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Laadun kehittdiminen ja johtaminen hankinnoissa on viime aikoina tullut yha
tarkeammaksi tekijaksi yritysten kilpailukyvyn kannalta. Tamédn tutkielman
tarkoituksena oli tehda taustatyotd toimitusvarmuuden parantamiseksi alihan-
kinnan nakokulmasta seka tunnistaa kohdeyrityksen haasteet alihankinnan laa-
tujohtamisessa. Samalla tarkoituksena oli tunnistaa keskeisimmat kehityskoh-
teet. Laadun parantaminen seka toimittajahallinta ovat keskeinen osa tita tut-
kimusta.

Tutkimuksen teoriaosuus kasittelee laatua monesta eri nakokulmasta, jossa tut-
kitaan erilaisia lahestymistapoja laadun merkitykseen alihankinnassa sekd ke-
hittdmisessd. Empiirinen osuus tehddan sekd kohdeyrityksessa ettd kahdessa
muussa yrityksessd, jotta saadaan vertailtua eri yritysten toimintatapoja.

Koska yritysten tuotteet ovat hyvin erilaisia, my06s tyokalut laadullisten tekijoi-
den parantamiseksi ovat hyvin erilaisia. Yhteenvetona voidaan todeta, etta yhta
oikeaa tapaa toimittajan laatujohtamiseen ei ole olemassa. Tarkedmpaa laadun-
tuottokykyisemman alihankkijan kehittdmisessd on systemaattisten toimintata-
pojen implementoiminen ja niiden johtaminen, jonka pddmaarand on toimittaji-
en sitouttaminen yrityksen laadulliseen toimintaan. Taman johdosta kustan-
nuksia saadaan pienennettyd, koska hukkaa saadaan pienennettya ja turha tyo
jaa pois.

AVAINSANAT:

Toimittajalaatu, hankinta, toimittajahallinta, toimittajan kehittdminen



UNIVERSITY OF VAASA

Faculty of technology

Author: Jani Torkko

Topic of the Master thesis: Laadun merkitys alihankinnassa

Instructor: Tauno Kekale

Degree: Master of Science in Economics and
Business Administration

Department: Department of production

Degree programme: Industrial Management

Year of Entering the University: 2006

Year of Completing the Master’s Thesis: 2010 Pages: 128

ABSTRACT

Quality development and management in purchasing have recently become an
increasingly important factor in business competitiveness. The purpose of this
study was to do background work to improve on time delivery of supply per-
spective and to identify the target company's challenges in purchasing quality
management. At the same time was designed to identify the key target of de-
velopment. Improving the quality and supplier management is a key part of
this thesis.

The theoretical contribution deals with the quality of many points of view,
which examines different approaches to the role of purchasing as well as the
quality development. The empirical contribution is made in the target company
and in two other companies of which are being compared to one another.

Since the firms' products are very different, the tools of qualitative factors on
improving are very different. In summary, the one right way to the supplier's
quality management does not exist. More importantly, it is the implementation
of systematic management that aims to the involvement of supplier in to the
company’s quality activities. As a result, costs are reduced because the loss will
be reduced and unnecessary work is dropped.
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1. JOHDANTO

Nykyajan yritykset keskittyvat yhd enemman ydinosaamiseensa, jonka avulla
ne tuottavat lisdarvoa asiakkailleen. Taman vuoksi hankintojen merkitys yrityk-
sen kilpailukyvylle on noussut erittdin merkittavaksi tekijaksi. Voidaan jopa
sanoa, ettd huonolla ostotoiminnan johtamisella voidaan yritykselta vieda kil-
pailukyky. Huonosti hoidetut hankinnat aiheuttavat suuren maaran ylimaarais-
ta tyotd, tarkastuksia ja varastointikustannuksia. Kriittisen komponentin puut-
tuminen oikealla hetkelld voi keskeyttda tuotantolinjan. Samalla joudutaan uu-
delleen jdrjestelemddn tuotantoa, jotka nostavat tuotantokustannuksia lisaa.
Naiden syiden pohjalta yrityksen ovat alkaneet keskittyd yha enemman toimit-

tajien ja alihankkijoiden vélisten suhteiden parantamiseen ja kehittamiseen.

Globaali kaupankdynti on tuonut omat haasteensa peliin, kun alihankinta ja
toimitusverkosto ovat laajentuneet halpatuotantomaihin. Haasteeksi ovat tul-
leet erilaiset kulttuuri- ja kdytantoerot, lait ja normit, hankinnan johtaminen ja
piilokulut. Taman takia kokonaisvaltainen hankintatoimen johtaminen on tullut
osaksi yritysten jokapdivaista toimintaa. Samalla laadun kehittdminen ja johta-
minen hankinnoissa on viime aikoina tullut yha tarkeammaksi tekijaksi yrityk-
sen kilpailukyvyn kannalta, koska sen ndhddan vaikuttavan koko tuotantopro-
sessin onnistumiseen. Enda ei laatua voida pitdd omana funktionaan organisaa-
tiossa, vaan laatutyon pitaa olla osa jokaisen funktion ja organisaation toimin-
taa. Laatu ei myoskadn ole endd ominaisuus tuotteessa tai palvelussa, vaan sen
on huomattu vaikuttavan voimakkaasti yrityksen tuloksen muodostumiseen.
Yrityksien on pystyttava luomaan laadulle mittareita, jotta sitd pystytdan paran-
tamaan. Tarkeda on huomata laadun vaikutukset koko yrityksen prosesseissa
aina hankintatoiminnasta asiakkaan tyydyttamiseen asti. (Hutchins 1992:
13-14.)

1.1. Tutkimuksen kohde ja taustat

ABB on johtava sihkdvoima — ja automaatioteknologiayhtymad, jonka tuotteet,
jarjestelmadt ja palvelut parantavat teollisuus- ja energiayhtidasiakkaiden kilpai-
lukykya. ABB Oy on yhtyman suomalainen osa, joka muodostuu erillisista lii-

ketoimintayksikoista (Business Unit), joista osa keskittyy tuotteiden ja palvelui-



den kehittimiseen ja valmistamiseen, osa asiakaskohtaisesti sovittujen jarjes-
telmien toimittamiseen ja osa kaikkien ABB-yhtyman tuotteiden myymiseen
Eurooppalaisille asiakkaille. Suomessa valmistetut tuotteet myyddan ja toimite-
taan asiakkaille sekd suoraan ettd eri maissa olevia ABB- ja ulkopuolisia kana-
via hyodyntden. Toiminta on keskittynyt Suomessa ldhinnd Vaasaan ja Helsin-

kiin, mutta toimipisteitd on ympari maata.

Sahkokaytotja | [ w W N R
kappaletavara- Pienjannite- Sahkovoima- Séhkivoima-
automaatio tuotteet Prosessiautomaatio jarjestelmat tuotteet
A A~ A~ A~ A N y
Drives Pienjannite- Prosessiteollisuus Sahkonsiirto- ja jakelu- Sahkinjakelu-
kojeet Marine jarjestelmat eI
MV Drives e
Pienjannite- Keskijannitekojeet ja
jarjestelmat Turboahtimet Voimantuotannon _kojeistot
Sahkiokoneet DTS i jarjestelmat
Muuntajat
Motors
\ Robotit / \ / \ N / \ /
[ Product Support ]
[ Service ]
[ Kotimaanmyynti }

Kuvio 1. ABB organisaatio (ABB Oy Intranet 2009b.)

Tutkimuksen kohteena toimii ABB Motors-yksikko Vaasassa, joka on osa auto-
maatiotuote- liikeyksikkoa. Motors on erikoistunut raataloityjen sahkomootto-
rien ja generaattorien valmistukseen, joiden sijoituskohteet ovat yleensa nor-
maalioloista poikkeavia. Tarkein mallisto on Ex-tuotesarja, mikd on suunniteltu
tayttamaan 0ljy, kaasu, kemikaali ja petrokemiallisen sektorin asettamat korkeat
vaatimukset hyotysuhteen, suorituskyvyn ja saatavuuden suhteen. Ex-
moottoreiden kayttokohteissa on usein palo- ja rdjahdysherkkida materiaaleja,
minkad vuoksi moottorit toteutetaan siten, etteivat ne rikkoutuessaan aiheuta

ymparistoon vaaratilannetta esim. kipindinnin kautta.

ABB Motors on markkinajohtaja Euroopassa ja sen menestyminen perustuu
korkealaatuisiin, asiakasldhtoisiin tuotteisiin, jonka perustana on toiminnan
erinomaisuus. Markkinoilla on kuitenkin ndhtavissa hintakilpailun kiristymi-
nen, joka on ajanut yksikon etsimdan halvempia materiaali- ja komponenttirat-
kaisuja halpatuotantomaista. Motors kuuluu ABB:n LV Motors liiketoiminta-
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alueeseen ja sen tuotealue on sovittu BU:n muiden tehtaiden kanssa. Taman
lisaksi Motors toimii omien tuotteidensa osalta tuotevastuullisena yksikkond,
(Global Product Group). GPG vastaa oman tuotealueensa tuotteiden teknisesta
kehityksestd, valmistuksesta, hankintatoimen ja valmistustekniikan kehittami-
sestd seka tuotteiden markkinoinnista. Hankintatoimen osalta Motors vastaa

oston strategisista linjauksista.

Liiketoimintakonsepti Motors:lla jakautuu kolmeen osaan: asiakasldhtdisyys,
tuotejohtajuus ja toiminnan erinomaisuus. Asiakasldhtoiselld toiminnalla saavu-
tettu sovellusosaaminen, globaali toimijuus ja oikea markkinahinta halutaan
sailyttdd. Tuotejohtajuuden kautta tuotteen ominaisuudet ovat korkealla tasolla
ja tuoteportfolio on selked. Toiminnan erinomaisuus on timan hetken strategi-
nen valinta, johon Motors keskittyy. Tarkoituksena on tehda kerralla laatua
keskittymalld toiminnan nopeuteen, tuotteen valmistettavuuteen, toimitustas-
mallisyyteen ja tuottavuuteen. Erinomaisuuden kehittimisen tyokaluksi on va-
littu TPM-toiminta (Tuottavuuden Parantaminen Motors:sa), jonka padmaarana

on tuottavuuden ja laadun jatkuva parantaminen. (ABB OY Intranet 2009d.)

ABB yhtymatasolla on pantu merkille alihankkijoiden huonosta laadusta koitu-
vat kustannukset. Tutkimuksen mukaan sdadstdja saadaan aikaan 400 milj. $
pelkdlld alihankinnan laadun parantamisella maailmanlaajuisesti. Samassa ar-
tikkelissa puhutaan Lean-tuotannon implementoinnista monilla tehtailla, joka
vaatii laadukkaat tuotteet suoraan tehtaalle oikeaan aikaan. (ABB OY Intranet
2009 c.)

1.2. Tutkimuksen haaste ja rajaus

Tutkimuksen haasteena on tehda taustatyota toimitusvarmuuden parantami-
seksi alihankinnan ndkokulmasta. Laatundkokulma on keskeinen osa tata tut-
kimusta, silld viimeisimpien asiakastutkimusten mukaan Motors:1la olisi eniten
parannettavaa toimitusvarmuudessa ja erityisesti siind, etta tuotteet ovat oike-
aan aikaan asiakkaalla. Lopputuotteiden reklamaatiot ovat hyvin hallinnassa.
Tama kertoo toisaalta sen, ettd yrityksen sisdisen prosessin laadunvalvonta on
hyvassa kunnossa ja ongelmat huomataan ajoissa. Alihankinnan osalta on ollut

vaikeuksia sen suhteen, ettd toimittajia on paljon ja laatutarkastukset vievat
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suhteellisen kauan aikaa. Samalla alihankintaan kohdistuvat reklamaatiot ovat
lisdadantyneet vuosi vuodelta enemman. Vuodesta 2002 vuoteen 2008 reklamaati-
oiden maara on noussut keskimaarin 12 % vuodessa. Vuodesta 2002 vuoteen
2008 nousu on ollut 133 %. (Liite 1)

Tutkimuskysymykseksi asetetaan:

Tutkimusongelmana on tunnistaa Motors:n haasteet alihankinnan laatujohtamisessa

seki tunnistaa keskeisimmit kehityskohteet.

Tutkimuksen empiirinen osuus tehddan seka Motors:lla etta kahdessa muussa
yrityksessda. Motors:lla on tarkoitus kuvata nykyisid kdytantoja ja etsia sieltd
puutteita. Benchmarking:n avulla pyritddan 16ytdmaan uusia keinoja laadun pa-

rantamiselle alihankinnassa.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu viidesta padluvusta, joista ensimmainen on johdanto. Tama
sisaltdd kuvauksen tutkimuskohteesta, tutkielman ldhtokohdat, rajaukset seka

tutkimuskysymyksen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on avattu luvuissa 2 ja 3. Luvuissa kasitte-
len teorioita seka laadun etta alihankinnan kannalta. Luvussa kaksi perehdyn
laatuun liittyviin kasityksiin - mihin ja miten laatu voi vaikuttaa yrityksessa.
Tamaén tarkoituksena on luoda laajempi nakemys laadun erilaisiin nakokul-
miin. Luvussa kolme kdyn lapi alihankintaan ja sen prosesseihin liittyvia teori-
oita ja kaytantoja. Tarkeimpanad teoriana tdssd luvussa kdydaan Lean- tuotan-

non teorioita alihankinnan nakokulmasta.

Luvussa nelja esitellaan tutkielman ensimmainen empiirinen osuus. Taman lu-
vun tarkoituksena on kdytannon haastattelujen ja vierailujen kautta tutustua
kahden eri yrityksen alihankintaan. Vierailujen tarkoituksena on loytda uusia
kaytannon kokemuksia alihankinnassa tapahtuvasta laadun tarkkailusta. Sa-
malla haastatteluissa tulen perehtymaan yritysten alihankinnan organisaatioon

ja toimintaan laadun ndakokulmasta.
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Luvussa viisi tutustun Motors:n alihankinnan yksikkoon ja teen osastosta nyky-
tilakuvauksen. Tama sisdltda olemassa olevaan ohje-tietokantaan tutustumisen,
haastattelut ja tapaustutkimuksia. Tdssd luvussa vertaillaan kdytannon tekemis-

td ja ohjeiden valistd suhdetta. Lopuksi asioista tehddan kattava yhteenveto.

1.4. Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tutkimus, jonka tarkoituksena on 16y-
tdd ns. Best Practice-kdytanto. Talld tarkoitan teorioiden sekd yritysten par-
haimpien tapojen yhteensovittamista, jolla saavutetaan paras mahdollinen tu-
los. Tutkimus tehddan samalla case eli tapaustutkimuksena, jossa tutkitaan ko-
mea eri yritystd. Tapaustutkimuksessa otetaan kantaa eri yritysten hankinta-
prosesseihin, jossa paamadrana tutkia sekd ABB Motors:n etta yritys Am ja Bin
prosesseja vertaamalla niitd kirjallisuudessa esitettyihin tapoihin. (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005: 154.)

Kvalitatiivinen suuntauksen mukaan tutkija ja kohde ovat vuorovaikutuksessa,
jolloin tutkijakin on mukana luomassa tutkimaansa kohdetta. Tutkimusta teh-
dessd on hyvaksytty, ettd tutkijan subjektiiviset nakemykset vaikuttavat tutki-
musprosessiin, mutta tutkimuksessa pyritdan heijastamaan tutkittavien maail-
maa. Glesnen ja Peshkinin (1992) mukaan kvalitatiivinen tutkimus ottaa osalli-
sen niakokulman, jolle ominaista on tutkijan henkilokohtainen osallistuminen ja

pyrkimys empaattiseen ymmarrykseen. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 18, 23-24.)

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd ihmisten kadyttiminen tiedon keruun
valineend. Taman tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastattelun avulla, jota
kaytettiin sekd benchmarking:in, ettd kdytannon osuuden haastatteluihin. Tee-
mahaastattelu osoittautui hyviksi laadullisen tutkimuksen menetelmaksi salli-
en tutkimuksen kohteeksi valittujen henkildiden luontevan ja vapaan reagoin-
nin. Teemahaastattelu soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa halutaan tutkia heikosti
tiedostettuja seikkoja (Hirsjarvi & Hurme 1993: 34). Teemahaastattelu on puoli-
strukturoitu menetelmd, jossa edetdan kirjallisuudesta nousseiden aihepiirien,
teemojen mukaisesti. Kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat ja haas-
tatteluissa pyritdankin saamaan mielekkaasti ja kattavasti tietoa kustakin tee-

masta. Tdmad osaltaan vapauttaa haastattelua tutkijan ndkokulmasta ja korostaa



13

haastateltavien omia tulkintoja ja asioille antamia merkityksid seka sitd, etta
merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelu on hyvin joustava
menetelmd, siind voidaan haluttaessa selventda ja syventda saatavia tietoja esit-
tamalla lisakysymyksida tai pyytamalld esitettyjen mielipiteiden perusteluja
(Hirsjarvi & Hurme 2000: 34, 48). Lisdksi haastattelemalla vastaajaa voidaan
motivoida vastaamaan laaja-alaisesti aiheeseen ja voidaan saada kuvaavia esi-

merkkejd haastattelun teema-alueesta. (Hirsjarvi & Hurme 1993: 15.)
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2.LAATU

Laatu on laaja kasite, jota voidaan ldhestyd monesta eri nakokulmasta. Tavalli-
sesti kasitteestd tulee mieleen ajatus tuotteesta tai palvelusta, joka vastaa kaytta-
jan toiveita ja ennaltaolevia kasityksida (Krajewski, Ritzman & Malthora 2007:
51.) Deming (1993: 2) maarittaa, etta tuote tai palvelu on laadukas, jos se auttaa
kuluttajia ja se on tarpeeksi hyva sdilyakseen markkinoilla. Yksinkertaisesti laa-
tu on tuotteen tai palvelun kyky tdyttdd asiakkaan toiveet ja tarpeet. Toisaalta
laatu voi olla my0s tuotteen vastaavuutta tuotemaarittelyihin ja standardeihin.
Tama ndkokulma on yrityksen sisdinen, koska se ottaa huomioon yrityksen

omat preferenssit (Haverila, Kouri, Miettinen & Uusi-Rauva 2005: 372.)

Laatua kasiteltdessa on hyva ottaa huomioon niin asiakkaan kuin tuottajan na-
kokulma. Ndiden kahden tekijan vélilla on kyse siitd, vastaako tuottajan tar-
joama laatu asiakkaan odotuksia (Russell & Taylor 1998: 77-80.) Taman lisdksi
on tarked huomioida mitd ovat laatutekijat eli ominaisuudet, joiden perusteella
asiakas arvioi tuotetta ja miten tuote ja palvelu eroavat ominaisuuksiltaan (Ha-
verila ym. 2005: 373). Tyontekijoiden osallistuminen laadun kasittelyssa taytyy
ottaa myos huomioon, koska tyontekijat ovat se funktio, joka tuo tuotteelle lisa-
arvoa. Taman takia tyontekijoiden on ymmarrettdva olevansa se resurssi, joiden
on ymmarrettivd laadun tédrkeys ja jatkuva parantaminen. Tyontekijoille on
pystyttavd antamaan “oma” asiakas, jotta he kasittavat laadun huomioon otta-

misen jokaisessa tyOvaiheessa. (Krajewski ym. 2007: 210.)

