudessa. Sitd pidetdan yhtena tarkeimpana mittaamisen kohteena toimeksianto-
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yrityksessa. Toimituspaivdn noudattaminen vastaa muun muassa toimeksiantoyrityk-
sen tavoitteisiin laadukas palvelu ja luotettava toimituskyky. Laadussa tarkeimpéna
mittarina pidettiin reklamaatioiden maaraa, jonka tulisi sisaltdd niin toimitukselliset kuin
tuotteen laadulliset virheet. Tama takaa toimeksiantoyritykselle laadukkaat ja kilpailu-
kykyiset tuotteet. Kustannuksissa tarkeimpana pidettiin kokonaiskustannuksia. Taman
arvioinnissa tulee ottaa huomioon hinnan vertaus muihin toimittajiin, toimitus- ja mak-
suehdot, kulujen prosenttiosuus seké ostohintaindeksi edellinen vastaan kuluva vuosi.
Palvelun tarkeimpind mitattavina kohteina pidettiin toimittajien teknista tukea, reagointi-
kykya ja ongelmanratkaisukykya. Mittariksi valittiin yhteistyokyky, jonka arviointi tulee
siséltaa edella mainitut asiat, seka yleinen viestinta ja kommunikaatio. Lopuksi mittaris-
toa arvioitaessa lisattiin siihen vield toimitusvarmuuden toiseksi mittariksi toimitusajan

noudattaminen. Mittareissa paadyttiin luvussa 5 esiteltyyn arvosteluasteikkoon.

4.3 Alueiden ja mittareiden painotus

Seuraavassa vaiheessa mietittiin, miten eri alueet ja mittarit tulisi painottaa. Tultiin sii-
hen tulokseen, ettd mittareiden ja alueiden painotusta pitdisi pystya muokkaamaan
toimittajakohtaisesti, koska se riippuu hyvin paljon tuotteesta ja tuoteryhmasta, mita on
tarkeintd mitata. Esimerkkind voidaan ajatella, etta asiakkaalle tuotantoon menevilla
tuotteilla toimitusvarmuus on todella tarked, jotta tuotteet tulevat ajoissa ja tuotanto ei
pysahdy. Hinta on taas tarkedmmassa asemassa yleistarvikkeissa, joilla ei ole niin tér-
keda olla tiettya merkkia tai brandia, koska on paljon rinnakkaisia tuotteita, joilla voi-

daan mahdollisesti korvata tilattu tuote, jos sita ei saada ajoissa.

4.4 Tiedonkeruun valineet ja kuinka mitata

Tassa vaiheessa suunniteltiin, miten ja mista tieto mittareihin saadaan. Kaytanntssa
suurin  osa tarvittavista tiedoista saadaan toiminnanohjausjarjestelmasta y2- ja
Qlikview-raportityokalujen avulla. Joitain korjauksia jouduttiin vanhoihin raportteihin

tekemaan, jotta niista saatiin tarvittava tieto, mutta niistd on tarkemmin luvussa 5.

Vaikeimmaksi mitattavaksi kohteeksi nousi palvelun mittaaminen, joka perustuu tuote-
ryhmapaallikdiden, tuotepaallikdiden ja ostajien mutu-tuntumaan. Haastatteluissa paa-

dyimme siihen, ettd tdmén mittaamiseen tulisi kehittédé yksinkertainen sanallinen yleis-
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ohje siitd, kuinka toimittajan yhteistyokykya arvioidaan, jotta arviot olisivat myds vertai-
lukelpoisia muiden toimittajien kanssa. Keskusteluissa painotettiin myos sitd, etta pitaa
muistaa, ettd palvelun mittaus ei voi perustua henkilokemiaan vaan toiminnan laatuun.
Haastatteluissa kavi myds ilmi, ettd toimittajien reklamaatiot olisi mukava saada jostain
helposti esille seka se, kuinka tarke&aa on, etta tilausvahvistukset on kirjattu koneelle.

4.5 Mittareista toimintaan

Kun saatiin hahmoteltua, minkélainen mittaristosta tulisi, niin taytyi myos miettia, kuinka
toimittajien kanssa kommunikoidaan ja kuinka usein mittaristo tulee ajaa, jotta paas-

taan mittareista toimintaan.

Haastatteluissa paadyttiin siihen, ettad toimittajat tulisi padsaantdisesti tavata kasvok-
kain, jos vain mahdollista, ja tuloskortti tulisi kdyda 2 kertaa vuodessa lapi yhdessa
toimittajan kanssa. Pitaa huomioida, etta yrityksille tulee nyky&an todella paljon erilaisia
raportteja ja asiakirjoja. N&ain ollen tuloskorttia ei tule kdyda toimittajan kanssa liian
usein lapi, koska se menettda silloin arvonsa ja toimittajan tulee myos kerita paranta-
maan. ltse toimeksiantoyrityksessa voidaan kuitenkin seurata tuloskorttia useammin,
jotta tiedetaan, missa mennaan ja tarvittaessa tiedottaa siita toimittajalle. Jos toimitta-
jaa ei voida tavata kasvokkain, niin siind tapauksessa tuloskortti lahetetddn heille sah-
kopostilla, mutta silti se tulee kdyda toimittajan kanssa lapi, joko Kirjallisesti tai puheli-
messa. Toimittaja tapaamisissa tulisi myds kirjata asiat ylos siitd, mita on sovittu, jotta
voidaan seuraavassa tapaamisessa katsoa, kuinka sovitut asiat ovat toteutuneet. Kavi
myds ilmi, ettd toimittajat haluavat usein tietda vertailun muihin saman alan toimittajiin

nahden, kuinka hyvin he ovat péarjanneet.

4.6 Kayttoonotto, tiedotus ja koulutus

Viimeisessa vaiheessa mittaristoa suunniteltaessa tuli mietti&a sen kayttbonottoa, siité
tiedotusta ja sen koulutuksesta. Tapaamisissa paadyttiin siihen, ettd mittariston kayt-
toonotosta, tiedotuksesta ja koulutuksesta vastaa tuoteryhmisté vastaavat henkilot. He
myds kayttavat mittaristoa, mutta ostajat ovat myods tarkeasséd asemassa toimittajaa
arvioitaessa heidan ollessaan usein l&heisessa yhteistydssa toimittajien kanssa. Mitta-

ristot toimittajista ja heidan kanssaan kirjallisesti sovitut asiat tulisi tallentaa toimeksian-



36

toyrityksen yhteiseen tietojarjestelméén nimeltdan M-files. Nain voitaisiin varmistaa,
etta toimittajista 10ytyy aina viimeisin tieto kaikille, ja pystyttaisiin helposti seuraamaan
historiaa ja esimerkiksi henkildston vaihduttaessa tiedettaisiin, missa kunkin toimittajan
kanssa mennaéan. My0s ostajat saisivat hyvaa tietoa kayttdonsa toimittajista.