Juran korosti laatuohjelman trilogiassaan kolmea paavaihetta: laadun suunnit-
telua, ohjaamista ja parantamista. Suunnittelussa otetaan huomioon asiakkaan
tarpeiden ndakokulma ja sen kehittiminen. Laadun ohjausvaihe sisdltda selvi-
tyksen laadun todellisesta tasosta ja miten tama taso on toteutunut. Taman jal-
keen toteutunutta ja tavoitetta verrataan niin, ettd ndiden vélinen ero saadaan
poistettua. Kolmantena vaiheena toimii laadun parantaminen. jolloin rakenne-
taan organisaatio, joka edistda jatkuvaa laadunkehittaimistd maaritellyissa koh-
teissa. (Haverila ym. 2005: 382-383.)

Laatu voi merkitd yritykselle my0s aivan jotain muuta. Se voi olla kilpailutekija,

jolloin markkinat saavat vastinetta odotuksilleen. Kuluttajan kannalta on siis
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hyodyllista ettd markkinoilla on useita tarjoajia. Téalloin laadukkuus on mer-

kittavampi vaatimus markkinoilla sailymiselle. (Haverila ym. 2005: 374.)

2.1. Kokonaisvaltainen laatu

Silen (1998: 13) toteaa laadun kasitteen kehittyneen kokonaisvaltaiseksi liik-
keenjohtokasitteeksi. Hanen mukaansa laadulla ei ole endd yksiselitteista ka-
sitteellista selitysvoimaa, vaan silld tarkoitetaan koko yrityksen toimintaa. Sile-
nin (1998: 13) mukaan laatu kasitellddn yhd useammin yrityksen laaja-alaiseksi
kehittamiseksi, jonka tavoitteena on asiakkaiden tyytyvaisyys, kannattava lii-
ketoiminta ja pitkalld aikavalilld my0s kilpailukyvyn sdilyttaminen ja kasvat-

taminen.

Kokonaisvaltaista laatujohtamista eli Total Quality Management (TQM) voidaan
pitdd yhtend ensimmaisistd maailmanlaajuisista johtamistekniikoista. Laatujoh-
taminen on koko organisaatiossa tehtdvaa laadun hallintaa ja johtamista. Tar-
koituksena on varmistaa, ettad tuotteiden ja palveluiden laatu vastaa koko orga-
nisaatiossa asetettuja tavoitteita. TQM on erittdin laaja ja moninainen kasite.
Siitd ei ole yhta ja oikeaa selitystd alan kirjallisuudessa vaan jokainen tutkija on
laatinut omia mallejaan ja rakenteita TQM:n toteutukseen. (Russel & Taylor
1998: 82; Hannus 1994: 131.)

Laatujohtamisen voidaan sanoa olevan seka filosofia ettd periaate, joka luo poh-
jan jatkuvasti kehittyville organisaatiolle. TQM on perinteisten johtamis-
menetelmien, teknisten menetelmien sekd yrityksen resurssien kayttda kohti
yhtd paamaaraa — laatua. Seuraavasta taulukosta ndaemme miten TQM on muut-
tanut laatujohtamista: (Besterfield 1994: 443-446.)
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Taulukko 1. Laatujohtamisen muutos

Laatuelementit Ennen Jalkeen

Maaritelma tuotesuuntautunut asiakassuuntautunut

Prioriteetit muu kuin palvelu tai kustannus palvelu ja kustannus

Paatokset lyhyt tahtays pitka tahtays

Paino etsinta ehkaisy

Virheet operaatiot systeemi

Vastuu laatukontrolli jokainen

Ongelmaratkaisu johtajat ryhmat

Hankinta hinta elinkaarikulut, laatu,
kokonaiskustannukset

Johtajan rooli suunnittelu, johtaminen, kont- delegointi, valmen-

rollointi, pakottaminen nus, auttaminen,

ohjaus

Laatu ja luotettavuus sekoitetaan usein toisiinsa, vaikka ne ovatkin lahella toisi-
aan. Laadulla pyritdan tyydyttamadan tarpeita, kun taas luotettavuus on ominai-
suus, jonka avulla tarpeita tyydytetdan. Laatu kuvaa siis asiakkaan ja tuotteen
valista suhdetta. Taten kuluttajan tarpeet liittyvat tuotteen kayttdarvoon (hyo-
tyarvo, suoritusarvo ja kayttotarve), vaihtoarvoon (vaihto- ja sijoitusarvon sai-
lymiseen), ndyttdarvoon (imagon luomiseen) tai erottautumiseen muista tai
kaikkiin neljaan. (Silen 1998: 14.)

Tulevaisuudessa laatu tulee olemaan yha tarkeampi osa yritystoimintaa. Tule-
vaisuuden laatuyritys on joustava ja nopealiikkeinen. Taman lisdksi laatu tulee
integroitumaan osaksi yrityksen toimintaa ja erillisten laatuyksikdiden merkitys
tulee vahenemaan. (Silen 1998: 22-23.)

2.2. Laadun erilaiset nakokulmat

Laadun maarittelyssda on otettava huomioon mistd ndakokulmasta laatua tar-
kastellaan ja mihin se on sidoksissa. Monesti ndkokulmat voivat olla jopa risti-
rildassa keskenaian, mutta usein laadun kokonaisuuteen kuuluu kuitenkin sa-
manaikaisesti monta nakokulmaa. Erilaisia jaotteluita on olemassa useita (Ter-

vonen 2001: 20). Silen (1999: 14) on kirjassaan esittinyt laadun maaritelmat
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kuudesta eri nakokulmasta: valmistuskeskeinen, tuotekeskeinen, arvokeskei-
nen, kilpailijakeskeinen, asiakaskeskeinen ja yhteiskuntakeskeinen laatumaa-
ritelmd. Toimittajan tuottamaan laatuun nakokulmat vaikuttavat hyvin eri ta-
valla.

Valmistuskeskeiselld laatumaaritelmélld laatu maadritelldadn virheiden maaralla.
Talloin virheet ovat poikkeuksia jostain ennalta méaaritellysta ohjeesta tai suun-
nitelmasta. Valmistuskeskeinen nadkdkulma on hyvin perinteinen niakdkulma ja
sen pyrkimyksend on tehda tuote suunnitelman mukaisesti ja kerralla oikein.
Téssa nakokulmassa puhutaankin usein ns. zero defect- ajattelusta, jolla tarkoi-
tetaan pyrkimystd virheettomyyteen. Tallaista ndkokulmaa kayttavat mm. len-
toliikenne ja ydinvoima, joissa yksittdisestd ja pienestd virheesta voi syntya va-
kava onnettomuus. (Tervonen 2001: 24-25; Silen 1998: 49.)

Tuotekeskeinen laatumaaritelma on tuotteessa olevien keskeisten tekijoiden tai
ominaisuuksiin perustuva nakokulma. Laatu on ndkékulman mukaan tasmalli-
nen ja mitattavissa oleva. Taman takia tuotteet pystytdan myos yleensa jaka-
maan erilaisiin laatuluokkiin. Téllaisia tuotteita ovat mm. jalokivet tai hotellit.
(Tervonen 2001: 26; Silen 1998: 49.)

Arvokeskeisessd laatumadaritelmassa laatu on kohteen kayttdarvo. Tuotteen hin-
ta-laatu-suhde on hyvaksyttavissa oleva. On tuote sitten kallis tai halpa, on sen
suhde tuotteen hyotyarvoon laskettavissa. Jos tuote tayttdd kayttdjan tarpeet ja
sen hinta kohdallaan, on tuote kilpailukykyinen. Tdama nakokulma on saanut
myos kritiikkid. Tutkijat ovat sanoneet, ettd laatua ja hintaa on vaikea yhdistaa,
koska asiakkaan budjettia ei ndkokulmassa oteta huomioon riittavasti. Laatua ja
hintaa ei myoskaan ikina saisi yhdistad, koska tima voi aiheuttaa himmennysta
ja vaarinkasityksid tuotteen suhteen. (Tervonen 2001: 27-28; Silen 1998: 49.)

“Laadun taytyy olla vahintdan yhtd hyva kuin kilpailijoilla”, on keskeinen osa
kilpailukeskeistd ndakokulmaa. Laatu ei ndakokulman mukaan saa kuitenkaan
olla parempi kuin muilla, koska tdma on resurssien tuhlausta. Tama nakokul-
ma on hyvé lisd arvokeskeiseen maaritelmaan, silla eri yritysten tuotteita vertai-
lemalla, asiakas pystyy muodostamaan paremman kasityksen markkinoilla ole-
vista tuotteista. (Tervonen 2001: 28; Silen 1998: 49.)
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Asiakaskeskeinen laatumaaritelma keskittyy yksittdisen asiakkaan oletettuihin
erilaisiin haluihin ja tarpeisiin. Korkea laatu on siis asiakkaiden tarpeiden tyy-
dytystd mahdollisimman monipuolisesti. Ndakokulmaan otetaan useasti mu-
kaan myos tilanne. Vaikka tuote olisi virheeton, ei asiakas valttamatta koe laa-
tua hyvaksi. Tuotteen pitdd tyydyttaa yksittdista asiakasta tietyssa tilanteessa.
My0s asiakkaan omat odotukset ja vaatimukset taytyy ottaa huomioon. Jos
asiakas kokee, ettd odotukset on ylitetty, on han tyytyvainen. (Tervonen 2001:
21-23; Silen 1998: 49.)

Yhteiskuntakeskeisen laatumadaritelman mukaan laatu madaritellddn sen mu-
kaan, millainen kokonaisvaikutus silld on ympardivdaan yhteiskuntaan (Silen
1999: 14). Tama nakokulma on hyvin keskeinen osa ja ajattelutapa japanilaisessa
kulttuurissa.

2.3. Laatukustannukset

Laatukustannusten maarittelyssa on ajan kuluessa tapahtunut muutoksia. 1980-
luvulla laatukustannuksina pidettiin laadun varmistamisesta koituvat kustan-
nukset seka jdte- ja romukustannukset (Haverila ym. 2005: 375-376). Nykyaan
laatukustannukset arvioidaan niin, ettd kustannuksia aiheuttaa organisaation
kaikki osastot. Suunnittelu, tutkimus, valmistus, markkinointi, osto ja asiakas-
palvelu ovat vain esimerkkeja siitd, miten ja missa laatukustannuksia voi syntya
Hutchins 1992: 117). Laatukustannuksia kasittelevassa kirjallisuudessa kustan-
nuksia on jaettu yleensd neljaa osaan (Lecklin 2002: 175; Neilimo & Uusi-Rauva
1999: 318).

— Ennaltaehkdisykustannukset
— Valvontakustannukset
— Sisaiset virhekustannukset

— Ulkoiset virhekustannukset

Edelld mainitut nelja kustannusta voidaan jakaa vield kahteen ryhmaan siten,
ettd kaksi ensimmaista ovat laadun ohjauskustannuksia ja kaksi jalkimmaista
laadun virhekustannuksia. (Haverila ym. 2005:376; Lecklin 2002: 175.)
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Ennaltaehkaisykustannukset tarkoittavat kustannuksia, joilla pyritdan ennak-
koon ehkdisemaan mahdollisia virheldhteita ja laatukustannuksia. Talla vaiku-
tetaan siihen, ettd tehtdvat hoidetaan oikein jo ensimmaiselld kerralla. Taten
tuotteet ja palvelut vastaavat heti asiakkaiden vaatimuksia ja turhia kustannuk-
sia ei paase syntymaan. Ehkadisykustannusten tarkoitus on nain pienentda vir-
heiden lukumadaraa (kuvio 2). Téllaisia toimenpiteitd voivat olla mm. laatukou-
lutus, prosessien kehittaminen, laatujarjestelmén rakentaminen ja laaturaportti-
en suunnittelu. (Lecklin 2002: 179; Haverila ym. 2005: 376.)

Andersson, Hiltunen ja Villanen (2004: 57) esittelivat tutkimuksissaan ennalta-
ehkaisevaan toiminnan vaikutuksen yrityksen koko laatukustannuksiin seuraa-

vasti:

Kuvio 2. Ennaltaehkiisevan toiminnan vaikutus..

Valvontakustannuksilla tarkoitetaan tarkastuksen ja valvonnan aiheuttamia
kustannuksia. Laatua pyritdan yllapitimaan koko ajan esim. auditointien ja kat-
selmusten avulla. (Lecklin 2002: 178.)

Sisdiset virhekustannukset syntyvat, kun tuotteita taytyy korjata tai kasitella
uudestaan, ennen kuin se ldhtee asiakkaalle. Tdhan kategoriaan kuuluu myos
huonosti kehitetyt tuotteet ja henkiloston “sahldayksesta” aiheutuneet kustan-
nukset. Ulkoiset virhekustannukset syntyvat, kun asiakkaan havaitsemat vir-

heet joudutaan korjaamaan. Tallaisia kustannuksia ovat mm. takuukustannuk-
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set, myOhdstymiset, korjauskustannukset ja palautettujen tuotteiden kustan-
nukset. (Haverila 2005: 376; Lecklin 2002: 177.)

Laatukustannusten tavoitteeksi voidaan asettaa ns. nollataso. Télla tarkoitetaan
sitd, ettd tuotteet pyritddn tekemddn niin hyvin etta virheitd ei synny. Kaytan-
nodssd timad on mahdotonta, silld laatukustannuksia on lahes mahdoton poistaa.
Toinen laatukustannuksia vdhentdva tekija on prosessisyklin nopeuttaminen.
Télla tarkoitetaan turhien prosessien ja paallekkdisyyksien poistamista, joka
vaikuttaa my06s virheiden vdahenemiseen. Yrityksessa virhekustannusten osuus
on 70-80 % kokonaiskustannuksista jos laatutietoisuus ei ole vield herdnnyt.
Laadunkehittdmiselld ja parantamisella timd saadaan kuitenkin puolittumaan
muutamassa vuodessa. (Lecklin 2002: 180-182; Neilimo & Uusi-Rauva 1991:
318.)

Laadun kokonaizkustanukset |

virhelb\\ i i
1 B N bemnnnnnenees
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. *  F T

Kuvio 3. Laadun kustannukset pitkéllad tdhtdimelld (Laatuakatemia 2009)

Laatukustannukset % myynnista

2.3.1. Taguchin-laatufunktio

Genichi Taguchin mukaan laatua voi maaritelld tuotteen kokonaishavikin mu-
kaan. Tuote aiheuttaa yhteiskunnalle tai yritykselle havikkid, jolla tarkoitetaan
niitd haittoja, joita hyodykkeen kuluminen, vikaantuminen ja rikkoontuminen
aiheuttavat kayttdjalleen. Hanen mukaansa asiakkaalla on vain yksi hyva tuot-
teen ominaisuuteen liittyd arvo ja kaikki muut tasta poikkeavat arvot merkitse-
vat asiakkaalle tuotteen haitallisia ominaisuuksia — havikkia. Taguchin laatufi-

losofia voidaan tiivistda neljaan kohtaan: (Taguchi 1989: 1-7.)
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1. Laadun parantaminen ja kustannusten alentaminen samanaikaisesti on
mahdollista kun pienennetddn tuotteen ominaisuuksien vaihtelua. Pe-
rinteisessd ajattelussa laatu ja kustannukset ovat toistensa vastakohtia,
mutta Taguchin kehittdmalld menetelmaélld saadaan aikaan oleellisesti
parempaa laatua pienemmilla kustannuksilla

2. Tuotteen ominaisuuksien vaihtelua pienennetaan kasittelemalld ohjaus-
ja hairiotekijoita erillisind siten, ettd tuote kestdd hairigita. Perinteisesti
tuote suunnitellaan kayttamalla kalliita ja tiukkatoleranssisia materiaa-
leja ja tuotteita hdiriovaikutusten eliminointiin. Taguchi-menetelmassa
halpojen ja suuritoleranssisten materiaalien ja osien ominaisuuksia (pa-
rametreja) hyodynnetdan siten, ettd tuotteesta tulee parempi ja halvempi.

3. Ohjaamalla ja valitsemalla suunnittelijan kaytettdvissa olevia tekijoita,
voidaan minimoida sellaisten (hdirio)tekijoiden vaikutukset, joihin ei
voida suoraan vaikuttaa. Perinteisessd suunnittelussa hairictekijoiden
vaikutukset pyritaan ratkaisemaan eliminoimalla hadirio (Iampotila, ta-
rind, kuluminen jne.) tavalla tai toisella. Taguchi-menetelméssa ongelma
pyritddn sen sijaan kiertamaan hyodyntamalla eri parametrien keskindi-
sid vaikutuksia ja ongelma ratkaistaan ilman kallista eliminointia (esim.
lisakomponenttien kayttod).

4. Vain tavoitearvo (paras arvo) on laatua. Perinteisesti ajatellaan, etta to-
leranssin sisélld kaikki arvot ovat yhta hyvid ja vain toleranssin yli me-
nevat arvot aiheuttavat tarvetta laadun parantamiseen. Taguchi osoittaa,
ettd asiakkaalle on olemassa vain yksi hyva arvo. Kaikki tasta poikkeavat
arvot merkitsevat asiakkaalle havikkia - olivat ne sitten toleranssien sisa-
tai ulkopuolella.

Taguchi-menetelmda voidaan hyvin pitda vallankumouksellisena, vaikka siitd
viela kiistelladnkin. On huomattava, etta puolet Japanissa télla vuosikymmenel-
la toteutetuista laadun parantamistoimista on saatu aikaan Taguchi-

menetelmaa soveltamalla. (Karjalainen 1989: 20-32)

Perinteiset laatumenetelmat (tuotekehitysmenetelmat) ovat liittyneet kiintedsti
tuotteen toimintaan (funktioon) ja sithen, miten hyvin tuote tayttda suunnitte-
luspesifikaatiot. Taguchi on omaksunut toisenlaisen nakokulman laatuun. Se

perustuu havikkiin, jonka tuote aiheuttaa kayttdjille jos tuotteen ominaisuudet
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vaihtelevat. Mitd pienempi havikki, sitd laadukkaampi tuote. Taguchi maarit-

telee laadun seuraavasti (Karjalainen 1989: 42.):

“The quality of product is the (minimum) loss imparted to society from the time the
product is shipped.”

Taguchin laatufilosofia poikkeaa tadysin aikaisemmista laadun maaritelmista,
mutta se mahdollistaa tuotteiden seka toiminnan kehittimisen yha asiakaslah-
toisemmaksi. Havikki mitataan Taguchin ajattelussa aina rahana, joten maari-
telma antaa my0s uuden asiakaslahtoisen ulottuvuuden laatukustannuksiin eli
Taguchin termilld laatuhdvikkiin. Taguchin mukaan vain tavoitearvo on hyvak-
syttavaa laatua. Pienikin poikkeama aiheuttaa havikkia. (Karjalainen 1989: 46—
49.)

Taguchin ajattelu kaataa vanhan laatukustannusajattelun, jossa laatua mitattiin
ennaltaehkdisy- ja tarkastuskustannusten seka sisdisten ettd ulkoisten virhekus-
tannusten yhteismadaralld, joita pyrittiin optimoimaan. Nyt asiakkaan kokema
havikki minimoidaan suunnittelulla ja prosessiteknisin keinoin. Havikkiad ei
madritelld virheprosentteina tai niistd johdettuina kustannuksina, vaan tuotteen
ominaisuuksien poikkeamat tavoitearvosta tai parhaasta arvosta lasketaan ra-
hana. (Karjalainen 1989: 54-58)

2.4. Arvovirran merkitys prosessin parantamiselle

Monet yritykset harjoittavat jatkuvaa parantamista (ks. 2.5.). Tarkeintd on saada
kaikki laatuun liittyvat elementit toimimaan yhdessd, systemaattisena jarjestel-
maéand. Samalla toiminnan on oltavahyvin johdonmukaista ja konkreettista. (Li-
ker 2004: 27.)

Konkreettisella ja johdonmukaisella toiminnalla pyritddn siihen, ettd jatkuvaa
parantamista tehddan prosessindkokulmasta. Huomiota taytyy erityisesti kiin-
nittdd asiakasldhtdisyyteen. Asiakas voi olla joko ulkoinen tai sisdinen. Ulkoisel-
la asiakkaalla tarkoitetaan usein yrityksen ulkopuolista yritysta tai henkiloa.
Yrityksen sisdinen asiakas voi olla alihankinnalle kokoonpanija. Kun asiakas on

madritelty, on asiakkaalta kysyttavd “mitd asiakas haluaa tdstd prosessista?”.
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Tama maarittda koko prosessin arvon. Tamaén jdlkeen pystytdan keskittymaan

sithen, mika prosessissa tuottaa asiakkaalle lisdarvoa ja mika ei. (Liker 2004: 27.)

Jeffrey Liker (2004: 28-29) kuvaa Toyotan lisdarvoa tuottamattoman hukan paa-

tyypit liiketoiminnassa seuraavasti:

1. Ylituotanto
— Tilaamattomien osien valmistaminen aiheuttaa tarpeetonta henki-
l6kunnan palkkaamista ja varasto- ja kuljetuskustannuksia.
2. Odottelu
— Tyontekijat joutuvat odottamaan osia ja komponentteja esim. varas-
ton loppumisen, kasittelyviiveiden ja/tai kapasiteetin pullonkaulo-
jen takia.
3. Tarpeeton kuljettelu
— Keskeneraisten toiden, materiaalien tai valmiiden tuotteiden teho-
ton kuljettelu ja siirtely paikasta toiseen
4. Ylikasittely tai virheellinen kasittely
— Tarpeettomien vaiheiden suorittaminen prosessissa ja/tai aikaisem-
pien tapahtumien virheellisen kasittelyn vuoksi aiheutuva tarpee-
ton liikkkuminen ja mahdolliset virheet tuotteessa.
5. Tarpeettomat varastot
— Liian suuret varastot, jonka vuoksi laatu “hukkuu” tavaran sekaan.
Lisaksi suuret varastot kdatkevat ongelmia, kuten tuotannon epata-
sapainon ja myohdstyneet alihankkijoiden toimitukset.
6. Tarpeeton liikkuminen
— Kaikki turha liike, kuten osien tai tyokalujen etsiminen on hukkaa.
7. Viat
— Viallisten osien tai korjaaminen, uudelleen tekeminen, pois heitta-
minen, tdydennysosien tuottaminen ja tarkastus aiheuttavat tar-
peetonta kasittelya, hukattua aikaa ja turhaa tyota.
8. Tyontekijoiden luovuuden kayttamatta jattaminen
— Ideoiden, taitojen, parannusten ja oppimismahdollisuuksien huk-

kaan heittaminen.
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Hukkaa kaésiteltdessd eri yrityksissd, voidaan usein tormata erilaiseen vastarin-

taan kysymalla:

”Miksi korjata vanhaa kun kerran voi halvalla ostaa uuden?”
“Miksi pitdisi valittdd liikaa muutamasta laatuvirheestd, kun vialliset osat voi

kuitenkin heittid menemadan ja ostaa uuden?”

Tasta syntyy monia ongelmia. Ensimmaiseksi suuret puskurit prosessien valilla
johtavat epadoptimaaliseen toimintaan, koska suuret maarat tavaraa katkevat
alleen laatuongelmat. Samalla motivaatio jatkuvaan parantamiseen voi tuntua
mahdottomalta tehtavalta. Toiseksi, jatkuvan parantamisen ldhtokohtana ei ole
laastarin laittamista haavan paalle, vaan koko haavan tulemisen mahdollinen
ennakointi ja valttaminen. Kolmanneksi, viallisen osan 10ydyttya on turha heit-
tdd tavaraa pois ilman kunnollista tarkastamista, koska kasittelyssa ja varastos-

sa voi olla vield viikkojen verran viallisia osia. (Liker 2004: 29.)

Perinteinen prosessin parantaminen keskittyy paikallisten tehokkuuksien pa-
rantamiseen. Tallaisia keinoja on mm. parantaa kdynnissa oloaikaa, korvata
henkil6 koneella tai lisdta kapasiteettia. Lopputulos voi olla huomattava paran-
nus yksittdisen prosessin kohdalla, mutta kokonaisuuteen se vaikuttaa vain va-
han. Miksi? Koska prosessin tehokkuuden lisdédminen ei poista prosessin tuot-
taman ongelman poistumista. Samalla kyseinen prosessi tuottaa edelleenkin
turhaa tyotd, koska lisdarvoa tuottamattomia toimintatapoja ja kulttuuria ei ole
hukka-periaatteen mukaisesti poistettu. (Liker 2004: 31-32.)

Toyotan kahdeksaa hukkaa on usein kaytetty valmistusprosessin lisdarvoa tuot-
tamattomien tekijoiden tunnistamiseen. Totta on, ettd se on helppo implemen-
toida valmistukseen, koska hukan eri muotoja on helpompi tuotannossa tunnis-
taa. Nykyaan sitd pystytddn kayttdimaan kuitenkin jokaiseen yrityksen proses-

sin arviointiin, aina toimistosta alihankkijan arviointiin. (Liker 2004: 29-31.)

2.5. Laadun kehittaminen - jatkuva parantaminen

Laatujohtamisen keskeinen periaate on toiminnan systemaattinen kehittiminen

ja jatkuva parantaminen. Laatujohtamisen jatkuva parantaminen ldhtee siitd,



25

ettd kehitys tapahtuu vain aktiivisella prosessien kehittamiselld ja ongelmien
ratkaisemisella. Tdma eroaa perinteisestd oppimiskayraajattelusta, koska oppi-
minen tapahtuu luonnollisesti kokemuksen karttuessa. Jatkuva parantaminen
on titen aktiivista osallistumista ja ongelmaratkaisutaitojen omaamista. (Lill-
rank 1998: 137.)

Jatkuvan parantamisen esikuvana voidaan pitdd japanilaista kaizen-ajattelua.
Monet ovat myos sitd mieltd, ettd tdma ajattelutapa on yksi selittdva syy Japanin
talouden menestykselle. Kaizen-ajattelussa kehittyminen ja parantaminen nah-
daan jatkuvana, systemaattisena prosessina, joka koskee yrityksen kaikkia tyon-
tekijoita ja heijastuu siten organisaation kaikkiin toimintoihin. Muutos tapahtuu
pitkakestoisesti ja hitaasti pala palalta toimintaa kehittamalld. Kehitysta tulee
johtaa systemaattisesti asettamalla tavoitteita, antamalla neuvoja, edellytyksid,
palkkioita ja avoimuutta kehityshankkeille. (Lillrank 1998: 137-139.)

Deming esitti neljdntoista kohdan periaatteet, joiden avulla laadun kehittami-

nen saavutetaan. (Russel & Taylor 1998: 83.)

1. Kehittiminen asetetaan organisaatiossa joka osaston pitkdn ajanjakson
tavoitteeksi.

2. Omaksutaan filosofia huonon laadun ehkaisysta.

3. Laadun varmistaminen ei perustu riippuvaisuuteen tarkastuksessa vaan
laatuun alusta alkaen.

4. Valitaan muutamia toimittajia, joiden valinta perustuu laatuun, ei hin-
taan.

5. Tuotantoprosessien kehittaminen perustuu keskittymalld suurimpaan
laatuongelmien aiheuttajan systeemiin ja tyontekijoihin, joihin puuttu-
malla tuottavuutta parannetaan ja kustannuksia lasketaan.

6. Ty0Ossda oppiminen aloitetaan keskittymalld ennaltaehkdisevaan laatuun
liittyviin ongelmiin.

7. Johtajuuden tarkoituksena on saada tyontekijat toimimaan paremmin.

8. Tyontekijoiden osallistumisen rohkaiseminen laatutyohon (pelkojen
poisto).

9. Osastojen rajojen poisto ja yhteistyon kehittaminen.
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10. Poistamalla iskulauseet ja tavoitteet, joiden avulla tyontekijoiden tulisi
saada korkeampia tuloksia aikaan ennen kuin on naytetty, miten se on
mahdollista.

11. Poistetaan numeeriset tavoitteet, jotka eivat huomio laatua.

12. Kohennetaan tyontekijoiden henkilokohtaista arvostusta kehittamalla
johtajuutta ja tuotantoprosessia niin, etta tyontekijat toimivat kykyjensa
mukaan.

13. Koulutus- ja kehittamisohjelmien aloittaminen, joiden avulla laatua pa-
rannetaan koko organisaatiossa.

14. Ylempien johtajien tarkoituksena on implementoida edelliset 13 kohtaa.

Shewhartin alun perin kehittdma, mutta Demingin ansioksi laskettava jatkuvan
kehittimisen malli The Deming Wheel (PDCA-cycle) on neljan vaiheen pro-
sessi, joka tdydentaa neljantoista periaatteen jatkuvaa kehittamista (Russel &
Taylor 1998: 83).

Kuvio 4. PDCA-CYCLE

Mallin ensimmadinen vaihe on suunnittelu (PLAN), jolloin prosessi tai tapah-
tuma tutkitaan, ongelmat tunnistetaan ja ratkaisu suunnitellaan. Tall6in asiak-
kaan odotukset ovat paattavaisid ja tavoitteet vakiintuneita. Toinen vaihe eli
tekeminen (DO) sisdltdd suunnitelman implementoinnin testauksen pohjalta,
parannuksen arvioinnin ja tuloksien dokumentoinnin. Kolmantena vaiheena on
tarkastaminen (CHECK). Taman tarkoituksena on analysoida onko ensimmai-
sessd vaiheessa maaritellyt tavoitteet saavutettu ja onko uusia ongelmia ilmen-
nyt. Viimeisend vaiheena on toiminta (ACT). Tamén vaiheen tarkoituksena on,

ettd laadun parantaminen on jo osa toimintaa (standardointi) ja suunnitelmat
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on jo implementoitu. Viimeisen vaiheen jalkeen toiminta palaa takaisin ensim-
madiseen tyovaiheeseen, jolloin uusien ongelmien tunnistaminen ja niiden pa-
rantaminen alkaa uudestaan. Talloin toiminnasta saadaan jatkuvaa ja pitkaai-
kaista. (Krajewski ym. 2007: 212.)

Laadun kehittimisprosessissa on erilaisia vaiheita ja se muistuttaa hyvin paljon
Demingin jatkuvan kehittamisen mallia. Hannukainen (1992: 56-57) on kirjas-
saan esittanyt laadun kehitysprosessin yrityksen muutosprosessin kautta seu-

raavasti:

— Diagnosointi ja valmistelu

— Johdon paneutuminen

— Suunnitelmallinen johdon ja esimiesten osallistuminen seka kehi-
tysohjelmien laadinta

— Seuranta ja uusien tavoitteiden asettaminen.

Kaksi ensimmaista vaihetta on todella tarkeitd koko prosessin lapiviemiseksi ja
virheitd tdssd vaiheessa tehdddn yleensd paljon. Ensimmadisessa kohdassa on
tarkeda yrityksen nykytilan selvittdminen. On huomioitava erityisesti kokonais-
laatukustannusten ja sdantojen selvittaminen. Informaation kerdaminen seka
asiakkaiden mielipiteiden selvittiminen on oleellista ensimmadisessd kohdassa.
Prosessi etenee aina seuraavaan vaiheeseen valumisperiaatteella. Talla tarkoite-
taan ylimman johdon paneutumista asioihin ja heiddn esimerkin seuraamista.
Johdolta tama edellyttad kouluttautumista ja mahdollisesti jopa johtamistapojen
muuttamista osallistuvammaksi. Tarkedd on my6s muutoksen koordinointi ja
kehitystyon johtaminen koko yritystasolla sekd omalla vastuualueellaan. (Han-
nukainen 1992: 56.)

Koko kehittimisen ldhtokohta on laadun parantaminen. Tama tulee tehda sel-
kedsti ja kurinalaisesti eri vastuualueilla koko yrityksessd. Vastuualueiden hen-
kilosto olisi saatava osallistumaan kehitystyohon seka selvittdmaan yritykselle
tarkeita peruskysymyksid. Keitd ovat tarkeimmat asiakkaamme ja mitkd ovat
heidan odotukset laadun suhteen? Missd ovat suurimmat puutteet ja mikad on
tarkein kehittimisen kohde? Ongelmat ratkaistaan Hannukaisen (1992: 56-57)
mukaan ryhmatoind normaalin ongelmaratkaisun keinoin. Ratkaisun riittavyys

todennetaan asiakkaan kannalta ja sen jdlkeen valitaan tarkeysjarjestyksessa
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uusi kohde asiakkaan tyytyvaisyyden parantamiseksi. Kun asiakkaan keskeiset
ongelmat ovat poistettu, siirrytddn sisdisen toiminnan tehostamiseen ja valitaan
siitd tarkeimmat kehityskohteet. Kolmannen vaiheen tehokas lapivienti edellyt-
tdd informaation kulun kehittdmistd sekd panostusta koulutukseen. Pareto-
kaavioiden tekeminen on havaittu kayttokelpoiseksi tyovalineeksi tarkeysjarjes-
tyksen valintaan. Se on ddarimmaisen helppo ja yksinkertainen tapa lajitella on-
gelmat esiintymistiheyden, luonteen tai lahteen mukaan esittdaen ne kokojarjes-
tyksessa paljastaen ongelmakohdat. (Liker 2004: 254-255.)

Tulosten seuranta on viimeisend vaiheena kehitysprosessissa. Siind seurataan
tavoitteiden toteutumista ja asiakkaiden tyytyvadisyyden kehittymista. Palaut-
teenanto ja henkiloston palkitseminen ovat my0s oleellinen osa prosessin lope-
tusta. Kilpailukyvyn sdilyttamisen elinehto on kuitenkin jatkuva parantaminen
ja siksi viimeiseen vaiheeseen kuuluu uusien tavoitteiden asettaminen. Henki-
16ston sitoutumisen kautta ja ylhadalta asetun paineen avulla voi tasta kehittya
yritykselle vakiintunut kdytanto. (Hannukainen 1992: 57.)

Lecklinin (2002: 149) laadun kehittdmisen prosessi on hyvin samanlainen kuin
Hannukaisen. Se jakautuu neljdan osaan: nykytilan kartoitus, prosessianalyysi,
prosessin parantaminen ja jatkuva kehittaminen. Lecklin lahestyy koko kehit-
tamisen prosessissa toisesta ldhtokohdasta. Hanen mukaansa prosessia uudiste-
taan ensisijaisesti sisdltd pdin, ei asiakkaiden odotusten mukaan. Proses-
sianalyysi -vaihe sisdltdd prosessissa olevien ongelmien selvittdmisen ja ratkai-
semisen. Talloin sithen voidaan tehda tarvittavat muutokset, mutta se voidaan
uudistaa myos kokonaan tai jopa ulkoistaa. Toisaalta prosessia voidaan my0s
laajentaa, mika tarkoittaa toimittajien ja asiakkaiden integrointia. Lecklin (2002:
150) huomioi tdssa vaiheessa laatukustannukset ja niiden analysoinnin seka
benchmarking-vertailun. Benchmarking-menetelméan avulla voidaan prosessia
verrata muihin samantyylisiin prosesseihin. Tarkead kohta koko prosessin on-
nistumisen kannalta on my0s oikeanlaisten laatumittareiden valinta. (Lecklin
2002: 150.)

Tarkeintd jatkuvassa parantamisessa on sen kdyttiminen koko ajan prosessi
nakokulmasta, kuten aikaisemmin on jo mainittu. Toyotalla olennaisena osana
jatkuvaa parantamista kdytetdan viiden miksi -kysymyksen analyysid. 5-miksid

on menetelmd, jolla etsitidn ongelman syvempid ja jdrjestelmallisempid syita
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vastatoimenpiteiden 10ytamiseksi. Se vaatii yksityiskohtaista analysointia, kos-
ka ongelman alkupera on usein piilossa pintasyyn takana. Samalla on pystytta-
vd ymmartamdan se ndkokohta, ettd viisi kertaa miksi kysymyksen asettelulla
tarkastellaan prosessia, ei toimintaa taaksepdin. Juurisyiden selvittamiseksi tar-
keinta ei ole palaverien tai kokousten pitiminen, jolloin asioista ainoastaan kes-
kustellaan vaan aito osallistuminen (Liker 2004: 252-254). Tarkeaa juurisyiden
selvittdmisessa on se, ettd menee itse paikan paille, jotta ymmartdd tilanteen
perusteellisesti. Ongelmien ratkaisua ja prosessin parantamista ei pystyta teke-
maan perusteellisesti, jos ei hakeuduta ongelman ldhteelle, koska teorioiden
selittdiminen tai tietokoneen antamien selostuksen pohjalta saadaan vain pinta-
puolinen késitys oikeasta tilanteesta. My0s korkean tason johtajien ja paallikoi-
den tulisi itse menna paikan paalle (Liker 2004: 40).

2.6. Laatu kilpailutekijana — kriittiset menestystekijat

”Quality is free”, julistaa Philip Crosby kirjansa kannessa. Tama tarkoittaa sitd,
ettd huonon tuotteen tekeminen huonolla prosessilla on kalliimpaa kuin hyva-
laatuisen tuotteen tekeminen hyvalld prosessilla. Taman takia laatu on ollut jo
1960-luvun alusta lahtien kilpailutekija. Markkinat alkoivat vaatia laaduk-
kaampia tuotteita ja tuotteen ominaisuuksiin alettiin panostaa. Laadun kehit-
taminen lisdsi kustannustehokkuutta ja korkea laatu yhdistettyna matalaan hin-
taan loi kilpailuetua. Laatua voidaan hyddyntdd my0s asiakkaiden tarpeita tyy-
dyttamalla kilpailuedun saavuttamiseksi. (Haverila ym. 2005: 374; Han-
nukainen 1992: 26.)

Hyva ja laaja-alainen laaduntuottokyky luo my®6s kilpailuetua. Silen (1998: 49)
jakaa erilaiset laaduntuottokyvyt samalla tavalla kuin laadun erilaiset nako-
kulmat (ks. 2.2). Hinen mukaansa yrityksen kannattaa kiinnittda huomiota pit-
kédjanteisesti laaduntuottokyvyn nostoon. Talla han tarkoittaa eri nakokulmien
mahdollisimman kokonaisvaltaista muodostamista ja ndiden summana syntyy
laatukilpailuetu. Samalla yritys luo henkilostonsa keskuuteen toimivan laatu-
kulttuurin. Taman laatukulttuurin pohjalta syntyy uusia tapoja ja toimintoja,
joiden pohjalta syntyy lisdd laaduntuottokykya ja osaamista. Tdstd voi oikeiden
strategioiden avulla syntya todellista kilpailuetua. (Silen 1998: 49-50.)
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Kuvio 5. Laadunkehittamisen vaikutukset kilpailukykyyn

Laajamittaisin tutkimus laadun vaikutuksista kannattavuuteen ja markkina-
osuuteen on PIMS-tutkimus (profit impact of marketing strategies). Tutkimuk-
sessa on vertailtu 1970-luvulta lahtien 2000 eri alojen yritysten tietoja. Tutki-
muksessa laatu maariteltiin suhteellisena laatuna asiakkaan arvioidessa samaan
ryhmaan kuuluvat tuotteet. Tutkimuksen tulokset olivat seuraavat: korkea suh-
teellinen laatutaso ja korkea padoman tuottoaste sekd nettotulos korreloivat
toimialasta riippumatta, laadun parantaminen kasvattaa markkinaosuutta, kor-
kea laatu mahdollistaa korkean hinnan ja korkea laatu sekd keskitasoa alhai-
sempi hinta on paras yhdistelmd korkean padomatuottoasteen ja markkina-

osuuden nopean kasvun kannalta. (Hannukainen 1992: 27.)