Mittaristo tulisi myos testata kayttéonottaessa perusteellisesti. Se tulisi testata eri tuote-
ryhmien oleellisilla toimittajilla ja esimerkiksi puolen vuoden jalkeen katsoa, ovatko mit-

tarit olleet oikeanlaiset vai tuleeko jotakin muuttaa.

5 Mittariston toteutus ja testaus

Tassa luvussa esitellaan suunniteltu mittaristo ja kerrotaan sen toteutuksesta. Mittaristo
my0s testattiin ja kaytiin lapi toimittajilla, jotka olivat mukana nykytila-analyysissa. Tasta
nahtiin mittarin toiminta, mutta kuten jo haastatteluissa todettiin, tulee varsinaisen tes-
tauksen kestaa vahintaan puoli vuotta ja se tulee tehda eri tuoteryhmien oleellisille toi-
mittajille.

5.1 Mittaristo ja sen toteutus

Tasapainotetusta toimittajan suorituskykymittaristosta syntyi kuvan 7 nakdinen Excel-
tiedosto. Excel-tiedostosta loytyvat ohjeet mittariston tayttéa varten, seka suomen- ja
englanninkielinen suorituskykymittaristopohja.
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Tasapainotettu toimittajan suorituskykymittaristo
Toimittaja:
Aikajakso:

Suorituskyvyn alue Painotus |Arvosana Painotettu arvosana
Toimitusvarmuus Kommentit:

Toimitusajan noudattaminen 0,125 3 0,375

Toimituspdivan noudattaminen 0,125 3 0,375
Laatu Kommentit:

Virheettomien tilausrivien maara 0,25 3 0,75
Kustannukset Kommentit:

Kokonaiskustannukset 0,25 3 0,75
Palvelu Kommentit:

Yhteistyokyky 0,25 3 0,75
Kokonaisarvosana [J 3

Asteikko
1=Valttava

2 =Tyydyttava
3=Hyva

4 =Kiitettdva
5=Erinomainen

Kuva 7. Tasapainotettu toimittajan suorituskykymittaristo

Suorituskykymittaristoon kirjataan toimittajan nimi ja ajanjakso, jolla toimittajaa on arvi-
oitu. Mittareiden painotus maaritelladn kullekin toimittajalle erikseen. Mittaristo tayte-
tdan puolen vuoden vdlein ja kdydaan toimittajan kanssa lapi kasvotusten, jos vain
mahdollista. Toimeksiantoyrityksen henkildstd voi tayttdd mittaristoa useammin sita
tarvittaessa. Arvosana-asteikoksi valittin 1-5, jossa 1 on valttava ja 5 on erinomainen.
Suorituskyvyn alueina ovat toimitusvarmuus, laatu, kustannukset ja palvelu. Mittareina
alueissa toimivat toimitusajan noudattaminen, toimituspdivan noudattaminen, virheet-
témien tilausrivien maard, kokonaiskustannukset ja yhteistydkyky. Talla hetkella mitta-
risto on viela taysin kasin taytettava, mutta tulevaisuudessa sitd voidaan joiltain osin
automatisoida. Kuvasta 8 nékee arvosteluasteikon, jonka avulla arvosanat kullekin mit-

tarille annetaan.

Toimituspdivan noudattamisen mittariin saadaan tieto y-2-raportointitydkalusta ja ar-

vosteluasteikosta katsotaan, mika arvosana millakin tuloksella tulee. Kotimaisilla toimit-
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tajilla katsotaan todellista toimituspaivaa ja pitkalta ulkomailta tulevilla toimituksille kat-
sotaan toimitusvarmuudenprosentti +4 kohdasta. Toimitusajan noudattamisen mittaria
varten taytyi ajaa uusi raportti, joka vertasi toteutunutta toimitusaikaa toimittajan ilmoit-
tamiin toimitusaikoihin. N&in saatiin tietoon, ovatko tuotteet keskimaarin tulleet ilmoite-
tun toimitusajan puitteissa, aikaisemmin vai my6hassa. Toimituspéivan noudattaminen
ja toimitusajan noudattaminen |0ytyvat tulevaisuudessa samasta korjatusta toimittajan

toimitusvarmuuden raportista.

Jotta saadaan virheettdmien tilausrivien maara, taytyy talla hetkella katsoa laatutapah-
tumat-raportista toimittajaan liittyvat laatutapahtumat seka tehdyt takuumyynnit ja ver-
rata niita tilausrivien maaraan. Tulevaisuudessa tata voidaan varmastikin automatisoi-
da, esimerkiksi tekemalla raportti, joka tekee nama vertailut valmiiksi. Kokonaiskustan-
nuksiin tuotepaallikkd antaa arvosanan ottaen huomioon hinnan vertaamisen muihin
toimittajiin, toimitus ja maksuehdot, kulujen prosenttisuuden ja ostohinta indeksin edel-
linen vuosi vastaan kuluva vuosi. Myds yhteistyokyvyn mittariin tuotepaallikkd antaa
arvosanan ostohenkilostén avulla ottaen huomioon toimittajan teknisen tuen, reagointi-

kyvyn, ongelman ratkaisukyvyn seka yleisen viestinnan ja kommunikaation.

Toimittajan kokonaisarvosanan nékee laatikosta kokonaisarvosana, johon on viela li-
satty helpotukseksi "liikennevalot”. Punainen valo on arvosanoilla 1-2,25, keltainen valo
arvosanoilla 2,5-3,5 ja vihrea valo arvosanoilla 3,75-5. Jokaiseen alueeseen on myds
kommenttilaatikko, johon voi kirjoittaa haluamiaan kommentteja toimittajalle. Varsinkin
palvelu ja kustannukset -kohtaan on hyva kirjoittaa kommentteja, minka vuoksi toimitta-
ja on saanut juuri kyseisen arvosanan kokonaiskustannuksista tai yhteistyokyvysta.
Mittaristossa on myo6s kohta, johon Kirjoitetaan sovitut asiat ylos yhdessa toimittajan
kanssa. Nain ne sdilyvat samassa tiedostossa ja l6ytyvat helposti niitd tarvittaessa.
Excel-tiedosto tallennetaan M-Filesiin, jotta se on varmassa tallessa ja helposti nahta-

vissa henkildstolle.
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Arvosteluasteikko
Toimitusajan noudattaminen:
S5=<1lpv

4=2-3pv

3=4-6pv

2=7-9pv

1=>10pv

Toimituspdivdn noudattaminen:
5=95-100%

4=85-94%

3=70-84%

2=60-69%

1=<59%

Virheettdmien tilausrivien maara:
5=98-100%

4=90-97%

3=80-89%

2=70-79%

1=<69%

Kokonaiskustannukset:
1-5, arvioinnissa otetaan huomioon hinnan vertaus muihin toimittajiin, toimitus ja maksuehdot,
kulujen prosenttiosuus, ostohinta indeksi edellinen vs. kuluva vuosi.