Kriittiset menestystekijat vaikuttavat toiminnan tulokseen. Tallaisia kriittisia
tekijoita yrityksessa voi olla esim. ammattitaitoiset tyontekijat, alhaiset tuotan-
tokustannukset ja/tai nopea tuotekehityssykli. Miten laatu voi olla kriittinen
tekija? Hyva laatu merkitsee alhaisia laatukustannuksia ja tuotteiden virheet-
tomyyttd. Tama puolestaan tarkoittaa yrityksen alhaisempia kokonaiskustan-
nuksia ja sita kautta kustannustehokkuutta. Laadun parantaminen vaikuttaa
siis positiivisesti katteeseen ja kannattavuuteen. Laatu vaikuttaa myos markki-
noilla. Laadukas tuote on asiakkaiden vaatimusten ja odotusten arvoinen. Tyy-
tyvaiset asiakkaat ovat uskollisia yritykselle ja viestivat positiivisesti tuotteista
muille asiakkaille. Taman johdosta ostojen maara lisaantyy ja yrityksen asema
markkinoilla vahvistuu (Hannukainen 1992: 25-26). Kustannustehokkuus yh-
dessd markkinavaikutusten avulla lisaa kannattavuutta - laadun parantamisel-

la. Laadukas ja kannattava toiminta mahdollistaa yrityksen pitkanjanteisen
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toiminnan, joka merkitsee yrityksen eloonjddmistd ja tyopaikkojen sdilymista
(Hannukainen 1992: 27).

Samalla tavalla voidaan ajatella tapahtuvan alihankkijoiden suuntaan. Syste-
maattinen laadun kehittiminen alihankkijoiden suuntaan tuo yritykselle kus-

tannussaastoja.



32

3. ALIHANKINNAN LAATU

Nykyajan teollisuuden tuotteet ovat erittdin monimutkaisia valmistaa. Loppu-
tuotteiden kokoaminen voi sisiltda jopa 10 000 erilaista osaa, jotka taytyy joko
valmistaa itse, tai valmistuttaa alihankkijalla. Tallaisen maaran suunnittelu ja
hankkiminen on valtava tehtdva ja mahdollisesti vaikein tyo koko valmistuste-

ollisuudessa. Se on my0s vahiten arvostettu ja ymmarretty ympari maailman.
(Womack, ym. 1990: 138.)

Aikaisemmin yritykset ratkaisivat timan ongelman omistamalla kaiken ja te-
kemadlld itse kaiken. Aikojen saatossa tydvoiman kallistuminen teollisissa lan-
simaissa on ajanut yritykset halvempien kustannusten maihin ja samalla alkoi
ulkoistamisen aika. Samaan aikaan yritykset keskittyivat enemman ydinosaa-
miseensa ja sen kehittimiseen, joka ajoi lopputuotteeseen vahemman merkitta-
vien tuotteiden valmistamisen alihankkijoille. TAma johti taas siihen, ettd isot
yritykset perustivat yhteisia alihankintadivisioonia ja -yrityksid tai ostivat
osuuksia omilta alihankkijoiltaan voidakseen kontrolloida alihankinnassa ta-
pahtuvaa toimintaa. Vaikka alihankkija olisikin yrityksen oma tai taysin ulko-

puolinen, on silld vahdinen merkitys. (Womack, ym. 1990: 139-140.)

Normaalissa teollisessa hankinnan organisaation ldhtokohtana on suunnittelu.
Ostopaallikko saa tarkan suunnitelman siitd, minkalaisen tuotteen pitdisi hank-
kia ja mitd materiaalia sen pitdisi olla. Tdman jdlkeen ostosta vastaava henkil6
aloittaa mahdollisten alihankkijoiden etsimisen. Kun alihankkija saa puhelun
tai viestin, hanelle ndytetdan tuotteesta ensiksi piirustukset, jonka jalkeen hanel-
ta kysytdan tuotteen hintaa tietylld volyymilld. Jos hinta hyvéksytdan, sovitaan
laatukriteerit ja toimitusaika. Laaduksi maadritellddn esim. “montako huonoa
tuotetta saa olla 1000 tuotteen erdssa”. Toimitusajaksi maaritelldan esim. kaksi
kertaa viikossa ja jos tavara ei ole ajoissa tai oikean maardisend, saa alihankkija
sakon. Sopimuksen pituus on lyhyt. Taman vuoksi hinta, laatu, toimitusvar-
muus ja sopimuksen pituus ovat nelja tarkeintd elementtia alihankkijasuhtees-
sa. (Womack, ym. 1990: 140-141.)

Kun alihankkija ndkee piirustukset, han tietdad jo kokemuksesta toimintatavat,
ettd mitdaan virallisia sddntoja ei ole kirjoitettu tarjoussopimukseen. Samaan ai-

kaan alihankkija on tietoinen siitd, ettd kokoonpanijan hankinnalla on paineita
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laskea kustannuksia. Kustannukset ovat tarkein asia koko hankinnan toimin-
nassa. Taten alihankkija tietdd hinnan olevan tarkein tekija tarjouskilpailun voit-
tamisessa. Nain alihankkijalla on houkutus tarjota alle omien kustannusten,
koska sitten kun tuote on tuotannossa, on alihankkijalla vuosien mittainen so-
pimus yhteisty0std — niin kauan kun tuotetta tehddan. Talla tavoin asia kdantyy
vastoin paamiestd. Talloin alihankkija on merkittavassa etulyontiasemassa os-

tavaa yritysta kohtaan. (Womack, ym. 1990: 141.)

“Raudan hinta on kohonnut ja meidén taytyy lisatd se hintaan.”
“Emme saa tehtyd osaa valmiiksi ilman, ettd teemme tyon loppuun kasin.”

”Liitto on nostanut palkkoja, jotka meidan taytyy lisatd suoraan hintaan.”

Vaikka kokoonpanoyritys on asiakkaana alihankkijalle, huomataan yhtakkia
asetelman kdantyneen pdinvastaiseksi. Alihankkija m&darda hinnan ja sanelee

ehdot toiminnalle. Miten tdima voi olla mahdollista? (Womack, ym. 1990: 141.)

Jokainen ostohenkildstoon kuuluva tietdd taman olevan totta. Haaste onkin juu-
ri oikean hintatason suunnitellussa ja maarittelemisessa. Kokoonpanoyrityksen
on pystyttdvd arvioimaan tulevan hinnan muodostuminen pidemmalla tih-
tdimella seka budjettiin ettd tuotteen hintaan ja se on haastavaa. Koska markki-
napohjaisella tarjouskilpailulla avainominaisuus on hinta, alihankkija antaa ai-
noastaan timan tiedon asiakkaalle. Toisin sanoen, he pitdvat kaiken muun in-
formaation itsellddn, koska voittoa on kyettava tekemdan. Informaation pimit-
tamiselld alihankkija pystyy salaamaan sen tiedon miten voitto tehddan. (Wo-
mack, ym. 1990: 142.)

Tarjouskilpailun voittamisen jalkeen alihankkija tekee yleensa koe-eran aluksi
asiakkaalle. Koe-erdn tarkoituksena on nayttdd kokoonpanijalle ettd laatu ja
toimitusvarmuus ovat kohdallaan. Koska kyseessa on vain kertaluonteinen tar-
kastus, tekee alihankkija timdn niin hyvin kuin mahdollista, kustannuksista
valittamatta. Taman jalkeen asiakas tarkastaa tuotteet ja kun han huomaa tuot-
teiden olevan kunnossa, tekee osto tilauksen suurelle maaralle tuotteita. Koska
alihankkija on sitoutunut tiettyyn hintaan ja koe-erdan tekeminen oli kustannuk-
siltaan liian kallista, alihankkijan tdytyy sopeuttaa tuotteen hinta oikealla tasol-
la. Laatu kérsii, tuotteet ovat huonoja tai ne eivat toimi. Taman jalkeen oravan-

pyora on valmis. (Womack, ym. 1990: 142-144.)
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3.1. Hankintatoimen johtaminen

Hankintatoimen johtaminen on muuttunut paljon viime aikoina, koska asiak-
kaiden tarpeet ovat muuttuneet. Joustavampi tuotanto ja sen tuomat haasteet
ovat muuttaneet hankintatoimea pelkastd ostamisesta yha kokonaisvaltaisem-

paan tilaus- ja toimitusprosessin hallintaan. (Van Weele 2005: 13-15.)
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Kuvio 6. Toimitusketjun johtaminen

Kokonaisvaltaisen toimitusketjun johtaminen sisiltaa kaiken alihankintaan liit-
tyvan tiedon, kustannusten ja logistiikan johtamisen. Samalla sithen kuuluu
alihankinnan suhteiden johtaminen ja ylldpitaminen, ei pelkdstdan ensimmai-
sen tason alihankintaan vaan myos toisen ja kolmannen. Tassa kaytetaan hy-
vaksi arvoketjujohtamisen periaatteita, jonka mukaan alihankkijat haastetaan
asiakkuuden avulla koko ajan jatkuvaan parantamiseen. Taman takia on erit-
tdin tarked ottaa alihankkijat mukaan toimintaan, jotta yhdessa voitaisiin pie-
nentad kokonaiskustannuksia. (Van Weele 2005: 15-16.)
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Kokonaiskustannusten laskeminen alihankinnassa ei enda koostu pelkastaan
suorasta ostotoiminnasta, vaan siihen pitdisi ottaa huomioon kaikki hankinta-
prosessiin liittyvat kustannukset niin vélittomat kuin valilliset. Tama johtuu
siitd, ettd kustannuksia seurataan yrityksissa koko ajan ja jonkin tietyn toimin-
non aiheuttamat kustannukset pitdisi ottaa huomioon sen mukaan, mika toi-
minto ne aiheuttaa (Van Weele 2005: 16-17). Tallaisia valillisia kustannuksia

Lehtonen (2004: 84) on eritellyt seuraavasti:

— ostohallinnon kustannukset,

— kuljetuskustannukset,

— materiaalin kasittelyn ja varastoinnin kustannukset,

— tarkastus- ja lajittelukustannukset,

— palautusten- ja havikin kustannukset,

— pakkauskustannukset ja pakkausmateriaalin havityskustannukset

— laskutukset ja laskuntarkastuksen kustannukset

On siis selvaa, ettd toimittajan hallintaprosessin johtaminen vaikuttaa tuloksel-
lisuuteen monella tavalla. Ensinndkin suorien ostojen kautta alennetut hinnat
vaikuttavat valittomasti yrityksen tulokseen. Toiseksi, paremman laadun ja lo-
gistiikan jarjestaminen aiheuttaa sddstdja. Kolmanneksi, toimittajalta vaadittava
osallistuminen parantaa huomattavasti yrityksen innovaatioprosesseja ja tuote-
kehitystd, koska heiddn tietimyksensd omista prosesseistaan ja ongelmistaan
voidaan ottaa huomioon jo tuotekehityksen alusta lahtien. (Van Weele 2005: 16,
18.)

Kuviossa 6 on kuvattu huomioitavia asioita hankintatoimen johtamisessa. Kos-
ka oston toiminta vaikuttaa koko yrityksen prosesseihin aina tuotekehityksesta
asiakkaaseen asti, on hankinnan johtaminen tapahduttava samojen periaattei-
den vuoksi. Enda ei voi ajatella vain yksipuolisesti ostamista, vaan on nahtava
asiat kokonaisvaltaisemmin. Taman johdosta my6s hankintaorganisaatio ja pro-
sessit olisi rakennettava sen mukaisesti. (Van Weele 2005: 23; Lambert, Cooper
& Pagh. 1998.)

Perimmadisend padmaarana toimitusketjun osien ja prosessien integroinnissa ja
johtamisessa tulisi olla toimitusketjun kokonaisprosessien tehokkuuden paran-

taminen koko toimitusketjussa. Toimitusketjun johtamine koostuu kolmesta
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Toimitusketjun
lilketoiminta-
prosessit

3 @

Toimitusketjun Toimitusketjun
hallinnan hallinta-

komponentit prosessit

A —

Kuvio 7. Toimitusketjun johtamisen perustekijat (Lambert ym. 1998)

perustekijasta: toimitusketjuverkoston rakenne, toimitusketjun liiketoiminta-
prosessit sekd toimitusketjun hallinnan komponentit. Toimitusketjuverkoston
rakenne kasittda sen keskeisen toimijan kanssa suorassa tai epasuorassa vuoro-
vaikutussuhteessa olevat yritykset ja organisaatiot seka niiden valiset yhteydet
toimitusketjun alkupisteestd lopputuotteen kulutukseen. Sen ydinkysymyksena
on tunnistaa toimitusketjun avaintoimijat sekd maarittdd, minkd osapuolen
kanssa prosesseja tulisi yhdistaa. Toimitusketjun liiketoimintaprosessit Lamber-
tin ym. (1998) maarittelemina esitelldaan my0ds kuviossa 7. Ne ovat toimintoja,
joilla saadaan aikaan lisdarvoa loppuasiakkaalle. Sen avainkysymyksena on,
mitkd ovat niita toimitusketjun avainprosesseja, jotka tulisi integroida ja hallita
koko toimitusketjussa. Kolmas perustekija tekijd, toimitusketjun hallinnan
komponentit, kasittavat niita yritysjohdon avainprosesseihin liittyvia paatoksia,
jolla maaritelladn kuinka pitkalle integroituja ja milld tasolla hallittuja kunkin
toimitusketjun prosessin tulisi olla. (Lambert ym. 1998.)

Naiden kolmen peruspilarin johtaminen vaatii paljon ja johtamisen malleja voi-

daan erotella monella eri tavalla. Ennenko johtamisen malleja voidaan erotella,
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taytyy yrityksen pdattad, minkalaisiin toimittajasuhteisiin hankintatoimi perus-

tuu. Johtamismallit Lehtonen (2004: 91) on luokitellut seuraavasti:

— Vastakkainasetteluun perustuva malli,
— kehitetty vastakkainasetteluun perustuva malli,
— toimittaja yhteistyokumppanina ja

— osto innovaatiokanavana.

Vastakkainasettelun perusmallin tavoitteena on minimoida ostohintoja mahdol-
lisimman paljon tehokkaalla hintakilpailulla. Toimittajien lukuma&ara pidetaan
suurena ja vaihtelua on paljon. Sopimukset ovat lyhyitd, kilpailuttamiskierrok-
sia on paljon ja toimittajan valinta perustuu pelkdstdan hintaan. Ostolla on ope-
ratiivinen rooli eivatkad toimittajat osallistu tuotekehitysprosessiin. (Lehtonen
2004: 91.)

Kehitetty vastakkainasetteluun perustuva malli on samanlainen kuin edellinen,
mutta tavoitteena on ostohintojen minimoinnin lisdksi hyva laatu ja toimitus-
kyky. Laadun ja toimituskyvyn parantaminen perustuu kuitenkin enemman
painotukseen kuin yhteistyohon. (Lehtonen 2004: 91.)

YhteistyOkumppanina toimittajan kanssa tavoitteena on minimoida kokonais-
kustannuksia, parantaa laatua ja toimituskykyd seka keskittdd hankinnat par-
haille ja kehityskykyisille toimittajille. Pitkdjanteinen toiminta ja suhteiden ke-
hittiminen on oleellinen osa johtamistapaa. Toimittajien valinta perustuu huo-
lelliseen arviointiin, jossa padhuomio on toimittajien kyvykkyyksien ja johtami-
sen analysoinnissa. Vaatimukset tdyttavien toimittajien valintaperuste on olla
kokonaiskustannuksiltaan pienin ja omata parhaat edellytykset kokonaiskus-
tannusten jatkuvaan pienentamiseen. Toimittajaksi pddseminen on pitkan pro-
sessin lopputulos, jossa ostajalla on suuret vaatimukset tehokkuuden jatkuvasta
kehittamisesta. Tassa ei ole kuitenkaan kaytossa pelkdstdan keppi. Porkkanana
osto pyrkii luomaan toimittajalle mahdollisimman hyvat kehitysedellytykset
sitoutumalla tuotteen pitkdaikaiseen yhteistyohon. Samalla toimittajia otetaan
mukaan kehitysyhteistyohon, jotta he pystyisivét vaikuttamaan valmistuskus-

tannusten pienentamiseen omalta osaltaan. (Lehtonen 2004: 92.)



38

Osto innovaatiokanavana-hankintatoimen perustehtdvdnd on etsid parhaan
teknologisen osaamisen hakeminen. Oston tehtdvana on aktiivinen toimittajien
etsiminen, jotka kehittdvat uusia teknologisia innovaatioita ja ovat samalla kes-

keisessa asemassa uusien tuotteiden kehittamisessa. (Lehtonen 2004:92.)
3.1.1. Toimittajan hallinta

Toimittajan hallinta ndhd&dan usein yrityksissa hyvin eri tavoin. Toiset panosta-
vat alihankinnan suhteiden parantamiseen, kun toiset pyrkivat kovan kilpailun
kautta saamaan kaiken hyodyn irti toimittajalta ja kun tdma on viety loppuun,
toimittaja vaihdetaan ja sama oravan pyord alkaa uudestaan. Suurin ongelma
mikd teollisuudessa kuitenkin voidaan huomata, on teollisuusyritysten omien
sisdisten jarjestelmien luontaiset heikkoudet, omien ihmisten kehittimisen puu-
te ja keskittyminen keppi- ja porkkana- johtamiseen ymmartamatta alihankki-
joiden prosesseja. Jokaisen yrityksen tdytyy pystyd ansaitsemaan oikeus johta-
juuteen, ennen kuin he voivat odottaa muiden seuraavan ja oppivan heista.
Tama sama patee ihmisten opettamiseen ja koulutukseen. Toisin sanoen, ensiksi
taytyy pystya katsomaan peiliin, ennen kuin voidaan syyttda jotain muuta. (Li-
ker 2004: 201.)

Oleellisimpana osana toimittajan hallintaprosessiin liittyy tuotteiden hankinta.
Se on osto- tai hankintaosaston paatehtdva — ydinosaaminen. Jotta hankinnan
ydinosaamista voidaan ymmartdd, hankinnan termien keskeiset kasitteet on
ymmarrettiva osaksi koko yrityksen toimintaa (kuvio 8). (Van Weele 2005:
84-86.)

Markkinoiden tutkimisella tarkoitetaan systemaattista markkinoiden arviointia,
jotta yrityksen nykyiset ja tulevat tarpeet pystytddn suojamaan. Tama vaikuttaa
sithen minkalaisia tavoitteita hankinnalle annetaan. Hankinnan tavoite voi olla
esim. kustannusten pienentdminen, alihankkijoiden madardan pienentaminen,
tuotteiden laadun parantaminen jne. Tastd muotoutuu yritykselle hankintastra-
tegia, jonka paivittdminen tapahtuu edellisen kohtien palautteiden perusteella.
(Van Weele 2005:86-87.)

Ostostrategia maaritelldan jo tarkemmaksi kuin tavoitteet. Minkalaisia alihank-

kijoita lissdamme tai vahennamme? Toimimmeko tietyn tuoteryhmaén alihankki-
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jan kanssa pitkalld vai lyhyelld tdhtdimelld jne. Taman jdlkeen suunnitellaan

hankintatoimen muutoksen implementointi. (Van Weele 2005: 87-88.)

> Hankinnan tavoitteet

A

Hankinta Strategia

A

Markkinoiden
tutkiminen

4 v

Tavoitteiden implementointi

- logistiikan kulku

- Laatutavoite

- Hintatavoite

- toimittajasuhteet

- Viestintatavoite

v

Kontrollointi/tarkastukset ja
arvioinnit

Hankintasuunnitelma

Kuvio 8. Hankinnan ydin. (Van Weele 2005: 87)

Kayttoonotossa taytyy suunnitella aluksi logistiikan eli tilausten, toimitusten ja
materiaalien kulku. Tilausten kohdassa kdydaan lapi koko tilauksentekoproses-
si tilaamisesta laskun maksuun asti. Toimitusten ja materiaalien kohdassa kay-
daan lapi toimitusaikataulut, alihankkijoiden lapimenoajat, vian etsintd tavat
toimitusvaikeuksien sattuessa, varaston pienentamiskeinot ja toimitusvarmuus.
Seuraavaksi kdydaan lapi tuote ja toimittajalaatu, jonka olennaisimpana asiana
pidetdan alihankkijan sitouttamista jo tuotekehityksesta asti. Laadullisena ta-
voitteena voidaan pitdd my0Os pitkdjanteistd yhteistyotd tuote- ja toimittajalaa-
dun parantamiseksi. Tuote- ja toimittajalaadun tavoitteeseen paastaan: (Van
Weele 2005: 87-89.)
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— standardoimisella (yksinkertaistamisella ja tuotevariaatioiden pienenta-
miselld)

— laadun parantamisella (sopimalla tavoitelaadusta ja tarkastusten vahen-
tamisestd ja neuvottelemalla laatusopimus)

— laadun parantamisen fokusoinnilla (On hyoddytonta parantaa tuotteen
laatua jos se poistuu tuotannosta)

— takuiden ja sakkojen maardaamiselld (sopimusneuvottelut)

— lisdarvoanalyysilld (esim. tuotekehityksessd ottaa alihankkija mukaan

toimintaan)

Kolmantena kohtana tulevat vasta hinnan maarittelyn tavoitteet. Aluksi tarkoi-
tus ei ole maadritelld mahdollisimman pientd hintaa, koska se voi rikkoa kaikki
ylla olevat tavoitteet. Taman kohdan téarkein tavoite on maaritelld ne tavoitteet,
miten hinta saadaan laskettua pitkdn aikavalin tahtdimelld, jotta toimittaja ei
padsisi nostamaan hintoja kesken sopimuskauden (ks. kohta 3). Toisena tarkea-
na tavoitteena on systemaattinen toimittajan kanssa tapahtuva yhteistyo ja
suunnittelu, jonka tavoitteena on kokonaiskustannusten pienentaminen pitkan
aikavalin tahtaimelld tinkimatta laadusta. Neljantenda kohtana ovat toimitta-
jasuhteet. Tadlld tarkoitetaan niitd periaatteita, minkd mukaan toimittajaa pitdisi
palkita tai rangaista sekd milla tasolla yhteistyo pidetdan. Toimittajasuhteiden
ylldpitaminen vaatii kuitenkin paljon aikaa. Taméan takia on erittdin tarkeda,
ettd jokaista toimittajaa seurataan systemaattisesti ja maaratietoisesti. Viidente-
na tavoitteena ovat viestintatavoitteet, joiden avulla paitetdan, varsinkin suu-
rissa yrityksissd, miten kommunikointi toteutetaan sisdisesti ja ulkoisesti. Koko
kuvan viimeinen, mutta ei suinkaan vahaisin asia, on kontrollointi/tarkastukset
ja arvioinnit. Hankintajohdon tdytyy koko ajan arvioida ja kontrolloida hankin-
nan ydinprosessia. “Ovatko tavoitteet oikeat?”, “Ovatko markkinat linjassa
meidén strategian kanssa?”, “Onko suunnittelu toteutettu strategian pohjalta?”
jne. Tasta tehtdvasta ei voida tinkid. (Van Weele 2005: 89-90.)

Hankintatoimi prosessina

Hankintatoimi on prosessimaista toimintaa, jossa on otettava huomioon proses-
sin askeleet sen mukaan, miten prosessi etenee. Askeleet ovat erittdin ldhelld
toisiaan, joiden valissa tehddan arviointi siitd, siirrytddnko seuraavaan vaihee-

seen. Jokainen prosessin vaihe vieddan lapi samoilla perusteilla, ettd ongelmien
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ilmaantuessa voidaan kyseisen ongelman mukaisesti tehdd prosessikavely
taaksepdin ja katsoa mistd ongelma on syntynyt. Puutteellinen toiminta joissain
kohtaa prosessia tuo aina hankaluuksia. Esimerkiksi, laatuongelmat ostettavissa
tavaroissa tulee esiin vasta aivan prosessin loppuvaiheessa, jossa materiaali on
joko reklamoitu tai havitetty. Syyna tdhan usein on prosessin alkupddssa tehty
virhe, joita voi olla useita: (Van Weele 2005: 28.)

— Ensimmadisessd askeleessa tehty virhe voi johtua huonosti suunnitellusta
tuotteesta

— Toimittaja valinnassa tehty virhe voi johtua vdarin valitusta toimittajasta.
Huomataan, ettd alihankkija ei pystykaan tekemdan mitd vaaditaan.

— Sopimukset tehty huonosti ja alihankkijalle ei ole tehty laatu vaatimuksia

tai sakkoja.

Syita voi siis olla monia. Toinen tdrked asia koko hankintaprosessin lapiviemi-
seksi on prosessin askeleiden valivaiheet. Tdssd erityisen tdrkeda on ottaa kan-
taa sithen, “Onko edellinen askel viety kunnolla 1api?”. Kyse on erdéanlaisesta
GO-NO-GO-toiminnasta, jossa padtetdan siitd jatketaanko vai vaaditaanko lisa-
selvityksid.(Van Weele 2005: 29.)

Jeffrey K. Liker, kirjassaan (2004: 238) Toyotan tapaan, otti esiin taman kohdan
yhtena tarkeimmistd asioista niin prosessin kuin projektin lapiviemiseksi. Ha-
nen mukaansa pdatoksentekoperusteet ovat yhta tdarkeitd kuin paatoksenteon
laatu. Siihen taytyy l0ytyd aikaa ja vaivaa, jotta siitd johtuvat ongelmat ja kus-
tannukset saadaan eliminoitua. Perusteellinen paatoksenteko sisdltda viisi ele-
menttia: (Liker 2004: 239.)

1. Todellisen tilanteen selvittaminen.

2. Pintatason seikat aiheuttavien taustasyiden selvittiminen (viisi kertaa
miksi).

3. Vaihtoehtoisten ratkaisujen perusteellinen pohtiminen ja yksityiskohtai-
sen perustelun kehittdminen parhaana pidetylle ratkaisulle.

4. Konsensuksen rakentaminen tiimin sisdlld, mukaan lukien yhteistyo-
kumppanit.

5. Tehokkaiden viestintdvalineiden kdytto neljain ensimmadisen vaiheen te-

kemiseksi.
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Todellisen tilanteen selvittiminen voi tapahtua ainoastaan paikan paalla olemi-
sella. Raporteista saatu tieto ei koskaan ole niin kattava, kuin henkilokohtainen
paikalla oleminen todellisen tilanteen ymmartdmiseksi ja selvittamiseksi (Liker
2004: 223). Juurisyiden selvittaimistapana kaytetdan viisi kertaa “miksi”-tapaa,

josta kerrottiin luvussa 2.5.

Vaihtoehtoisten ratkaisujen perusteellisella pohtimisella tarkoitetaan sitd, etta ei
tyydyta sithen mika on helpoin, koska se ei ole koskaan paras ratkaisu. Vaihto-
ehtoisia ratkaisuja on pystyttdva pohtimaan, jotta padstaan oikeaan lopputulok-
seen. Tama tarkoittaa myos parhaana pidetyn ratkaisun arviointia, jota on arvi-
oitava kriittisesti. Arviointi on kdytannon valmistautumista kokoukseen niin,
ettd mahdollisia heikkouksia pyritadan etsimdan esille tulleesta ehdotuksesta.
Télla ei kuitenkaan tarkoiteta turhaa vdittelyd, vaan puutteiden etsimistd, jotta
asia tulisi kerralla tehtya kunnolla. Se ei ole “pakollista kritiikkid” vaan pakol-
linen mahdollisuus parantaa, joka Likerin (2005: 259) mukaan on my®ds jatkuvan
parantamisen ydin. Toisin sanoen, jotta jotain voi vahvistaa tai parantaa, virheet
taytyy pystyd sanomaan suoraan ja keskittya niiden korjaamiseen. Niitd ei ole
tarkoitus piilotella tai kdtked. (Liker 2005: 257-259.)

Konsensuksen rakentaminen tarkoittaa yhteisty6td jokaisen tahon kanssa, keta
asia koskee. Tavoitteena voidaan pitda maksimaalista ja asianmukaista osallis-
tumistasoa. Jos esille tullut paatos vaikuttaa esim. sisdisesti organisaation eri
osiin, taytyy tdma ottaa huomioon. Sama koskee alihankkijoita. Perimmaisena
tarkoituksena koko kohdalla poistaa yrityksistd ns. savupiippu-ilmio. ilmiclla
tarkoitetaan sitd, ettd ihmiset tai ryhmat ovat omissa savupiipuissaan ja valitta-
vat ainoastaan omista tavoitteistaan. Heitd ei voisi vahempaa kiinnostaa mita
muut tekevat, vaikka se heihin vaikuttaisikin. Toisin sanoen, he haluavat voit-
taa hinnalla milla hyvansa. (Liker 2005: 242.)

Tehokkailla viestintdvéalineiden kaytolld tarkoitetaan edelld mainittujen kohtien
raportoinnin kehittimista sellaiseksi, ettd asianmukaisilla tahoilla on oikeus
paasta kasiksi tarvittaviin asiakirjoihin. Pohjana hyvdélle viestinndlle on hyva

kuitenkin muistaa, ettd raportointi my0s tehdaan. (Liker 2005: 244.)

Toimittajahallinnan tdytyy siis olla todella kokonaisvaltaista, kuten edella

olemme saaneet huomata. Enda ei voi kiinnittdd huomiota yhteen asiaan tai
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tehda paatoksia liian nopeasti, koska silld voi olla pahempia vaikutuksia myo-

hemmin. Tarkeda on ensiksi tehda itse asiat kunnolla ennen kuin voi vaatia

muilta. Tdma koskee niin yrityksen suhteita alihankkijoihin kuin yrityksen si-

salla tapahtuvaa toimintaa. Miten tdhan voidaan pdasta - asettamalla ankaria

tavoitteita ja saavuttamalla ne. Jos tavoitteita ei saavuteta, taytyy asialle tehda

jotain. Talloin palataan hankintaprosessia niin pitkélle taaksepain, kuin on pak-

ko. Jos alihankkija vaihtuu, palataan aivan alkuun. Jos ongelma on jossain siina

valissd, taytyy koko prosessi menna uudestaan lapi. Toisaalta, jos alusta lahtien

kaikki olisi tehty kriittisella ndkemyksella ja oikein, ei tatakdan tarvitsisi tehda.

(Liker 2005: 211, 213-214; Van Weele 2005: 167.)

Sopimusneuvot- Alihankkijan Tuotemadirittely
telu
- valinta — Mitd, mihin ja
. — toimitus
Tilaukset ) ) L .
— takuu ja sopi- - kuka ja miten kenelle  tarvi-
— tilaukset ajan tasal-
] mussakko  (laatu, — toimittajalista taan
la (varasto) madra, aikataulu) o
hi — auditointi —laatu
. . — hinta
— laatukriteerit . o
— maksut — koe-era — logistiikka
— "oikea” tilaus :
— jatkuva paran- - valinta — huolto
— tarkastusperiaatteet taminen ] ]
— jatkuva paran- — lait
taminen - budjetti
Toimitukset Arviointi
— tavoitteiden mu- — raportointi

kaiset toimitukset — toimittajan hallinta

- vaatimuksen — dokumentaatiot

Tavoitteiden

mukaiset raportit — jatkuva parantami-

nen implementointi

Kuvio 9. Hankinta- ja ostoprosessi. (Van Weele 2005: 29.)
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3.1.2. Osto-organisaatio ja organisointi

Osto-organisaatioita on monenlaisia ja niiden tdrkein tehtdva on suoriutua ali-
hankinnan haasteista mahdollisimman hyvin. On organisaatio sitten hajautettu-
, keskitetty- tai ndiden yhdistelmd, on tirkeampaa katsoa siitd ndkokulmasta,
tukeeko organisaatio hankintaprosessia. Toisin sanoen, organisaation tdytyy
tukea oston ydinprosessia ja samalla koko toimittajan hallinta prosessia (ks. ku-
vio 9). (Lehtonen 2004: 85-86; Van Weele 2004: 233-234.)

Organisaatio voidaan jakaa kolmeen eri tasoon; strateginen, taktinen, ja opera-
tiivinen taso. Strateginen taso kattaa kaikki sellaiset paatokset, jotka vaikuttavat
yrityksen markkina-asemaan pitkédn aikavalin tahtdyksella. Paatoksien taustalla
ja tukena on johtoryhmd, jonka suosituksien mukaisesti pddtettya strategiaa
aletaan implementoida. Téllaiset paatokset ovat mm. yksikon ohjeistukset stra-
tegian pohjalta, auditoinnit ja niiden pohjalta tapahtuva jatkuva parantaminen,
ulkoistamispaatokset, pitkdt sopimukset, suuret investoinnit ja raportointi. (Van
Weele 2004: 232.)

Taktinen taso kasittdd koko oston osallistumisen tuotteeseen, prosessiin ja ali-
hankkijoiden valintaan. Téllaiset hankintapdatokset voivat olla mm. vuosittaiset
sopimukset, arvoanalyysit ja standardointi, toimittajien sertifiointi, toimittaja-
hallinta jne. Paatokset ovat pituudeltaan keskipitkia ja tarkein taktisen tason
tehtdva on poikittaisfunktionaalinen toimintojen yhteen sovittamien; tuotanto,
logistiikka ja laatu. (Van Weele 2004: 232-233.)

Taulukko 2. Tasojen suhde eri tydtehtdviin (Van Weele 2004: 233.)

JOHTO
Tehtdva Ylin Logistiikka Ostopaallikko Ostaja Osto/logistiikka
johto paallikko assistentti
Strateginen taso X X X
Taktinen taso X X
Operatiivinen taso X X

Operatiivisen tason tehtavat ovat kaikki tilaukseen ja toimitukseen liittyvat asi-

at. Tilauksien tekeminen, tilausten seuranta, vastaanotto, laatuasioiden selvit-
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taminen ja tuotantoon siirtdiminen ovat tehtavid, joista operatiivisen tason hen-
kilot pitavat huolen. (Van Weele 2004: 233.)

Kuten aikaisemmin on mainittu oston muuttuvasta ymparistosta, taytyy myos
organisaation muuttua. Nama muutokset ovat organisaation sisdisid muutok-
sia, jotka pakottavat organisaation tekemaan muutoksia tehtavissd, vastuissa ja
toimivallassa. Perinteisen osto-organisaation ja kehittdvan organisaation eron
voi ndhda kuviossa 10. Kuvasta kdy hyvin ilmi se, miten funktionaalisesta or-
ganisaatiosta muutos tapahtuu kohti prosessijohtamisen organisaatiota. (Van
Weele 2004: 244-245; 248, Liker 2004: 212.)

Hankintapaallikko
Ostohenkilékunta
| 1 1
Ostoryhma 1 Ostoryhma 2 Ostoryhma 3
(ryhmiostaja, ostaja,assi  |(ryhmé&ostaja, ostaja,a)  |(ryhméostaja, ostaja,
stentti) ssistentti) assistentti)
‘ Hankintapaallikko ‘
Ostohenkildkunta Ostokoordinoija

Jarjestelmapaallikkd = -‘Liiketoiminta analyytikko

Materiaali ja toimitus

. : Toimittajalaadun hallinta
suunnittelu ja valvonta

Ostoinsinooorit ‘

Kuvio 10. Osto-organisaation muutos (Van Weele 2004: 245.)
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3.1.3. Ennakoiva laatu

Ennakoivan laadun ndkokulmia on otettu esille monessa kohtaa aikaisemmin.
Prosessindkokulmasta katsottuna ennakointi on kaikkea sitd toimintaa mita ta-
pahtuu ennen tuotteen tilaamista. Taman kohdan tarkoituksena on ottaa muu-
taman esimerkin tavoin sellaisia toimenpiteitd, joita kirjallisuus ottaa esiin ali-
hankkijan asiakkaan ndkokulmasta — ostajayritys on asiakas alihankinnalle. (ks.
kuvio 9)

Jotta tuotteita voidaan ostaa, taytyy tietdd mitd, mihin ja kenelle ostetaan. Ta-
man takia tuotemaarittelyilla on erittdin tarkea osuus koko hankintaprosessissa.
Tuotemaadrittelyssa on huomioitava sekd funktionaalinen maarittely etta tekni-
nen madrittely. Funktionaalisella madarittelylla tarkoitetaan alihankkijan mu-
kaan ottamista tuotemaadritysvaiheessa. Etuna on huomattu toimittajien parasta
mahdollista tapaa edistda tuotteiden laatua omalla osaamisellaan, uusien tekno-
logioiden esiin tulemista, joista ostaja ei valttamatta tiedd, ja tuotteiden mahdol-
lista standardointia. Tekniselld madritelmalld tarkoitetaan tuotteen tarkkoja
ominaisuuksia ja alihankkijan toimintaa. Tarkeda teknisilla maarittelyilld on
teknisten piirustusten tekemisessd ja toimittajan aikataulujen maadrittelyssa
(Van Weele 2004: 47-48). Womack ja Jones esittavat kirjassaan Lean Thinking
(1996: 266) ettd niin funktionaalisen kuin teknisen maarittelyn voi ainoastaan
saada hyvaksi ottamalla alihankkijat mukaan tuotekehitykseen. Tamén avulla
tuote pystytaan standardoimaan alihankkijan osaamisen myo6ta paremmin. Sa-
maa mieltd on Van Weele (2004: 48). Hanen mukaansa samalla pystytdan tar-
kemmin keskustelemaan siitd miten laatu, logistiikka, huolto, lait ja kustannuk-

set voidaan paremmin ottaa huomioon jo tdssa vaiheessa.

Madrittelyjen jalkeen on vuorossa alihankkijan valinta. Tuotteen maarittely-
kohdassa voidaan olla jo otettu huomioon, minkalainen toimittaja voidaan vali-
ta alihankkijaksi. Tama vaihe on helppo, koska toimittajan kyvyt tiedetaan. Jos
tatd ei ole tehty, on toimittajaa pystyttavd arvioimaan, mika tekee taman koh-
dan yhdeksi tarkeimmista koko prosessissa. Toimittajan valinnassa taytyy ottaa
huomioon: (Van Weele 2004: 52.)

— yhteenveto laatuhyvaksynnastd, jonka pohjana on tuotemaarittely.

— mahdollisten toimittajien esille tuominen ja naiden listaaminen.
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— toimittajakysely, jonka pohjalla on hankinnan tavoitteet ja tuotemaaritte-
ly, auditoinnin tekeminen ja koe-eran tilaaminen (ks. kuvio 8 ja kuvio 9).

— toimittajalistan pienentaminen vain muutamaan lupaavaan toimittajaan

— toimittajasuhteiden luonti kutsumalla toimittajat palaveriin.

— Analyysi, joka pohjautuu tavoitteisiin ja maarittelyihin (ks. kuvio 8 ja
kuvio 9).

— valinta.