Yhteistydkyky:
1-5, arvioinnissa otetaan huomioon tekninen tuki, reagointikyky, ongelmanratkaisukyky, yleinen
viestintd ja kommunikaatio.

Kuva 8. Toimittajan arvioinnin arvosteluasteikko

5.2 Testaus

Testaukseen kaytettiin samoja toimittajia kuin nykytila-analyysissd. Myds tarkastelun
aikavaliksi valittiin sama 1.1-31.12.2013. Mittaristot toimittajista taytettiin yhdessa tuot-
teista vastaavan tuoteryhmdapdaallikon kanssa. Mittariston mitattavat alueet painotettiin

jokaiselle toimittajalle erikseen tuotteiden mukaan.

Testaukseen ajettiin korjattu toimittajien toimitusvarmuusraportti. Toimitusvarmuuspro-
sentti on talla hetkella laskettu siten, etta vahvistettua toimituspéaivaa verrataan saapu-
mispaivaan, ja jos ostotilausta ei ole vahvistettu, niin silloin saapumispéivaé verrataan
l[Ahtopaivaan. Raporttiin muutettiin saapumispdaivan vertailupaivaksi kaytettavissa paiva
silloin, kun ostotilausta ei ole vahvistettu. Kéytettavissa paiva tarkoittaa paivaa, jolloin

tavara on kaytettdvissa varastossa. Ostotilausta tehdessa tadhan paivaan tehdaan ar-
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vio, jolloin tavara on kaytettavissa varastossa, ja nain ollen tama vastaa paremmin to-
dellisuutta kuin [&htopaiva, jos ostotilausta ei ole vahvistettu. Taman liséksi raporttiin
lisattiin toimittajan ilmoittaman toimitusajan vertailu toteutuneeseen toimitusaikaan,
jotta saatiin samaan raporttiin tieto niin toimituspaivan noudattamisesta kuin toimitus-

ajan noudattamisesta.

Yritys A

Kuvasta 9 on néhtavissa Yritys A:n suorituskykymittaristo. Kustannukset painotettiin
talla toimittajalla tarkeimmaksi. Taman jalkeen tulivat palvelu ja toimitusvarmuus, seka
lopuksi laatu. Toimittaja suoriutui padasiassa hyvin arvioinnista. Tuotteet tulivat aina
keskimaérin siind toimitusajassa tai aikaisemmin, kun toimittaja on ilmoittanut toimi-
tusajaksi tuotteille. Toimitusvarmuusprosentiksi saatiin korjattuun raporttiin 93,38 %, ja
nain ollen toimittaja sai toimituspaivan noudattamisesta arvosanan 4. Toimittajalta 10y-
tyi raportoineista vain yksi laatutapahtuma, ja saapumisrivien ollessa 747 se suoriutui
laadusta erinomaisesti. Kokonaiskustannukset tuoteryhmépéaallikké arvioi ottaen huo-
mioon arvosteluasteikon ohjeistuksen. NAain toimittaja sai tastd arvosanaksi 3. Myds
yhteistyOkyvyn arvosana perustui tuoteryhmapaallikon arvioon, ja toimittaja sai siitd
arvosanan 4. Suorituskykymittaristosta voidaan todeta, ettd kokonaiskustannuksissa

toimittajalla on eniten parantamisen varaa.
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Tasapainotettu toimittajan suorituskykymittaristo
Toimittaja: Yritys A
Aikajakso: 1.1-31.12.2013

Suorituskyvyn alue Painotus |Arvosana Painotettu arvosana
Toimitusvarmuus Kommentit:
Toimitusajan noudattaminen 0,125 5 0,625
Toimituspdivan noudattaminen 0,125 4 0,5
Laatu Kommentit:
Virheettomien tilausrivien maara 0,2 5 1
Kustannukset Kommentit:
Taysin samoja tuotteita ei ole kilpailijoilla.
Tuotteet tulevat tulevat rahtivapaasti, eika
ylimaaraisia lavaym. Veloituksia.
. Hinnankorotus astuu voimaan 1.5
Kokonaiskustannukset 0,3 3 0,9
Palvelu Kommentit:
Hyva tekninen tuki janopeapalvelu.
Yrityksen asiantuntijoita voi myos kayttaa
yhteisilld asiakaskdynneilla. Ei Etran
Yhteistyskyky 0,25 4 1 nimiketunnuksia tilausvahvistuksilla.
Kokonaisarvosana 4,025

Kuva 9. Toimittajan suorituskyvyn arviointi Yritys A

Yritys B

Seuraavana arvioinnissa oli Yritys B, jonka suorituskykymittaristo on nahtavissa kuvas-
sa 10. Yritys B:lle painotettiin tarkeimmaksi kustannukset, koska kyseessa on bulkki-
tavaraa, eikd mitdan tiettya merkkia tai br&ndia. Nain ollen kustannukset ovat tarkedssa
asemassa. Myds Yritys B suoriutui hyvin arvioinnissa. Tamakin toimittajan tuotteet tuli-
vat keskimaarin toimittajan ilmoittamien toimitusaikojen puitteissa. Toimituspéaivan nou-
dattaminen oli kyseisella toimittajalla véahan huonompi toimitusvarmuusprosentin olles-
sa 72,06 %. Laatu oli Yritys B:ll& erinomainen. Kyseisella toimittajalla ei ollut raportoin-
neissa yhtdén laatutapahtumaa tai takuumyyntia. Kokonaiskustannukset olivat myos
hyvat Yritys B:lla. Yhteistyokyky on toimittajalla ihan hyvaa ja teknisiin kysymyksiin vas-
tataan nopeasti, mutta koska yritys ei ole kauhean iso, ei heilla ole riittavaa kenttaor-
ganisaatiota myynnin tueksi, sek& vahvistukset ovat puutteellisia. Yritys B:n tulisi mitta-

riston mukaan parantaa eniten toimituspaivan noudattamisessa seka yhteistyokyvyssa.
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Toimittaja: Yritys B
Aikajakso: 1.1-31.12.2013
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Suorituskyvyn alue Painotus |Arvosana Painotettu arvosana
Toimitusvarmuus Kommentit:
Toimitusajan noudattaminen 0,1 5 0,5
Toimituspdivan noudattaminen 0,1 3 0,3
Laatu Kommentit:
Virheettomien tilausrivien maara 0,2 5 1
Kustannukset Kommentit:
Kilpailukykyiset hinnat kilpailijoihin ndhden
paras hinta-laatusuhde. Hyva maksuehto,
mutta veloittaa lavakustannukset.
Kokonaiskustannukset 0,4 4 1,6
Palvelu Kommentit:
Vastaa teknisiin kysymyksiin nopeasti, mutta
yrityksen koon vuoksi heilld ei ole riittavaa
kenttdorganisaatiota myynnin tueksi.
N Vahvistukset puutteellisia.
Yhteistyokyky 0,2 3 0,6 anvistukset puutteetisia
Kokonaisarvosana 4

Kuva 10. Toimittajan suorituskyvyn arviointi Yritys B

Yritys C

Viimeiseksi arvioitiin Yritys C, jonka suorituskykymittaristo on kuvassa 11. Kyseinen

toimittaja parjasi huonoiten kolmesta esimerkkina olleesta yrityksesta arvosanalla 3,8.

Eli tamakin toimittaja parjasi kohtalaisen hyvin suorituskyvyn arvioinnissa, mutta jotakin

parannettavaa varmasti on. Yritys C noudatti ilmoittamiaan toimitusaikoja tuotteille,

mutta toimituspaivan noudattamisessa voisi olla parantamisen varaa toimitusvarmuus-

prosentin ollessa 84,44 %. Yritys C:lle toimitusvarmuusprosentti katsottiin + 4 paivaa

sarakkeesta, koska tuotteet tulevat ulkomailta. Heikohko toimitusvarmuusprosentti

saattaa johtua myds todella puutteellisista vahvistuksista, kuten yhteistyokyvyn kom-

mentteihin on todettu. Yrityksella olisikin mittariston mukaan parantamisen varaa toimi-

tuspaivan noudattamisen liséksi yhteistyokyvyssa ja kokonaiskustannuksissa.
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Tasapainotettu toimittajan suorituskykymittaristo
Toimittaja: Yritys C
Aikajakso: 1.1-31.12.2013

Suorituskyvyn alue Painotus |Arvosana Painotettu arvosana
Toimitusvarmuus Kommentit:
Toimitusajan noudattaminen 0,15 5 0,75
Toimituspdivan noudattaminen 0,15 3 0,45

Laatu Kommentit:
Virheettomien tilausrivien maara 0,25 5 1,25
Kustannukset Kommentit:

Kustannuksiltaan hieman kilpailijaa kalliimpi,
mutta varastoi tuotteita Etraavarten.
Maksuehto huono.

Kokonaiskustannukset 0,25 3 0,75

Palvelu Kommentit:

Vastaa kyselyihin nopeasti, mutta
vahvistukset ovat todella puutteellisiaja
saattavat tulla Etraan vasta tavaran
saapumisen jalkeen.

Yhteistyokyky 0,2 3 0,6
Kokonaisarvosana 3,8

Kuva 5. Toimittajan suorituskyvyn arviointi Yritys C

Yhteenveto

Testaus ndilla kolmella yrityksella osoitti, etta suorituskykymittaristo antaa kokonaisval-
taisen kuvan toimittajan suorituskyvysta ja on hyva pohja aloittaa keskustelemaan ja
parantamaan suorituskykya yhdessa toimittajan kanssa. Mittaristosta nakee helposti
heti, missa alueessa toimittajalla on parantamisen varaa ja mitka asiat ovat hyvalla
mallilla. Mutta kuten jo aikaisemmin todettiin, tulisi todellisen testauksen kestéaa pidem-

paan ja tulisi siihen ottaa mukaan eri tuoteryhmien oleellisia toimittajia.

6 Johtopaatokset

6.1 Yhteenveto

Insindorityd aloitettin maarittelemallda toimeksiantoyrityksen liikketoimintaongelma ja
tavoitteet. Tavoitteena oli parantaa toimeksiantoyrityksen nykyisten tavarantoimittajien

suorituskyvyn mittaamista kehittdmalla tdhén helposti ymmarrettdva mittaristo, jota
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voidaan kayttda toimittajien suorituskyvyn arviointiin seka ongelmakohtien tunnistami-
seen toimittajien hallinnassa. Taman jalkeen siirryttiin nykytilan kartoittamiseen toimitta-
jien suorituskyvyn arvioinnissa. Kuvattiin taman prosessin toimivuus ja analysoitiin sen
vahvuuksia ja heikkouksia. Nykytila-analyysissa tarkasteltin myds 3 tarkean toimittajan
nykytilaa suorituskyvyn seurannassa, jotta saatiin parempi kokonaiskasitys toimeksian-
toyrityksen nykytilasta.

Nykytila-analyysista selvinneiden heikkouksien ja vahvuuksien pohjalta voitiin aloittaa
keradmaan sopivaa aineistoa parhaista kaytanndista. Tavarantoimittajan arvioinnin
parhaita kaytantéja tutkiessa syvennyttiin mittaamisen lahtdkohtiin, toimittajien suori-
tuskyvyn seurantaan, tydkaluihin toimittajan arvioinnissa, paékohtiin mittaristoa suunni-
teltaessa seka tasapainotettuun tuloskorttiin. Naiden avulla syntyi kasitekehys parhais-
ta kaytanndista, joiden avulla aloitettiin suunnittelemaan tavarantoimittajien suoritusky-

vyn arviointimallia yrityksen henkildston kanssa.

Mittaristoa suunniteltiin teemahaastatteluissa yrityksen henkildston kanssa. Haastatte-
luihin ja keskusteluihin osallistui henkilgitd, jotka ovat l&heisesti tekemisissa tavaran-
toimittajien kanssa. Liséksi heilla on vankka tietamys niihin liittyvistd asioista. Teema-
haastatteluiden aiheina olivat kasitekehyksessé esille tulleet tasapainotetun toimittajan
suorituskykymittariston suunnittelun eri vaiheet. Naiden lisdksi apuna oli myds samai-
sessa luvussa 3 esitelty kuva teorian suosittelemista mitattavista alueista ja mittareista.
Naiden avulla pystyttiin suunnittelemaan sopiva mittaristo toimeksiantoyritykselle. Lo-
puksi insinddritydssa esiteltiin valmis mittaristo ja se kaytiin lapi samoilla esimerkki toi-
mittajilla, joita kaytettiin nykytila-analyysissa. Tasta néhtiin mittarin toiminta ja kuinka

silla voidaan arvioida toimittajia.

6.2 Toimenpidesuositukset

Insindoritydn aikana nousi esille taulukossa 4 olevia toimenpidesuosituksia. Toimenpi-

desuositukset perustuvat teoriaan, haastatteluihin ja omiin nakemyksiin.