Téssa vaiheessa prosessia taytyy vélittomine kustannusten lisdksi ottaa huomi-
oon kokonaiskustannukset. My0s jatkuva parantaminen suuntautuessaan ali-
hankkijoihin on kokonaisuuden kannalta oleellinen kohta. Kysymykset kuten
”Mita jatkuva parantaminen vaatii alihankkijoilta?” ja “Mita se antaa toimittajil-

le?” on oleellinen osa toimittajan valintaa. (Hutchins 1992: 2.)

Sopimusneuvottelu kohdassa tapahtuu sopimuksen teko. Sopimuksessa taytyy
olla sopimusehdot (lait, normit), kaupalliset ehdot (laatu, hinta, logistiikka),
sopimuksen tdyttymisen ehdot (sakot, takuut, jne.) ja sopimuksen editointi
mahdollisuudet. Riskien hallinta on osa sopimuksen tekoa ja siitd kerrotaan
kohdassa 3.1.5. (Van Weele 2004: 56-57.)

Téarkea kohta sopimuksessa on toimittajille kohdistuvat vaatimukset. Naiden
vaatimuksien tdytyy pohjautua tuotemadrittelyihin, jotka antavat yksityiskoh-
taiset vaatimukset tuotteeseen, ja hankinnan yleisiin vaatimuksiin. Jos vaati-
muksiin ei paasta, taytyy alihankkijan kanssa keskustella tapahtuneesta ennen
kuin sakkoja annetaan. (Van Weele 2004: 56.)

Liker esittda kirjassaan Toyotan tapaan (2004: 38) eraan hyvin tarkedn seikan
laadun ennakointia harjoittavasta toiminnasta. Hanen mukaansa yrityksen on
pystyttava luomaan kulttuuri, jossa pysahdytdan korjaamaan ongelma heti, jot-
ta laatu saataisiin kuntoon ensimmadiselld kerralla. Koska asiakkaan vaatima
laatu ohjaa yrityksen toimintaa, on yrityksen kaytettava kaikkia saatavilla ole-
via laaduntakausmenetelmia. Menetelmillad tarkoitetaan vélineistd4d, jolla laatu-
virheet huomataan varsin aikaisessa vaiheessa, etteivit virheet paase asiakkaal-
le asti. Ongelma on aina oire jostain huonosti hoidetusta asiasta (Hutchins
1992: 25). Taman takia organisaatio on rakennettava sen mukaan, ettd ongelmat

tuodaan esiin ja ongelmanratkaisulle on oma tukijarjestelma. Tukijarjestelman
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rakentaminen on helppoa, mutta miten luoda kulttuuri, jossa ongelmat tuodaan
esiin avoimesti ja rohkeasti. (Liker 2004: 38, 129-130.)

3.1.4. Laadunvarmistus

Sopimuksen teon jédlkeen tilausten tekemisen voi aloittaa. Joissakin tapauksissa
sopimus voi olla my®s tilaus. Tilausta tehdessa paatetdan toimittajan ja/tai osta-
jan tekemista tarkastuksista (voidaan pdittdd myos sopimusvaiheessa). Ostaja
voi tarkastuksen tehda joko heti tuotteiden saavuttua tai vasta sitten kun tuotet-
ta kdytetaan. Alihankkijan tehdessd tarkastuksia on sopimuksessa tehtava sel-
vaksi, mita raporteilta vaaditaan. Tassa kohtaa on hyva muistaa sopimuksessa
paétetty aika takuiden ja reklamaation tekemiseksi ja ettd ajat on sovitettu niin,

ettd ne palvelevat yrityksen toimintatapaa. (Van Weele 2004: 61.)

Tilauksen perusvaatimukset on 10ydyttava jo sopimuksesta, mutta tilausvai-

heessa taytyy ottaa huomioon vield seuraavat asiat: (Hines 2004: 165.)

— oikeat tuotteet,

— oikeassa paikassa,
— oikeaan aikaan,

— oikealla hinnalla,
— oikealla laadulla ja

— oikean maaraisena.

Hines:n tilausvaiheessa esittamat asiat pohjautuvat JIT-periaatteeseen (Just In
Time). JIT tarkoituksena on toimittaa ja tuottaa pienid maarid tuotteita lyhyella
lapimenoajalla asiakkaan tyydyttamiseksi. JIT:n kayttd pienentdd varastoja ja
samalla laatuongelmat saadaan esiin. “Juuri oikeaan aikaan” tekniikka pohjau-
tuu kanban-tekniikasta, jolla tarkoitetaan sisddnrakennettua mittaria, joka il-
moittaa kun osia tarvitaan lisdd (Liker 2004: 23). Jos toimittaja ei pysty suoriu-
tumaan ndistd, vaikuttaa timd alihankinnan laatuun, joka taas puolestaan aihe-

uttaa ylimaardisten varastojen ja puskureiden korkean saldon.

Standardointi laadun varmistustapana on hyvin yleinen yrityksissa (esim. ISO
9000 jarjestelma). Sertifiointi perustuu standardoituihin tyétapoihin, jotka maa-

ritellddn yrityksen laatukasikirjassa. Jarjestelmdn tarkoituksena on huolehtia
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siitd, ettd yrityksen prosesseissa kdytetddn samaa informaatiota, metodeja, taito-
ja ja kontrollia. Toisin sanoen yrityksen laatukasikirjasta 16ytyvat ohjeet luettua-
si ldpi, yrityksen toimintatapa ja kulttuuri on sinulle tuttu. Ndin ei kuitenkaan
yleensa ole. (Tervonen 2001: 82-83.)

Sertifioinnin pitdisi perustua siihen, etta yritys pukee toimintansa sanoiksi
(standardeiksi), prosessit kuvataan (dokumentointi) ja maaritelladn vastuuhen-
kilot — prosessin omistajat. Omistajat vastaavat siitd, ettd prosessia kehitetddn ja
valvotaan yhtion tavoitteiden mukaisesti. Talloin yritys voi saavuttaa esim. ISO
9001-sertifikaatin, jolle on laitettu tarkat maaritykset siitd, miten standardi saa-
daan. (Cianfrani, Tsiakals, West 2001: 5—6, 40.)

Alihankinnassa sertifioinnin suurin etu on se, ettd toimittajan on ldpaistava
progressiivinen testaus, tullakseen varmaksi toimittajaksi. Taman vuoksi on
hyvin tarkeda. ettd laatujarjestelma kattaa kaiken suunnittelun ja toteutuneet
toimenpiteet, jotta alihankkijalta tullut tuote tdyttda sille asetetut tavoitteet.
(Hutchins 1992: 123.)

ISO 9001:2000 antaa pohjan alihankinnan toimivuudella esim. ostojen perusteis-
sa. Alihankinnan standardi autoteollisuudelle ISO TS 16494:2002 on jo huomat-
tavasti tarkempi standardi. Sen mukaan kokonaistavoitteena on laatujarjestel-
md, jossa tapahtuu jatkuvaa parantamista, korostaen virheiden ennaltaeh-
kdisyd, vaihtelujen vahennystd ja alihankinnasta tapahtuvaa hukkaa. Seuraa-
vassa on koonti tarkeistd kohdista, jotka vaikuttavat alihankintaan ja eroavat
ISO 9001:2000: (ISO/TS 16494:2002.)

— Vastuu standardin mukaan on jokaisella tyontekijélla pysadyttaa tuotanto
laatuvirheiden eteenpdin menemiseksi. (5.5.1.1)

— Johtamisen tavoitteena on antaa luoda laadulliset tavoitteet, jotka sisally-
tetdan liiketoimintasuunnitelmaan. (5.4.1.1)

— Laaturaportoinnit ovat systemaattisia ja niistd taytyy 16ytya laatukustan-
nuslaskelmia. (5.6.1.1)

— Johdolle tehtdva raportointi sisdltaa analysoinnin todellisista ja piilevista
ongelmista alihankinnassa. (5.6.2.1)

— Yrityksen on pidettdva dokumentoitua tietoa kouluttautumisen tarpeesta

kaikille tyontekijoille, jotka toimivat tuotelaadun parissa. (6.2.2.2)
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— Yrityksen on jérjestettiva tyopaikkakoulutuksia, joissa kerrotaan tyoteh-
taviin perustuen laadun vaikutuksista asiakastyytyvaisyyteen. (6.2.2.3)

— Yritykselld on oltava prosessi motivoidakseen tyontekijoitd laatuvaati-
muksiin, jatkuvaan parantamiseen ja luodakseen ilmapiirin innovatiivi-
seen toimintaan. (6.2.2.4)

— Tuotannon on suunniteltava niin, ettd materiaalin siirrot, kasittely ja lisa-
arvon tuotto ja synkronoidut materiaali siirrot ovat optimaalisia.(6.3.1)

— Yritykselld on oltava varasuunnitelma mahdollisille hatatilanteille kuten
lakoille ja kriittisten osien vikaantumisille, jotta asiakkaiden tarpeet tyy-
dytetdan jatkuvasti. (6.3.2)

— Tuotekehityksen vaiheista on tehty kattava raportti, jossa maaritelldan,
analysoidaan ja raportoidaan tapahtumista. (7.3.4.1)

— Yrityksessa on kaytdssdaan toimittajalaadun hallinta, jossa maariteltyja
tavoitteita saavutetaan. (7.4.1.2)

— Hankinta valvoo yritykseen tulevaa tavaravirtaa testeilld, auditoinneilla,
raporteilla, tai muualla tavoin, minka asiakas hyvaksyy. (7.4.3.1)

— Toimittajia valvotaan toimittajalaadun, palautusten, toimitusvarmuuden

tai muulla toimin, jotta yrityksen omat tavoitteet saavutetaan. (7.4.3.2)

Standardointi on siis tapa maaritelld toimintaa, jonka takia jatkuvaa paranta-
mista voi tapahtua. Yrityksien on siis ensisijaisen tdrkeda laittaa omat standar-
dinsa kuntoon, jonka jdlkeen se voi odottaa alihankkijoidensa seuraavan heitd —
mikd tarkeintd, auttaa kumppaneitaan nousemaan samalle tasolle. Tama ei ta-
pahdu kuitenkaan lisda ISO-standardeja hankkimalla, vaan tekemalld asiat oi-
kein, sitoutumalla tavoitteisiin ja motivoimalla ihmiset jatkuvaan parantami-
seen. Sertifikaatti on palkinto tdstd toiminnasta, ei tavoittelun kohde. (Liker
2004: 142,148, 199.)

Prosessin viimeisessa vaiheessa (Kuvio 9) on arviointi, jonka pohjalta palataan
edellisiin kohtiin prosessissa jos tarve vaatii. Tarkedd kohdassa on arvioida jo-
kaista toimittajaa erikseen ja pitdad ylla toimittajahallintaa. Kohdassa kaydaan
lapi mahdolliset sakot tai takuut, tuotteiden virheellisyydet, arvioinnit ja do-
kumentaatio. Kaikki ylimdardinen tyo on sisdllytettdva raporttiin, koska ndiden
raporttien pohjalta kdydaan keskustelut toimittajan kanssa seka suoritetaan
mahdolliset auditoinnit. Kun tita tyotd tehddan, pystytddn havaitsemaan toi-

mittajien jatkuvaa parantamista. Téasta voidaan pdatelld kuka on sitoutunut ja
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kuka ei. Tehdaan siis pitkalle tahtddvaa yhteistyota hyvien toimittajien kanssa.
(Van Weele 2004: 61-62. Kaynak & Hartley 2008)

Tarkeda toimittajan jatkuvassa parantamisessa on erilaisten mittareiden ja tyo-
kalujen kaytto, jotta juurisyy ongelmiin pédastdaan kasiksi. Tutkimuksen mukaan

(Krause 2006.) tarkeimpia ja samalla kdytetyimpia ovat:

1. toimittajaluokittelu,

2. toimittajan tietoisuus ostajayrityksen tuotteista

3. toimittajan luona vierailu ostajayrityksen toimesta suorituskyvyn paran-
tamiseksi

4. Kkirjalliset ja suulliset huomautukset

5. tulevaisuuden hahmottaminen

Toimittajaluokittelun perustana on toimittajan arvioiminen tulosten perusteella.
Toimittajan tietoisuudesta ostajayrityksesta tarkoitetaan alihankkijan tietoisuut-
ta siitd, miten tuote kédytetddn prosessissa. Toimittajan luona vierailu pitda sisal-
laan auditoinnit sekd tapaamiset sillda perusteella, ettd toimittajaa kehitetdan.
Kirjalliset ja suulliset huomiot ovat reklamoinnista ja puhelinkeskusteluissa jne.
tapahtuvaa palautteen antamista. Tulevaisuuden hahmottamisella tarkoitetaan
tietojen antamista toimittajalla mahdollisista suunnitelmista. Kysymyksessa on

sitouttamisen kautta tapahtuvaa suhteiden tehostamista. (Krause 2006.)

Kannan, Tan ja Handfield (1999) paasivat tutkimuksissaan tulokseen, jossa tar-
keintd oli toimittajan luokittelu, toimittajan sitouttaminen ja oston hajauttami-
nen. Heiddn mukaansa ndama ovat my0s kriittiset elementit toimittajalaadun
parantamiselle. Tavoitteet alihankkijan parantamiselle taytyy olla selvit, koska
toimittajayhteistyon sitouttamisella ja toimittajaluokittelulla on selvd yhteys.
Téaman avulla tuloksia saadaan aikaan. Samalla taytyy keskittyd alihankkijan
tulevaisuuden laaduntuottokykyyn nykyajan parantamisen sijaan (reaktiivises-
ta proaktiiviseen). (Watts, Charles A. & Chan K. Hahn 2008)

3.1.5. Riskien hallinta

Ydinosaamisen merkitysta riskien hallinnasta puhuttaessa ei voida sivuuttaa.

Avaintaitojen ulkoistaminen alihankkijoille, jotka kontrolloisivat tdrkeda osaa
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koko prosessissa, ei tuo yritykseen sitd lisdarvoa, mikd erottaa organisaation
muista. Yrityksilld taytyy olla halu oppia yhdessa alihankkijan kanssa, mutta

ydinosaamisen siirtoa ei koskaan kannata tehda. (Liker 2004: 208.)

Oston kautta laatuun vaikuttavia riskejd on useita. Van Weele (2004: 132-133)
on kirjassaan esittanyt erilaisia riskeja seuraavasti. Tekniselld riskilla tarkoite-
taan alihankkijan prosessin kykya tuottaa ja toimittaa sellaisia tuotteita, mita
hénelta vaaditaan. ”"Pystyyko toimittaja tekemddn tuotteet oikein?”, Ovatko
tuotemaadrittelyt tehty oikein?” ja “Pystyyko toimittaja pysymadan teknisesti
osaavana yrityksend?” ovat kysymyksid, jotka pitdd ottaa huomioon. Taloudel-
lisella riskilld tarkoitetaan kokonaiskustannusten huomioimista, jossa pyritaan
mahdollisimman tehokkaasti poistamaan piilevat kulut. Sopimusriski sisaltaa
suoraan sopimukseen ja sopimukseen tekoon liittyvat riskit. Onko sopimukses-
sa otettu huomioon mita alihankkijalta vaaditaan? Onko sopimuksessa otettu
huomioon huono laatu, siita aiheutuvat reklamaatiot ja takuut jotta mahdolliset
sakot ja ostajayritykselle aiheutuvat vililliset kustannukset voidaan laskuttaa
ilman toimittajasuhteen lakkauttamista? Suoritusriskilld tarkoitetaan sitd, pys-
tyyko toimittaja tekemédadn sen tyon mitd haneltd vaaditaan? Onko alihankkija
joustava ja vastaanottavainen muuttuvien tarpeiden mukaan? Onko ostaja yri-
tykselld tarpeeksi tietoa toimittajasta? Mitd tapahtuu jos alihankkija ei paase

vaadittuun tavoitteisiin laadun, palvelun ja hinnan suhteen?

Ulkoistamisen yhtend tarkeimpand asiana on alihankkijoiden maara. Pitdisiko
tuotteet ottaa yhdelta alihankkijalta vai monelta. Vastaus on - riippuu tilantees-
ta. Yhden alihankkijan tilanteessa tarkeinta on pitkdaikainen sitoutuminen jat-
kuvaan parantamiseen. Pitkdt suhteet ja sopimukset seka uniikit tuotteet ali-
hankkijalta vaikuttavat oleellisesti toimittajien maardaan. Myos tilattavien tuot-
teiden maaran ollessa pieni ei riskid kannata hajottaa laajemmalle alueelle, kos-
ka hankintojen keskittiminen tuo etuja ostajalle (Hines 2004: 151). Yhden toi-
mittajan kanssa jatkuvaa parantamista on helpompi tehdd, koska pitkdn suh-
teen kautta laatuun voidaan vaikuttaa pitkalla tahtaykselld, kokonaiskustan-
nuksia laskea ja yhteistyota pitdd paremmin ylld. Toisin sanoen yhden alihank-
kija pitdiminen tarkoittaa syvaa yhteistyota. Riski yhden alihankkija pitdmisessa
on kuitenkin suuri (Larson & Kulchitsky 1998: 74).
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Oston levittdminen monen toimittajan kanssa on riskien jakamista toimittajien
kesken. Monen kriittiset tuotteet voidaan ostaa monelta eri toimittajalta sen ta-
kia, ettd ostajayritys ei ole riippuvainen ainoastaan yhdestd toimittajasta sen
valossa, ettd alihankkija ei pysty syystad tai toisesta valmistamaan tuotteita. Toi-
saalta syyna voi olla yhden alihankkijan kapasiteetin tayttyminen. (Hines 2004:
152.)
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4. YRITYS BENCHMARKING

Benchmarking on jatkuvaa ja systemaattista oman toiminnan vertailua valio-
luokan yritysten toimintaan. Tavoitteena on kehittda oman yrityksen toimintaa.
Vertailua voidaan tehdd esim. tuottavuuden ja laadun kannalta. Se voidaan
madritelld myos huippuosaamisesta oppimiseksi. Benchmarkingia voidaan tehda
vertailemalla kahden yrityksen tuloksia ja suoritustapoja ja/tai vertailemalla
toimintatapoja eli prosessien sisdltod. Lecklin (2002: 182) on jakanut benchmar-
kingin kolmeen ryhmaan: sisdinen, ulkoinen ja toiminnallinen benchmarking. Si-
sdinen benchmarking sisaltda yrityksen eri toimintojen vertailemisen keskendan.
Kynnys tahan on matala, silld se ei vaadi yritykselta paljon ja toiminta on help-
poa. Ulkoinen benchmarking on vertailemista yritysta kilpailijoihin ja toimialan
muihin yrityksiin. Tarkoituksena on oppia muilta mikd omassa yrityksessa on
heikompaa ja tatd kautta parantaa omaa toimintaa. Toiminnallinen benchmar-
king on taas laajinta. Siind pyritddn vertailemaan yrityksid toimialasta riippu-
matta. Kokonaisvertailu on tassa vaiheessa vaikeaa, mutta tarkoituksena on sen
sijaan tutkia esim. tyOskentelyprosesseja ja asiakaspalvelua. (Lecklin 2002:
182—-184; Neilimo & Uusi-Rauva 1999: 318-320.)

Benchmarkingin tavoitteet ovat parempien toimintatapojen identifiointi, oikean
tavoitetason maarittdiminen, uusien menetelmien ja ideoiden 16ytdminen, en-
nakkoluulojen poistaminen ja parhaiden kadytantojen oppiminen. Parhaimmassa
tapauksessa benchmarking avaa osapuolten silmat. (Lecklin 2002: 184-185.)