45

Taulukko 4. Toimenpidesuositukset

Toimenpidesuositukset

» Tilausvahvistukset kirjattava aina
jarjestelmaan

« Toimittajien toimitusvarmuusraportin
parannusehdotukset

* Suorituskykymittariston kaytt6onotto ja
testaus

 Laatutapahtumat ja takuumyynnit
* Viivastyskorvaukset

Toimittajien toimitusvarmuusraportteja tarkasteltaessa nousi esille, kuinka tarkeaa on,
ettd tilausvahvistukset aina kirjataan jarjestelmaan. Paivamaarat tulee kirjata myos
silloin jarjestelmé&én, vaikka tilausvahvistus tulisi mydhassa ja tavarat olisivat jo tulleet
varastoon, koska nama paivamaarat vaikuttavat toimitusvarmuusprosenttiin raportoin-
nissa. Jos toimittajilta ei tule tilausvahvistuksia, taytyy asiaan puuttua, koska ne vaikut-
tavat paljon raportointiin. Kun toimittajaa arvioidaan ja jos toimitusvarmuusprosentti

nayttaa huonolta, kannattaa katsoa, onko tilauksia vahvistamatta jarjestelmasta.

Toimittajien toimitusvarmuus raportin parannusehdotuksina on, etta siihen otetaan kak-
si saraketta lisdd. Toinen johon haetaan jarjestelmasta toimittajien ilmoittamat toimitus-
ajat tuotteille ja toinen sarake, johon lasketaan toteutuneen toimitusajan erotus toimitta-
jan ilmoittamasta toimitusajasta ndin nahdaan helposti tuotteittain, ovatko ne keskimaa-
raisesti tulleet toimitusaikojen puitteissa vai ei. Toinen parannusehdotus toimitusvar-
muusraporttiin on se, ettd talla hetkella, kun lasketaan toimitusvarmuusprosenttia eika
ostotilaukselle ole vahvistettu paivamaaria, niin silloin saapumispaivaa verrataan lahto-
paivaan, joka on kaytdnnodssa aina tilauspaivamaara, jos sita ei ole vahvistettu. Tama
tarkoittaa kaytdnnossa sita, etta jos ostotilausta ei ole vahvistettu jarjestelmaan, niin
silloin toimitusvarmuudeksi tulee silta riviltéa 0 %, koska tilaus ei lahes ikina tule samana
paivana. Vahvistamattoman tilauksen vertailupdivaksi tulisi muuttaa jarjestelman kay-
tettavissa paiva, koska tahan ostaja merkitsee arvion siitéa, milloin tuote on kaytettavis-
sa varastossa. Nain ollen kaytettavissa paiva vastaa parhaiten todellisuutta, jos tilaus-
vahvistusta ei ole vahvistettu jarjestelmaan. Taman avulla saadaan toimittajien toimi-

tusvarmuusprosentit oikeammiksi.
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Uusi toimittajan suorituskykymittaristo tulee ottaa kayttoon toimittajille eri tuoteryhmissa
ja testata sen kayttd eri tuoteryhmien oleellisilla toimittajilla. N&in nahdaan mittariston
hyddyt, jos siihen taytyy tehda joitakin parannuksia tai muutoksia. Kaikki tiedot mittaris-
toista ja sovituista asioista tulee tallentaa M-Filesiin, jotta ne ovat kaikkien saatavilla.
Haastattelussa tuli esille, ettéa toimittajien reklamaatiot tulisi saada helpommin esille.
Yleisohjeistuksena voidaan sanoa, etta molemmista sekéa laatutapahtumista, etta teh-
dyistd takuumyynneista loytyvat raportit Y2-raportointitydkalusta. Naiden avulla pitaisi
l6ytya kaikki toimittajille tehdyt reklamaatiot, jos ne vain on kirjattu jarjestelmaan, niin
kuin pitaisi. Laatutapahtumat-raportissa on kaikki laatutapahtumat, myos sellaiset jotka
eivat varsinaisesti valttamatta lity suoraan toimittajan suorituskykyyn, joten naista on
osattava katsoa toimittajaa arvioitaessa, mitka liittyvat toimittajan suorituskykyyn. Tule-
vaisuutta ajatellen nama voitaisiin jakaa eri raportteihin, esimerkiksi kuljetuksiin liittyvat

laatutapahtumat ja toimittajaan liittyvat laatutapahtumat.

Nykytila-analyysia tehdessa tuli esille, ettd monissa hankintasopimuksissa oli maininta
viivastyskorvauksista, jos tavara tulee tietyn ajan myohassa, mutta naita ei kuitenkaan
ole pyydetty toimittajilta tavaran ollessa myth&ssa. Jos naita halutaan tulevaisuudessa
peria toimittajilta, on mahdollista tehda raportti, joka laskee tuotteiden mydhastymispai-

vat.

6.3 Arviointi

Ty6 oli mielestani mielenkiintoinen, koska se liittyi todelliseen tarpeeseen saada koko-
naisvaltainen toimittajien suorituskykymittaristo. Tavoitteet mielesténi saavutettiin hy-
vin. Saatiin rakennettua helposti ymmarrettava mittaristo toimittajien suorituskyvyn seu-
rantaa, ja sen avulla voidaan arvioida seka tunnistaa ongelmakohtia toimittajien hallin-
nassa. Mittaristo on hyva pohja aloittaa keskustelemaan ja parantamaan suorituskykya
yhdessa toimittajan kanssa. Haastatteluja oli mielestani riittavasti hyvan mittariston
toteuttamiseksi. Liséksi keskusteltiin monipuolisesti eri henkildiden kanssa, kuten tuote-
ryhmapaallikbiden, tuotepaallikdiden, toimialajohtajien, logistiikkapaallikon ja kehitys-

johtajan kanssa.

Suurempi mittariston testaus useammilla toimittajilla jouduttiin jattAmaan insin6o6rityon

ulkopuolelle sen ollessa ajallisesti ja tyomaaréallisesti niin iso prosessi. Insindoritydssa
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olevalla testauksella voidaan kuitenkin todeta mittariston olevan hyva ja sen pohjalta

voidaan aloittaa suurempi testaus.
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Haastattelu 1 yhteenveto
31.10.2013 Hameenlinna
Logistiikkapaallikko

1. Mité kaikkia raportteja on talla hetkella toimittajien suorituskyvysta?

- Toimittajan toimitusvarmuusraportti

- Toimittajan laatutapahtumat- raportti

- Mydhassa ja virheessa ja vahvistamatta- listaukset ostajille
- Toimittajan toimittamat omat toimitusvarmuusraportit

2. Ketka kaikki tekevat toimittajaseurantaa?

- Ostajat
- Toimialajohtajat, tuoteryhméapaallikot, tuotepaallikt
- Logistiikkapaallikko, kehitysjohtaja, myyntijohtaja

3. Kayttaako kaikki naita raportteja ja onko kaikilla yhtendiset tavat?

- Ostajat myohassa ja vahvistamatta listauksia

- Toimialajohtajat, tuoteryhmapaallikot, tuotepaallikét toimittajan laatutapah-
tumat- raporttia

- Toimialajohtajat, tuoteryhmapaallikot, tuotepaallikot, logistiikkapaallikko, ke-
hitysjohtaja, myyntijohtaja toimittajan toimitusvarmuusraporttia

4. Jos huomataan puutteita toimittajien suorituskyvyssa, mita asioille teh-

daan?

- Ostajat painostavat/kyselevat vahvistamattomien ja mythésséa olevien pe-
raan

- Toimialajohtajat, tuoteryhmapdaallikot, tuotepaallikét ottavat asiat esiin toimit-
tajatapaamisissa
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Kuinka usein toimittajien suorituskykya arvioidaan?

- Jatkuvaa arviointia

- Paaasiallisesti ennen toimittajatapaamisia

Onko toimittajille toimitustasmallisyyden tavoiteprosenttia?

- Eiole, vaihtelee esim. kotimaisilla ja ulkomaisilla, varastonimikkeill ja ti-
lausnimikkeilla

Seurataanko, kun toimittajat toimittavat eri maaria, kuin tilattu?

- Seurataan paivittain logistiikka- assistenttien ja ostajien taholta ja tehdaan
paivittain paattkset, otetaanko ylitoimitettu maéra vastaan

Nakyvatko toimittajien reklamaatio maarat jossain raportissa?

- Kylla
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Teemahaastatteluiden runko

Suorituskykymittariston rakentaminen

Tulisi olla erityyppisia mittareita, taloudellisia, ei taloudellisia, subjektiivisia ja objektiivisia mittareita.

Aihe 1: Tavoitteiden maarittaminen & paatds mitad alueita mitataan

Avustavaa tietoa: Yleinen rakenne mittaristolle. Tavoitteiden maarittdminen. Mitd mittaamisella halutaan
saavuttaa? Etran tavoitteet, strategiat ja odotukset suorituskyvysta (suorituskyvyn mittarit tulee sopia nai-
hin). Tassa vaiheessa ei viela suunnitella varsinaisia mittareita, vaan katsotaan mité alueita taytyy ja halu-
taan mitata.

Aihe 2: Mita mittareita kaytetdan & hyvaksyttavat tasot mittareille

Avustavaa tietoa: Mittareiden valinta. Mitk& ovat suorituskyvyn odotukset toimittajilta? Hyvaksyttavat tasot
mittareille/mittaristolle. Mittareiden tulisi olla helposti ymmarrettavid ja niitd valitaan kohtuullinen maara
kattamaan suorituskyvyn vaatimukset, mutta niitd ei saa olla lian montaa, jotta niitd pystytdan seuraa-
maan, tarkastelemaan ja kommunikoimaan tuloksista toimittajien kanssa. Mittareiden valintaan taytyy olla
hyvét syyt, minka takia juuri kyseiset mittarit valitaan.

Aihe 3. Alueiden ja mittareiden painotus

Avustavaa tietoa: Miten mittarit ja mittariston eri osa-alueet painotetaan. Painottaminen tapahtuu miettimal-
1&, mitk& ovat tarkeimpia asioita toimeksiantoyritykselle ja mitk& ovat vihemman térkeita. Esimerkiksi toimi-
tusvarmuus ja tuotteiden laatu voi olla yritykselle tarkedmpé&a, kuin tuotteen hinta. N&in voidaan esimerkik-
si painottaa toimitusvarmuudelle 40 %, laadulle 40 % ja hinnalle 20 %, kuitenkin etta yhteissummaksi saa-
daan 100 %.

Aihe 4: Tiedonkeruun véalineet

Avustavaa tietoa: Mista ja miten tieto mittareihin. Tiedon l&ahteena voi esimerkiksi olla yrityksen toiminnan-

ohjausjarjestelma tai kyselylomakkeet.

Aihe 5. Mittareista toimintaan

Avustavaa tietoa: Paatetadn kommunikointi tavoista toimittajien kanssa, niitd voi olla muun muassa face-
to-face tapaamiset, tuloksien lahettdminen heille tai antaa heiddn nahda tuloksia jossakin portaalissa.

Kuinka usein "tuloskortti” ajetaan?

Aihe 6. Kayttbéonotto, tiedotus & koulutus

Avustavaa tietoa: Tiedotus oikealle henkilostolle, kenella vastuu. Koulutus.
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Teemahaastattelu 1 yhteenveto
25.3.2014 Hameenlinna

Toimialajohtaja

Suorituskykymittariston rakentaminen

Aihe 1: Tavoitteiden maarittaminen & paatds mita alueita mitataan

Mittaamisella halutaan parantaa Etran omaa toimitusvarmuuslaatua ja etta
Etralla olisi laadukkaita ja kilpailukykyisia tuotteita asiakkaille.

Etran keskeisia periaatteita ovat laadukas palvelu, luotettava toimituskyky, tun-
nettujen valmistajien laadukkaat ja kilpailukykyiset tuotteet.

Kaikki 4 esitettya aluetta (toimitusvarmuus, laatu, kustannukset ja palvelu) ovat
tarkeitda, mutta palvelun voisi ehka jattéda pois. Palvelutason mittaaminen ehka
lian vaikeaa, koska jokaisella on erilaiset mielipiteet. Palvelua pitaisi pystya tar-
vittaessa parantamaan mygs ilman mittaamista.

Toimitusvarmuuden-mittari korostuu tuotteiden maarén kasvaessa.
Toimituspaivadn muuttuessa, on ehdottoman tarkeda, ettd toimittaja ilmoittaa sii-
ta.

Tarkeimmat alueista ovat mielestani toimitusvarmuus ja kustannukset. Naiden
kanssa olen joutunut olemaan eniten tekemisissa.

Kustannuksista talla hetkella seurataan lahtéhintoja ja voiko niita alentaa. Hinto-
ja voidaan myos verrata muihin toimittajiin. Eli mihin hintaan muut myyvat ja
laskemalla siitéa tavoitehinta.

Kokonaiskustannuksiin tulee my6s huomioida maksu- ja toimitusehdot.

Mit& painavampi ja tilaa vievempi tuote on, sité tarkedmpi on mitata toimituseh-
toa.

Laatu paranisi, jos toimittajat merkkaisivat kaikki tuotteet Etran tuotenumerolla

tai viivakoodilla.

Aihe 2: Mita mittareita kaytetdan & hyvaksyttavat tasot mittareille

Mittarit:
o Toimitusvarmuus: Toimituspaivan noudattaminen

o Laatu: Reklamaatioiden méaara
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o Kustannukset: Kokonaiskustannukset (kasittden toimitus- ja maksueh-
dot), Lahtotilanteeseen vertaaminen

Aihe 3. Alueiden ja mittareiden painotus
- Painottaminen tulisi olla tuoteryhméakohtainen tai jopa toimittajakohtainen. Joten

mittariston painotus tulisi raataldida eri tuoteryhmille.