Tassa tapauksessa benchmarking suoritetaan Yritys A:n osalta sisdisesti ja Yritys
B:n osalta ulkoisesti. Toiminta ei ole kuitenkaan kilpailijoihin verrattavaa
benchmarkingia, vaan toisen yrityksen hyvaksi havaitun tavan toiminnan vertai-

lua, jossa samalla autetaan osallistuvia yrityksia.

Taman osion lahtokohtana oli aluksi suorittaa benchmarking ainoastaan Yritys
A:ta kohtaan. Heiddn prosessinsa hankintatoimen osalta on hyvin samankal-
taista kuin ABB Motors:n. Yritys B tuli mukaan vahan myohemmin siitd syysta,
ettd heidan hankintatoimen organisaatio on todella laatuorientoitunut ja he ovat
saaneet siitd hyvaa palautetta. Itse benchmarking tullaan suorittamaan teoreetti-
sen osuuden pohjalta ja se sisdltda johdonmukaisesti luvun 3 asiat luvun 2 poh-

jalta. Benchmarking pitda sisalldan kysymyksid ja keskustelua hankintatoimen
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johtamisesta, jossa kdyddan ldpi strategisia valintoja ja materiaali luokitteluja.
Taman jalkeen siirrymme toimittajan hallinta osioon, jossa keskustellaan toimit-
tajaluokittelusta, toimittajayhteistyon johtamisesta ja toimittajan valinnasta. Or-
ganisaatiollisia asioita kasitellddn siitd ndkokulmasta, ettd kuka, missa ja mon-
tako henkilod on vastuussa toimittajavalinnoista (auditointi), toimittajalaadun
seurantaa (toimittajan valvonta, vastaanottotarkastukset, reklamointi) ja toimit-
tajalaadun kehittdmista. Ennakoiva laatu ja laadunvarmistus kdyddan samoista
nakokulmista lapi kuin kuvio 9 (ks. 3.1.1, 3.1.3 ja 3.1.4). Kohdissa tullaan erityi-
sesti keskustelemaan menettely- ja toimintatavoista, arvioinneista sekd mitta-
reista.

4.1 Laadun rooli yrityksissa

Laadun rooli molemmissa yrityksissa oli vahva. Se néakyi haastatteluissa erilai-
sin tavoin. Yritys B:ssa laadukkaiden tuotteiden tekeminen tuli suoraan yrityk-
sen strategiasta. Tastd pohjautui koko yrityksen toimintatapa, jossa asiakkaalle
annetaan palvelu- ja laatulupaus, jossa tarkoituksena on antaa asiakkaille pa-

rempi suorituskyky ja hyoty. Yrityksen hankintajohtaja ilmaisi asian ndin:

"Meidiin tuotetta voidaan verrata automaailmaan. Kun kuluttaja sulkee Mercedeksen,
BMW:n oven kiinni, niin sulkemisen ddnesti syntyy tietynlainen tunne, miki luo kiyt-

tajdlle tunteen, minkilaisen laitteen kanssa ollaan tekemisissi”.

Yritys B:n strategia pohjautuu kayttdjakokemuksen, tunnetilan seka laadun ha-
kemiseen, joka ndkyy jo tuotekehityksestd asti. Taman pohjalta he valitsevat
myos tuotekehitysprojektit. Samalla he tdhtdaavat omien prosessiensa erinomai-
seen ja laadukkaaseen tasoon, jossa kilpailukyky on kunnossa ja yritysta johtaa
kyvykkaat johtajat.

Yritys B:ssd laadun rooli nakyi vahvasti prosessijohtamisessa. Vaikka yritys on
globaali, sen johtaminen toteutettiin kuitenkin prosessindkokulmasta. Tama
nakokulma oli yrityksen yhteinen, joka néakyi organisaatiossa vahvasti. Organi-
saatio oli rakennettu tdysin ndiden prosessien pohjalle ja vaikka esimerkiksi
tuotekehitys on sijoittunut aina Aasiasta Pohjois-Amerikkaan, prosessien joh-

taminen, vastuut sekd osaaminen on varsin saumatonta. Yksi keskeinen tekija,
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mikd erottaa Yritys B:n muista yrityksistd on heiddn saumaton ja syvallinen
tiimityd. Vaikka yritys on globaali, raja-aitoja ei ole ja johtaminen tapahtuu pro-
sessien kautta globaalissa perspektiivissd. Tama kulttuuri on rakentunut vii-
meisen 20 vuoden aikana ja siihen on my06s panostettu. Taman takia heidan on
helpompi implementoida uusia innovaatiota sisdan yritykseen, koska johtamis-
tyo on selkedd ja vastuut on jaettu selkedsti. Télld tavalla he pystyvat rakenta-
maan laatua yrityksen prosessien sisdlle. Tatd asiaa selvennetddn ennakoivan
laadun kohdassa enemman, mutta kuten yrityksen laadusta vastaava tuotekehi-

tyspaallikko sanoi:
"Laatu ei tule sattumalta, vaan se rakennetaan tuotteeseen”

Yritys A:ssa laatu ndkyi vahan erilailla, vaikka yritys on globaali. Globaalisti
toimivat tuotantotehtaat ja sopimusvalmistajat tuovat haasteita johtamiseen ja
toimintaan.

"Jotta me pystytiin johtamaan ja selittimdin asiat muille, meidin tiytyy ensiksi osata
asiat tidlld. Informaation ja datan jakelu seki muutokset luovat uusia haasteita laadun

suhteen aina toimittajiin asti.”

Téssa yritys pyrkii vaikuttamaan ongelmiin jakamalla vastuuta laatustrategian
kautta. Laatustrategia kertoo mita tehddan paikallisesti ja mita globaalisti. Ta-
voitteena (laatustrategia) on lapindkyvyys tuotekenttdlaadussa ja toimitusky-
vyssa kaikilla yksikoilld jotka kehittdd, toimittaa tai ylldpitda tuotteita. Strategi-
an pohjalla on paasta toimittajien kanssa 100 %:n toimitusvarmuuteen. Toimit-
tajalaadun parantaminen tapahtuu yhdessa ja siihen vaikuttavat yhteiset laa-
tumittarimdaritelmat, seurantamenetelmat sekd transparenttisuus. Taman joh-
dosta laatutiimien pitdd olla osaavia ja ammattitaitoisia, jolloin koulutus on
vahvassa roolissa onnistumisen kannalta. Tiimeihin koulutetaan Six Sigma
Black Belt- ja Green Belt-pétevyyksid. Tama henkilosté on kasvanut hurjasti
viimeisen 1,5 vuoden aikana. Tassa hyvana puolena ndhdaan myo6s koulutusten
lopputdiden koordinointi, jotka tehddan aina yritykselle. Tastd johtuen koulu-
tuksesta saatu hyoty on tehokasta. Yrityksen laatujohtajan mukaan koulutus on

valmistautumista tulevaan.



57

"Yleisend ajatuksena talld ajalla voi sanoa etti rauhan aikana pitda valmistautua sotaan

ja sodan aikana rauhaan. Nyt me valmistaudumme sotaan.”

Koska laatu on implementoitu osaksi Yritys A:ta, ei heilld ole selvda laatuorga-
nisaatiota. Heilld on kuitenkin strategia pdivitys menossa, jossa he aikovat teh-
da laatuorganisaation funktion. Rakennemuutosta tdssa kohtaa ei kuitenkaan
puhuta, vaan laatu pysyy muiden funktioiden sisdlld. Kyse on enemmankin

ohjeiden pdivittaimisestd. Strategiapdivitys tehdaan tiimeissa.

Laadun rooli yrityksessd nahddan mielestédni vahan erilailla. Tarkeimpana yh-
teisend asiana on kuitenkin se, ettd laatu on osa yrityksen jokapaivaistad toimin-
taa. Se on tuki taustalla, jonka pohjalta paatoksia tehddan. Yritys A:n laatujohta-
ja kiteytti asia hyvin:

"Minulta kerran kysyttiin, ettd kuinka paljon meilld on laatuihmisid organisaatiossa,
niin vastasin sithen etti 979, koska niin paljon meilli sind kuukautena oli thmisid yksi-

kossd toissd. Kaverit oli vihd monttu auki.”

4.2. Hankintatoimen johtaminen

Kohdassa 3.1 kdyddan kattavasti ldpi sitd osa-aluetta, miten hankinnan taytyy
toimia yhteistyOssd toimittajien suuntaan. Kustannukset taytyy ottaa huomioon
kokonaisvaltaisesti ja erilaiset hankinnat ettd johtamisen tasot taytyy osata tun-

nistaa.

Yritys A:n osalta ymmarrettiin hyvin alihankinnan merkitys koko toimitusket-
juun. Huonosta materiaalista on todella vaikea saada hyvaa. Tahan vaikuttaa
heidan yrityksessdaan vahvasti my0s suunnittelu. Yrityksen hankintajohtaja ki-

teytti asian:
”Sitd saa mitid suunnittelee ja tilaa.”
Toisin sanoen toimitusketjua on ymmarrettiva kokonaisvaltaisesti. On turha

lahted hankkimaan tuotteita, jotka ovat jo suunniteltu heikosti. Toisaalta tdssa

vaiheessa taytyy ottaa huomioon se, ettd jos suunnitelma on hyva, niin hankinta
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on velvollinen ostamaan tuotteen niiden spesifikaatioiden mukaan ja varmis-
tumaan siita, etta toimittaja pystyy myoOs prosessissaan tuottamaan sen mita
lupaa. Jos toimittaja ei syysta tai toisesta tadhdn pysty, vaikuttaa laaduntuotto-
kyvyn heikko asema kokonaiskustannuksiin, korjausten, reklamaatioiden ja

palautusten muodossa.

Yritys Am osalta toimittajasuhteet voidaan luokitella hyvin pitkélle kohdassa
3.1. mainituiden tasojen mukaan. Tama oli mainittu myos hankintastrategiassa.
Strategia oli jaettu kahteen eri osaan; kategoriastrategiaan ja toimittajastrategi-
aan. Kategoriastrategialla tarkoitetaan kaikkia niitd tuotteita, mitd pystytdan
hankkimaan globaalisti. Tasta saadaan se etu, ettd monet tuotantotehtaat pysty-
vat yhdessa hankkimaan tuotteita ja tekevat sopimuksia. Télld pystytdan vai-
kuttamaan selvésti hintatasoon, laatuun ja toimituskykyyn. Tuotteet ovat ylei-
sid, mutta ei kuitenkaan standardeja, vaan ne vaativat suunnittelun. Toisin sa-
noen teorian mukaan tdma on kehitetty vastakkainasettelu malli, koska hintojen
minimointi on pddpainossa, mutta laatu ja toimituskyky otetaan kuitenkin

huomioon.

Toimittajastrategiasta 16ytyivat muut tasot. Vastakkain asettelun mallia kaytet-
tiin hyvin pitkalle standardoitujen tuotteiden hankinnassa, missd tavaraa saa
monelta toimittajalta ja hinta on ainoa ominaisuus mikéa tuotteella on. Toimitta-
jastrategiassa oli mddritelty my0s strategiset toimittajat (toimittajayhteistyomal-

li) seka tarkedt toimittajat, joiden kanssa:

— tehddan jatkuvaa yhteistyota

— kehitetdan suhteita

— valinta perustuu kokonaiskustannuksiin, laatuun ja toimituskykyyn

— toimittajia arvioitiin huolellisesti

— pitkdn prosessin lopputuloksena vaatimuksena oli jatkuvan parantami-
sen ja tehokkuuden parantaminen

— tuotekehitystd tehddan yhteisty0ssa toimittajan kanssa.

Osto innovaatiokanavana (ks. 3.1.) ei suoraan vaikuttanut mihinkdan johtami-
sen tasoon. Markkinoita seurataan kuitenkin niin globaalisti, etta uusien tekno-
logioiden ja osaamisen loytdminen tehddan yhteistyossd kategoriastrategian

mukaisesti. Siind jokaisen tuotantotehtaan hankintahenkil6 pystyy ilmoitta-
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maan uusien teknologioiden saapumisesta markkinoille. Télld saavutetaan sy-

nergia etua.

Yritys B:n osalta hankintatoimen johtaminen tapahtui samoin perustein kuin
yritys Am. Eroja toimintatapoihin ja johtamiseen 16ytyi toimittajan hallinnassa,
kuten laadun mittareissa, organisaatiorakenteessa, joita tulen esittelemaan seu-
raavissa luvuissa. Erona yritys A:han, yritys B painotti kategoria-mallin toimit-
tajien maailman laajuisen toiminnan kehittamisen ja sitd pidettiin samalla stra-
tegisena tekijand. Toisaalta tdytyy muistaa ettd yritysten tuotteet ovat hyvin
erilaisia ja tuotteilla sekd niiden hankinnalla on aina vaikutusta strategisiin
maaritelmiin.

Yhteenvetona tahdn lukuun voidaan sanoa, ettd hankintatoimen johtamisen
nakokulmasta yritykset ovat tunnistaneet omat vahvuutensa ja heikkoutensa.
Vahvuutena nden yritykselld systemaattisen johtamistekniikan eri strategisille
valinnoille sekd ymmarryksen siitd, miten suuressa roolissa alihankinta on koko
toimitusketjulle. Heikkoutena yritykset itse sanoivat olevan globaalin toimin-

nan tuomat haasteet informaation kululle seka viestinnalle.

4.3. Toimittajan hallinta

Kuten jo aikaisemmin saimme huomata, molemmat vertailtavat yritykset aloit-
tivat strategiasta ja sen maarittelystd. Sitd ennen markkinoita seurataan tiiviisti
globaalissa toimintaymparistossd, jossa molemmat yritykset sanoivat hankin-
nan tavoitteen olevan vahintaan kahden toimittajan politiikka. Talla tarkoite-
taan riskien vdhentamistd ja tehokkaampaa hintakilpailua. Jos toimittajia olisi
vain yksi, on vaikeampi tehdd vertailua, koska ei ole kaytannon kohteita mihin
verrata. Sama koskee laadun vertailtavuutta. Yritys A:n hankinnan henkil6 ki-

teytti asian seuraavasti:

"Miti meilld vaaditaan, loytyy meidin strategiasta ja ohjeista. Jos niitd sielli ei ole, ei
niitd voida toteuttaa.”

Lahtokohta toimintaan on siis oikea. Kumpikin yritys ldhtee siitd, ettd oma toi-

minta taytyy olla kunnossa ennen kuin voidaan vaatia toimittajilta osaamista.
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Strategia oli muodostettu hyvin sen pohjalta, minkalaisia alihankinnan johtami-
sen tasoja voidaan ottaa huomioon. My6s koulutuksen merkitys oli huomattu

varsinkin yritys A:n osalta.

Tavoitteiden implementointia on jatkettu ndiden pohjalta. Ensinndkin molem-
missa yrityksissa organisaatiot on rakennettu taméan pohjalta, joka parantaa lo-
gistitkan yhteensovittamista. Laatutavoitteena on rakentaa laadukas tuote pro-
sessin avulla ja tdiman jdlkeen mahdollisimman monipuolisesti mittaamaan laa-
tua. Tata tukevat sopimukset, tarkastukset ja organisaatio (ks. 4.4 ja 4.5). Hinta-
tavoite ei ole ainoa vaihtoehto tuotteiden hankkimiseen, kaikkien tavoitteiden
taytyy kulkea kasi kddessa. Yritys Amn hankintapadallikko néki asian monella eri
tavalla.

"Totta kai hinta on tirkei elementti hankinnassa, varsinkin siind mielessd, kun yrityk-
set ovat siirtaneet tuotantoaan halpatuotannon maihin. Me emme ole kuitenkaan nih-
neet laadun suhteen eroa siind, mistd tuotteet oikeasta tulevat, tulevat ne sitten Kiinas-
ta tai Suomesta. Monesti jopa tuotteet ovat laadukkaampia muualla maailmassa. Toi-
seksi, Suomessa monien alihankkijoiden johtajat pitdisi laittaa ensiksi laatukursseille
ennen kuin he voivat ymmadrtid, mitd me tarkoitamme kun puhumme laadusta ja sen
tekemisesti. Halpojen maiden tuotteiden ja kalliiden maiden tuotteiden laatu on aivan
sama asia. Homma on enemminkin sitd, ettd mitd vaaditaan ja kuinka paljon koulute-

taan”

Yritys B:n hankintapaallikko oli samaa mieltd asiasta. Hanen mielestaan Suo-
mea yleisesti ottaen on pidetty hyvin laatutietoisena maana, mutta varsinkin

mekaniikkapuolella, on toimittajilla Suomessa vield paljon opittavaa.

"Kun olemme ottaneet kiyttoon nykyisen jirjestelmiamme, olimme aluksi hyvin epdile-
vdisid sen suhteen, kun aloimme vaatia toimittajilta tietynlaisia ja tietyn tyyppisii ra-
portteja. Myohemmin saimme kuitenkin huomata, etti jos jotain raportteja pyysi, ne
tulivat jo seuraavana pdivind postissa. Varsinkin autoteollisuuteen toimittavat yrityk-
set olivat tissi hyvid. Heitid on niin paljon koulutettu, opetettu ja simputettu, etti he

osaavat jo hommansa.”

Molempien yritysten koulutus my06s toimittajien suuntaan on vahvaa. Molem-

missa yrityksissa tapahtuu yhteisty6ta laadun parantamisen suhteen ja mene-
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telmid, joita yrityksiin vieddan, ovat heidan omia. Yritys B:n hankinnan laatu-

paaéllikko sanoi asiasta seuraavasti:

"Kyllid me opetetaan meiddin toimittajia sithen, jos heilld ei osaamista ole. Toimittajien
suuntaan emme kuitenkaan mene silli periaatteella, me osataan kaikki ja te ette mitidn,
vaan tarkoituksena on antaa tyokaluja ja toimintatapoja mitki me olemme nihneet hy-
viksi. Varsinkin siind vaiheessa, jos toimittaja on itse yrittanyt jo parantaa laatua, mut-

ta ei ole onnistunut, autamme heitid varmasti.”

Paatos toimittajan kouluttamisesta perustuu liiketoimintakriittisyyteen. Jos
toimittaja on kriittisen osan toimittaja, niin koulutusta tapahtuu varmasti. Paa-
tos on kuitenkin usein tapauskohtainen. Yritys A:n osalta koulutusta tehddan
varsinkin siind suhteessa, kun toimittajalta vaaditaan jotain tiettyja raportteja,
niin heidat taytyy kouluttaa aluksi tdhan. Toimintapa maarittelee samalla vies-
tinnan eri tasot, jossa maadritelldan vastuut ja velvollisuudet sekd toimittajasuh-

teiden tasot.
Hankintatoimi Prosessina

Prosessinomainen hankintatoimi oli molemmissa yrityksissa itsestdan selvyys.
Ne etenevit selkedn kaavan mukaan, jossa tavoitteet ovat vahvasti mukana.
Prosessia kdyddan tarkemmin myShemmin lapi. Tassa kohtaa katsotaan proses-

seja yleisella tasolla.