Aihe 4: Tiedonkeruun valineet
- Paasaantoisesti tiedot 16ytyvat toiminnanohjausjarjestelmasta.
- Laatutapahtumien otsikointi tulisi tehd& paremmin, jotta sielté lI6ydettaisiin hel-
posti reklamaatiot ja muut toimittajien suorituskykyyn vaikuttavat asiat.

Aihe 5. Mittareista toimintaan
- Tulisi valita testaukseen jotkin toimittajat, joita aloitetaan seuraamaan ja esi-
merkiksi puolen vuoden tai vuoden jalkeen katsotaan, onko mittarit oikeanlaiset
vai tuleeko jotain muuttaa. Testattavat toimittajat tulisi olla eri tuoteryhmien

oleellisia toimittajia.

Aihe 6. Kayttéonotto, tiedotus & koulutus

- Tuoteryhmasta vastaavalla henkildlla tulisi olla vastuu mittariston kaytosta.
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Teemahaastattelu 2 yhteenveto
26.3.2014 Hameenlinna

Tuoteryhméapaallikko

Suorituskykymittariston rakentaminen

Aihe 1: Tavoitteiden maarittaminen & p&aatés mitd alueita mitataan

Kaikkia neljaé aluetta tulisi mitata, koska ne kaikki liittyvat toisiinsa.

Toimittajia ei voida valita ja arvioida pelkéastaan numeerisin perustein. Toimitta-
jan rooli on téarke& esimerkiksi koulutuksissa (tekninen tuki), mutta myods toimi-
tusten tulee olla hyvia ja tuotteet tulee merkata hyvin.

Kun toimittajien kanssa kaydaan asioita lapi ja mietitddn miten tulisi parantaa
suorituskykya, kaikki nama 4 aluetta taytyy ottaa huomioon.

Palvelussa tekninen tuki on merkittava kotimaisilla toimittajilla, jotka pitavét tuo-
tekoulutuksia, kun taas ulkomaiset eivat aina voi pitda tuotekoulutuksia taytyy

silloin tuotepaallikdiden pitéaa koulutukset.

Aihe 2: Mita mittareita kaytetdan & hyvaksyttavat tasot mittareille

Toimitusvarmuus: toimituspaivan noudattaminen.

Laatu: Reklamaatioiden maara (vaara maara, vaarin pakattu, yms.). Myos pak-
kausmerkinnat ja asiakirjat tulevat olla oikein.

Kustannukset: Kokonaiskustannukset, alennukset ja maksuehdot.

Palvelu: Tekninen tuki ja yhteistyokyky. Toimittajilta taytyy saada tuotetukea ja
yhteistyd on tarkedd, ettd saadaanko tieto esimerkiksi heti, eikd vasta viikon

paasta.

Aihe 3. Alueiden ja mittareiden painotus

Tulisi painottaa toimittajittain tai pari erilaista vaihtoehtoa.

Joillakin toimittajilla toimitusvarmuus on tarke&mpi, kuin pelkkad hinta. Joillakin
taas hinta on ratkaisevampi tekija. Voidaan ajatella, etta tuotantoon menevilla
tuotteilla on todella tarkea toimitusvarmuus. Hinta on taas tarkeampi ns. yleis-
tarvikkeissa (bulkki-tavarassa) joilla ei ole niin tarkea olla tiettyd merkkia tai
brandia, koska on rinnakkaisia tuotteita joilla voidaan mahdollisesti korvata jos

tilattu tuote ei tule ajoissa.
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Aihe 4: Tiedonkeruun véalineet

Palvelu on ehka kaikista vaikein mitata naistd, koska se perustuu vahan mutu-
tuntumaan. Tahan tulisi tehdad ehka jonkinlainen yleisohje, joka olisi vahan
suuntaa antava. Eli mita pitd& ottaa huomioon arvioita annettaessa, jotta arvoit
olisivat vertailukelpoisempia eri toimittajien kanssa.

Kustannukset onnistutaan pisteyttdmaan, koska jokaisen tuotepadllikon taytyy
tietd& markkinahintataso.

Laatutapahtumat: Parempi otsikointi ja pitaisi saada useampi raportti. Pitaisi
saada esimerkiksi 3 eri raporttia, raportti jonka tapahtumat liittyvat kuljetuksiin,
raportti jonka tapahtumat liittyvat omaan toimintaa ja raportti jonka tapahtumat
littyvat toimittajiin. Vastaanottajan tulisi maaritella parhaan kykynsd mukaan

mihin naista 3:sta eri alueesta mikakin laatutapahtuma kuuluu.

Aihe 5. Mittareista toimintaan

Voitaisiin kayda esimerkiksi tarkemmin toimittajan kanssa lapi 2 kertaa vuodes-
sa. Jos ei voida jutella toimittajan kanssa kasvokkain, niin silloin lahetetdan
sahkopostilla, mutta silti tuloskortti tulee kayda toimittajan kanssa lapi, joko Kir-
jallisesti tai puhelimessa.

Aina kun kaydaan tuloskorttia lapi, tulisi kirjata ylos, mitd on sovittu ja sitten kun
katsotaan tuloskorttia uudestaan, voitaisiin verrata vanhaan ja katsoa mita on
sovittu. Nain voitaisiin katsoa onko sovitut asiat parantuneet.

Tuloskorttia voisi itse katsoa useammin onko toimittaja parantanut, koska siihen
puolivuotta on liikaa ja voitaisiin olla yhteydessa, ettda nama ovat parantuneet ja
nama ei.

Parempi lopputulos tulisi, jos ei anna toimittajalle kokoajan esimerkiksi joka
kuukausi tuloskorttia, koska toimittajan tulee keritda parantamaan.

Eli tuloskortin voisi l&hettéa toimittajille maksimissaan 4 kertaa vuodessa ja ta-
vata toimittajan kanssa kasvotusten 2 kertaa vuodessa ja katsoa onko asiat pa-

rantunut. Itse tuotepaallikbiden tulisi seurata useammin.

Aihe 6. Kayttoonotto, tiedotus & koulutus

Tuotepaallikkd vastaa ja kayttaa tuloskorttia, seka tayttaa taman yhdessa osta-
jien avun kanssa.
Tuloskortit ja sovitut asiat tulisi tallentaa yhteiseen tietojarjestelméaén (Mfiles).

Jos esimerkiksi tuotepaallikko jaa pois ja tulee uusi tuotepaallikkd, niin uusi tuo-
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tepaallikkd voisi nain katsoa miten kullakin toimittajalla menee. Naista olisi
myds apua ostolle.
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Teemahaastattelu 3 yhteenveto
31.3.2014 Hameenlinna

Tuotepaallikkod

Suorituskykymittariston rakentaminen

Aihe 1: Tavoitteiden maarittaminen & paatds mita alueita mitataan

Kaikki 4 ovat tarkeité alueita ja ehdottomasti kaikkia tulee mitata.

Toimittajalla saattaa olla hyva tuote, kustannukset ovat hyvéat, mutta jos muut
asiat ei toimi, niin se laittaa koko paletin uusiksi ja ndin ollen toimittajan kanssa
ei valttdmatta pysty tydskentelemaan.

Tuotteen laatua olisi myds hyva mitata, eli tulisi mitata seka tuotteiden ja toi-

minnan laatua.

Aihe 2: Mita mittareita kaytetdan & hyvaksyttavat tasot mittareille

Toimitusvarmuus: Tarkeimpia naista ovat toimitusaika ja toimituspaivan noudat-
taminen.

Laatu: Kaikki naista ovat tarkeita, mutta tarkeimmat ovat lahetys virheiden maa-
ra, reklamaatioiden maara (kattaa myos lahetys virheiden méaran) ja reklamaa-
tioiden kasittely.

Kustannukset: Kokonaiskustannukset ja hinnan vertaaminen muihin toimittajiin.
Muut eivét ole niin kriittisia. Maksuehdot yleensa on mita on.

Palvelu: Ongelman ratkaisukyky, tekninen tuki ja reagointikyky ovat tarkeimpia.
Kaikki oikeastaan liittyvat yhteistyokykyyn toimittajan kanssa.

Aihe 3. Alueiden ja mittareiden painotus

Painotuksien muuttaminen tuoteryhmien mukaan.

Tarkeimpind voidaan yleisesti ottaen pitdd hintaa, toimitusaikaa ja virheetto-
myyttéa. Hinta on tarked, koska jos se on liian korkea, niin ei saada kauppaa tai
katetta. Toimitusaika on térked, koska jos toimitusaika on liian pitk&, niin kaup-
pa peruuntuu sen vuoksi. Virheettdmyys on tarkeda, koska jos tuote on virheelli-
nen asiakas tilaa sen muualta tai sitten se voi tulla todella kalliiksi itselle, kun

joudutaan tuote lennattamaan nopeasti joltain toimittajalta.
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Aihe 4: Tiedonkeruun véalineet

Palvelua mitattaessa tulee muistaa, ettd se ei voi perustua henkilokemiaan
vaan toiminnan laatuun.
Palvelua tulisi mitata suhteessa parhaimpaan toimittajaan (5) ja suhteessa huo-

noimpaan toimittajaan (1).

Aihe 5. Mittareista toimintaan

Ei laheteta toimittajille lilan usein, koska se menettaa silloin arvonsa. Nykyisin
tulee niin paljon erilaisia asiakirjoja.

Puolivuosittain tai ehkd paras kayda lapi kerran vuodessa. Mikali mahdollista,
niin kaydaan toimittajan kanssa lapi.

Itse on hyva tietenkin kayda toimittajan suorituskykyd useammin I&pi tuloskortil-
la, kuin kerran vuodessa.

Toimittajat haluavat usein tietaa vertailun keskiarvoon ja parhaaseen toimitta-

jaan, nain toimittaja myos her&d missd mennaan.

Aihe 6. Kayttéonotto, tiedotus & koulutus

Kun ndma ovat tallennettu yhteiseen tietojarjestelmaan (Mfiles), niin pystyy hel-
posti seuraamaan historiaa.

Tulisi my6s tallentaa ylos, mita toimittajan kanssa on sovittu ja seurata néita,
nain tiedetdan tapahtuuko muutoksia.

Tuloskortti, kommentit ja mita sovittu: tulisi olla myds hyvin yksinkertainen tayt-
t&d&. Muutamalla sanalla mita on tehty ja toimittajan sanallinen arviointi.

Sitten olisi hyva olla yleinen kohta johon voi kirjoittaa kommentteja, esimerkiksi

ettd yhteyshenkilé on vaihtunut yms.
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Teemahaastattelu 4 yhteenveto
31.3.2014 Hameenlinna

Tuoteryhméapaallikko

Suorituskykymittariston rakentaminen

Aihe 1: Tavoitteiden maarittaminen & paatds mita alueita mitataan

Toimitusvarmuus on talla hetkelld naista tarkein, mutta kaikki muutkin alueet

ovat tarkeita ja tulisi mitata.

Aihe 2: Mita mittareita kaytetdan & hyvaksyttavat tasot mittareille

Toimitusvarmuus: Toimituspaivan noudattaminen.

Laatu: Lahetysvirheiden méaara, reklamaatioiden maara (lahetysvirheiden maa-
r& menee samassa reklamaatioiden maarassa).

Kustannukset: Hinnan vertaaminen muihin toimittajiin.

Palvelu: Tekninen tuki ja reagointikyky.

Reagointikyky on erityisen tarkea siksi, koska padasiakaskunnan asiakkailla ei
ole aikaa odottaa vastauksia tai tuotteita kauan aikaa.

Aihe 3. Alueiden ja mittareiden painotus

Painotus tulisi olla toimittajakohtainen, nain on helpompi rajata, koska samalla

toimittajalla voi olla monta eri tuoteryhmaa.

Aihe 4: Tiedonkeruun véalineet

Qlikview varmasti hyva tiedonlédhde mittareihin.

Reagointikyky on esimerkiksi mitattava tapauskohtaisesti. Toimittajalle lahete-
taan kysely sadhkopostitse, otetaan kellonaika ylds ja katsotaan koska siihen
saadaan vastaus.

Kustannukset: Voidaan mitata siten, ettd katsotaan toimittajilta vastaavat tuot-
teet ja katsotaan kasvaako jonkun toimittajan tuotteiden hinnat enemman kuin
muiden.

Reklamaatiot tulisi saada jostain helposti esille. Talla hetkella niita ei saa.

Testaukseen tulisi valita erityyppisia toimittajia.
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Aihe 5. Mittareista toimintaan
- Riippuu ongelmista, mutta yleensa toimittajat tulisi tavata kasvokkain ja tulos-
kortti tulisi kayda lapi 2 kertaa vuodessa. 1 kerta vuodessa on liian vahan.

- Tulee myos kirjata ylés mihin asioihin toimittajan pitaa panostaa.

Aihe 6. Kayttéonotto, tiedotus & koulutus
- Kaytto ja vastuu tuotepaallikoilla. Mutta ostajat ovat tarkedssa asemassa.
- Tallennus Mfiles. Ostajat saisivat tietoa toimittajista ja myos he voisivat kirjoittaa

kommentteja.