Koska molemmat yritykset ymmarsivat selvasti alihankinnan merkityksen
muihin prosesseihin, oli toiminta sen mukaista. Aikaisemmin mainittiin yrityk-
sen B edustajan sanovan jo, ettd laatu rakennetaan tuotteeseen. Tdma poistaa
reaktiivista toimintaa ja siirtdd sitd enemman proaktiiviseksi. Toisin sanoen,
virheitd pyritdadn poistamaan jo ennen kuin niitd ilmaantuu. Yritys B:n osalta
prosesseja viedddn lapi sen suhteen mitd prosessi on kyvykas tuottamaan. Tassa

vaiheessa tarkeaa on tarkastella:

"Onko toimittajalla edes mahdollista tehdd mitid vaaditaan, kannattaako prosessia edes

jatkaa”
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Tarkoituksena on siis tehdd pintatasoa syvempi analyysi prosessin kyvykkyy-
delle ja sen jdlkeen my®0s itse tuotteelle. Tastd tuloksena saadaan kyvykkyyden
ja lopullisen tuotteen erotus. Jos erotus on suuri, voidaan pdatelld etta tuote on
liian vaikea toimittajan tehtdvéaksi. Pohja prosessin kyvykkyyden mittaamiselle

on todellisen tilanteen selvittaminen (ks. 4.5., auditointi)

Molemmilla yrityksilld prosessien ja projektien lapiviemisiin oli selvat vastuut
ja velvollisuudet. Niihin osallistuu aina cross functional-tiimi, joissa oli osaamista
niin hankinnan prosessin kuin hankinnan tuotekehitysprojektin lapiviemiseksi.
Télla saadaan tavoitettua maksimaalinen osaamistaso. Yritys B:n hankintapaal-
likko kertoi tiimeistd seuraavasti:

"Globaaliin suuntaan meilld on voimakas yhteistyo. Globaalisuus on yksi perhe, jolla
omia kokouksia ja tavataan eri nikékulman omaavia ihmisid. Informaatio liikkuu useita
kertoja kuukaudessa nimenomaan tiimeissd. Tiimit on aina edustettu hyvin. Globaali
malli ei voi toimia, jos hankinta olisi yksindin. En usko ettd hankinta pystyy organi-
soimaan timdn tapaista kulttuuria yksin. Se miki tissi on takana, on yrityskulttuuris-
ta lihtevd asia. Jos miettii mitkd yritykset onnistuvat ja mitkd eivit, niin ne mitkdi ei
onnistu, on vahva Business Unit kulttuuri taustalla. Hankinnan on ihan turha yksin
yrittdi viedd tallaista kokonaisuutta eteenpiin, vaan se on yrityskokonaisuudesta lihte-

vi asia.”

Yritys B:n hankintapaallikon mukaan tiimit eivdt voi rajoittua pelkdstdaan han-
kintaan, vaan ne taytyy olla cross functional-tiimeja, joissa pyritddn aidosti ra-
kentamaan yhteiset suunnitelmat, joiden takana taytyy olla kaikki avainfunkti-
ot. Samanlaisia tiimeja kayttda myos yritys A. Tiimien kokoonpanosta kerrotaan
lisdd seuraavassa kohdassa.
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Toimittajaksi Valintaprosessi

paaseminen

Jatkuva parantami-

nen

Potentiaalisten toimittaji- Itsearviointi

en etsinta

Toimittajaksi valitsemi- Tekninen arviointi

nen

Toimittajatietokanta Auditointi (kriittinen

toimittaia)

Sopimus ja toimitusten

aloittaminen

Yleiset prosessianalyysit

Yleisanalyysit (reklamaa-

tiot)

Toimittaja seuranta

Toimittajan jatkuva pa-

rantaminen )

Kuvio 11. Yritys Am hankintaprosessi

Toimittajan laatu johtaminen

Arviointi ja va- Tavoite ja kelpuut-

linta taminen

Monitorointi ja ke-

hittdaminen

Potentiaalisten toimittaji- Kelpuutusprosessi

en etsinta

Potentiaalisen toimittajan Toimitus- ja laatusopi-

profilointi mus

Toimittajaksi valitsemi- Toimitusten aloittaminen

nen

Suorituskyvyn seuranta

Toimitusten kehittdmi-

nen

Arviointi pyramidi

Kuvio 12. Yritys B:n hankintaprosessi.
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4.4. Osto-organisaatio ja organisointi

Molempien yritysten hankinta ja osto-organisaatio oli pohjimmiltaan samantyy-
linen. Eroa tuli vasta siind vaiheessa, kun laatu tulee tarkemmin mukaan kuvi-

oihin.

Yritys A:lla hankinta on keskitetty ja tiimit ovat perusta koko hankinnan toi-
minnalle. Materiaalitiimeja on yhteensa 20, joista osa ovat pelkdstaan neuvotte-
lutiimeja, jotka sopivat globaalien ostojen neuvottelut sekd vastuu-tiimeja, jotka
ovat ainoastaan oman tuoteryhman hankinnan vastuuhenkil6itd. Strategia teh-
daan kuitenkin kaikille tiimeille. Osto on eriytetty tulosyksikéihin, jotka ovat
logistiikan alla. Hankinnan vastuulla on my0s tuotekehitykseen liittyvat han-

kinnat.

Yritys A:ssa hankinta vastaa toimittajasuhteista ja sopii ostohinnat. Logistiikka
huolehtii operatiivisen puolen ainoastaan hyvaksytyiltd toimittajilta. Jokaisella
toimittajalla on yrityksessa vastuuhenkild; sopimusomistaja, joka vastaa sopi-
muksen sisallostd, toimittajasta sekd ongelmista. Toimittajasuhteissa vetovastuu
on siis hankinnalla, mutta kuten aikaisemmin mainitsin, tilanteet voivat olla
joissakin tapauksissa haastavia teknisesti, joten jokaisessa tulosyksikossd on
product engineer, joka vastaa tuotteen teknisestd laadusta. Yrityksessa on huo-
mattu ettd, monet tapaukset vaativat teknistd osaamista niin product engineereji
tarvitaan mukaan korjaavissa toimenpiteissa. Toisin sanoen tama on cross func-
tional-tiimi, jonka vetovastuussa on hankinta. Samoja tiimeja kaytetdan yrityk-
sessd aina, kun toimittajan hallinnasta on kyse (auditointi, tapaamiset, uuden
toimittajan valinta jne.) Reklamaatiosta yritys A:ssa pddttdd aina ostaja, koska
han on vastuussa tuotteiden laadusta. Product engineer auttaa kylla sellaisissa

teknisissa tapauksissa, jos tietotaitoa ei ostajalta 10ydy.

Toisin sanoen varsinaista laatuorganisaatiota ei yritys A:lla ole, vaan laatu on

rakennettu yritykseen sisddn. Yrityksen laatujohtaja toteaa:

"Meillikin se vaatii kylli tarkennusta, koska tdlld hetkelli meillid on vihin sekaannuk-
sia siind, talon sisdlli on erimielisyyksid. Vaikka check-listat on olemassa, niin jotain

aina jaa pois. Sen takia ohjeissa pitid olla selvit sivelet sen suhteen miti vaaditaan,
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kuka on vastuussa, mistd asioista on vastuussa, missi jarjestyksessa edetdidn jne. Tihin

ei tarvita mitidn uusia tyokaluja, vaan tihin tarvitaan kurinalaisuutta.”

Yritys B:n hankintapadllikko kertoi aluksi organisaation historiasta, koska he
ovat olleet Business Unit-mallissa aikaisemmin. BU:t olivat aika itsendisid, jossa
organisaatiossa oli kaikki avainfunktiot, tulosvastuu ja raportointi. Pddjohtajan
vaihdettua alkoi muutos. Han loi yritykselle viiden kohdan agendan, jotka ovat
keskeisimmadt osa-alueet, mihin keskitytddn maaralliseksi ajaksi. Kehityksen
ensimmadisessd aallossa listalle nostettiin hankinta, josta alkoi globaali kehitta-
minen. Sen seurauksena hankintaorganisaatio siirtyi keskitettyyn malliin, jossa
kaikki globaalisti tyoskentelevat henkil6t vedettiin pois linjaorganisaatiosta yh-
teen matriisi organisaatioon. Taman jdlkeen organisaatioon linkitettiin oma
toimittajalaadun hallintaorganisaatio, joka vastaa toimittajien laadusta. Tama
on siis strategisen tason toimintaa. Tulosyksikoissa on logistiikka puolella erik-

seen ostajat, jotka pyorittavat operatiivista puolta.

“Ennen muutosta meilli hinta ja tinkiminen oli padasia. Meilld oli pirstaloituneet pro-
sessit, paljon kontrolloimatonta hankintaa ja reagoimme vain asiothin. Nyt pystymme
olemaan proaktiivisia. Pystymme kiinnittimdin huomiota paremmin kokonaiskustan-
nuksiin, koska katsomme yritystimme kokonaisvaltaisesti, ei BU-mallin mukaan. Sa-
malla laitamme paljon fokusta riskinhallintaan ja sopimushallintaan, koska se on pohja
kaikelle toiminnalle. Meille hankinta on proaktiivista toimintaa, jota taytyy kehittid ja
johtaa systemaattisesti. Samalla olemme mdidritelleet selvit sopimusomistajat, jotka

edustavat suhdetta yrityksen ja toimittajan valilld.”

Hankintaa johdetaan globaalisti yritys B:ssa samoilla perusteilla kuin yritys
A:ssa. Hankinta on jaettu suoriin ja epdsuoriin materiaaleihin, joita johdetaan
erilaisten kategorioiden mukaan. Jokaisella kategorialla on vastuuhenkild ja
strategia. Kategoriat perustuvat yrityksen tuotteen moduuleihin, sekd muihin
tarkedksi ndhtyihin kategorioihin. Paikallisella tasolla hankintaorganisaatio vas-

taa seka paikalliselle toimitusjohtajalla etta kategoria johtajalle.

"Siti kautta Gategory Managerit ovat pelikumppaneita ja me toimitaan kuin tiimit
kaikkien oman organisaation ja kategorian mukaisesti. Category managerit katsovat
sitten globaalisti kategorioiden mukaan samalla tulosyksikoiden perddn. Talld haetaan

sitd global-local tasapaino asetelmaa. “
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Yhtadn oikeaa mallia ei yritys B:n mukaan ole, mutta se mika erottaa heidat
muista on globaali tiimity0. Yrityksen mukaan heilld ei ole raja-aitoja organisaa-
tion suhteen, vaan organisaation solmukohdat (liiketoimintayksikko, kategoria)

ovat varsin saumattomia. Hankintajohtaja esitti asian ndin:

"Etuna tissi on se, ettd jos Suomesta tulee hieno hankintaidea ja se hyodyttid Kiinaa,
niin aikajinne, mikd meilld menee ideasta verifioituun bisnescaseen, ja ehki projektoin-
tiin, niin se ei vilttamdtti ole maksimissaan kuin yksittiisii kuukausia. Tdmda osoittaa
sitd ettd organisaatio toimii varsin tehokkaasti, jossa hyodynnetdin globaalia lisndoloa
ja verkostoa. Tdlld pystytiin nopeasti verifioimaan alueita, informaatio on hyvin li-
pindkyvdd ja talld pystytidn benchmarkkaamaan muita markkina-alueita. Pohjana ja

perustana tdllaiselle tyolle on 20 vuoden harjoittelu.”

Yritys B:n organisointi on siis hyvin pitkdlle samanlainen kuin yritys A:mn. Sel-
vana erona siind on kuitenkin se, ettd yritys A:ssa laatu on hankintaorganisaa-
tion sisdlle rakennettua, kun taas yritys B:ssa siitd vastaa tdysin oma organisaa-
tionsa. Hankinnan osalta siis ei eroja 10ydy monia, mutta kun hankinnan pro-

sesseja katsoo tarkemmin, on vastuita jaettu eri tavalla.

4.5. Ennakoiva laatu

Kuten teoriaosuudessa esiteltiin, ennakoivan laadun tekeminen on proses-
sindkokulmasta kaikkea sitd toimintaa, mika tapahtuu ennen tuotteen tilausta.
Ne ovat niitd keinoja, joissa pyritddan varmistamaan toimintatavat sen mukaisik-

si, ettd tilauksessa tuotteet ovat sellaisia kuin niiden pitddkin olla.

Yritys A:lla tuotekehitykseen tehddan sekd toiminnallisesta ettd teknisesta na-
kokulmasta. Funktionaalisuus on tarkeampi, koska lopputuotteiden toiminnal-
lisuus taytyy olla parasta mahdollista luokkaa. Laadun kannalta tuotekehityk-
sen taustalla on laadun parantaminen virhemahdollisuuksia vahentamalla. Tal-
1a yritys tarkoittaa sitd, ettd yritykselld on kdytossda Gate-malli, jossa on erittdin
tarkasti maaritelty, mita asioita taytyy ottaa huomioon tuotteita suunniteltaessa.
Jokaisessa kohdassa toimitaan verifiointi-periaatteen mukaan, jossa heilld on
kymmenia spesifikaatioarvoja, jotka tuotteen on lapaistava. Gate-malleja yrityk-

sella on monta, jotka ovat suunniteltu sen mukaan mihin niitd voidaan kayttaa.
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Kyseessa voi olla tuotteen uudelleen kehitys tai uuden tuotteen kehitys. Tuote-
kehitys prosessille on rakennettu jarjestelmdan sisddn mittarit, jossa mitataan
prosessin lapivientiaikaa, muutoksen synnyttdjaa (mekaniikka tai elektroniikka)
ja muutoksen taustaa (valmistettavuus, saatavuus, laatu ja kustannus). Tulevai-
suudessa ndhdaan tuotekehityksen osalta kuitenkin my0s haasteita, joista yritys

on valinnut kaksi tarkeinta.

"Globaalia lisndoloa on vaikea vdlilld ymmdrtdi, varsinkin jos tuotekehitys on keskitet-
ty. Tdmd luo aina haasteita tiedon jakamisen suhteen. Alihankkijoille meilld tiedon ja-
kaminen on varmistettu tietojirjestelmdssd, jossa toimittajan tiaytyy kiydd kuittaamas-
sa uudet tuotteet ja paivitykset. Tillid pystymme varmistumaan omien alihankkijoiden
tiedosta. Tietojirjestelmi on meilld kuitenkin maatasoinen, joten meilld tilli hetkelli ole
mitddn muuta jdrjestelmid kuin sihkoposti. Toinen ongelma meilli testaus, johon tu-

lemme kitnnittamiddin entistd enemmin huomiota.”

Yritys A:ssa hankintaprosessi alkaa vasta timan vaiheen jélkeen, koska sitten
alkaa mahdollisten toimittajien etsintd. Tassa vaiheessa on tdrkeda tietda mil-
laista toimittaja ollaan valitsemassa, koska yritykselld on toimittajatietokanta,

josta toimittajat pddasiassa tulee.

"Uusia toimittajia meilld ei vuosittain tule kuin ehkd muutamia. Tillaiset toimittajat

ovat hyvin pitkille standarditavaran tuottajia, joita pystyy ostamaan vaikka mistd.”

Toimittajaksi valitseminen -kohta ei sisdlla kdytdnnossa toimittajan valintaa
johonkin tiettyyn projektiin, vaan se on hyvaksynta toimittajasta, ettd siltd on
mahdollisuus hankkia tuotteita. Téssa vaiheessa toimittajia on ldhestytty esim.
tarjouskyselyin, jonka jilkeen parhaimmat erotellaan paélta ja toimittajalle teh-
daan tehdasvierailu. Tama ei ole varsinainen audiointi, vaan tarkoituksena on
saada yleiskatsaus toimittajaan. Tehdasvierailun hoitaa hankinta, mutta cross
functional-tiimi voi olla tdssd my0s mukana. Tdssa vaiheessa voidaan yhtitta-

soista toimittajatietokantaa kayttda myos hyvaksi.

Itse valintaprosessi alkaa yritys A:ssa tastd. Aluksi yritys lahettdd alihankkijalle
itsearviointi -lomakkeen. Taméan tarkoituksena on saada toimittajalta yleisia
tietoja esim. taloudellisista tunnusluvuista, eettisistd periaatteista ja sellaisista

asioista mitkd voidaan dokumentoida yksityiskohtaisesti. Itsearviointi-
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lomaketta kaytetdadn my0s auditoinnin yhteydessd. Taman jalkeen yrityksella
on kaksi tapaa edetd prosessissa toimittajan valintaan. Toimittajalle voidaan
tehdd joko tekninen arviointi tai auditointi riippuen hankittavasta tuotteesta.
Tekninen arviointi voi sisaltdd kuitenkin auditoinnin, jos se katsotaan tarpeelli-
seksi. Pelkastddan teknisen arvioinnin tarkoituksen on selvittaa tuotteen tekniset
ominaisuudet (esim. koe-erd). Tuote ei ole kriittinen ja yleensa tuotteet ovat
suhteellisen standardi tavaraa. Auditoinnit tehddan yrityksessa aina kriittisten
komponenttien toimittajille sekda myos muille, jos tuote katsotaan tarkeaksi.
Auditointi on laaja, jossa kdyddan lapi niin prosessiauditointi kuin systeemiau-
ditointi. Auditoinnin tarkoituksena on kayda lapi itsearvioinnissa olevat asiat,
yrityksen prosessit (onko prosessilla mahdollisuus tuottaa teknisen arvioinnin
tuottamia tuotteita) sekd yrityksen kokonaiskuvaa. Taman jdlkeen toimittaja
valitaan ja sopimusneuvottelut kdynnistyvat. Sopimusasioita kiyddan kohdassa
4.7.

Yritys B:lla tuotekehitys seuraan hyvin pitkédlle samanlaista Gate-mallia kuin
yritys A:lla, jossa kyse on erdanlaisesta liikennevalojarjestelméasta. Tuotekehitys
on jaettu kahteen osa-alueeseen: konseptikehitys ja tuotekehitys. Konseptikehi-
tys on liiketoiminnallisiin alueisiin liittyvda kehitystyotd, kun taas tuotekehitys
liittyy itse tuotteeseen. Tuotekehityskonseptissa toimittajalaatu on otettu jo
voimakkaasti esille. Toimittajalaadun hallintaorganisaatio on vahvasti mukana
tuotekehityksessd, joka valvoo toimittajalaatuun liittyvid asioita. Tallaisista asi-
oista on selvdt check-listat. Laadun ndkokulmasta katsottuna tuotekehitys ei
katso pelkdstddn laatua, vaan my0s luotettavuutta. Luotettavuuden mittarina
toimii tuotteen elinikd. Téahdn ajatteluun pohjautuu myos huoltotoiminta, joka

vahvistaa tuotteiden elinikia.

"Tiamda toiminta on meilld erittiin systemaattista. Tuotteet suunnitellnan niin, ettd ne
vastaavat meidin eliniki asioita. Tuotekehitys lihtee siitd, etti tuote suunnitellaan niin
hyvin kuin mahdollista. Tamd tarkoittaa sitd, ettd meilld laatu rakennetaan systemaatti-
sesti tuotteeseen sen koko eliniin ajaksi. Namd vaatimukset meilld on mukana Gate-

mallissa, joista ei tingitd.”

Koko tuotekehityksen tarkoituksena laadun kannalta on vieda projekti kaikkien
ydinprosessien lapi. Télld pystytdaan rakentamaan tuotteen kyvykkyys parhaal-

la mahdollisella tasolla. Jokainen prosessi vastaa oman kyvykkyytensa tuomi-
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sesta projektiin, jota tuotekehitysosasto valvoo, niin my0s toimittajat. Jokainen
tuotekehityksen portti on my0s tiukasti valvottu. Jos listalla olevia asioita ei ole

tehty, projekti ei etene.

”Me olemme tunnistaneet, etti milli keinoin me olemme varmentuneet tuotteen kyvyk-
kyydesti ja olemme pidtyneet kiyttimdin termeji verifiointi ja validointi. Nimi ovat
yleispitevid termejd, jonka logiikka toimii tuotekehitysmatriisissa. Mitd pitdi tehdi kun
tuote verifioidaan, prosessi verifioidaan, tuote tai prosessi validoidaan, miti kontrolloin-
ti pitiad olla ja mitd jatkuvan parantamisen vaiheessa pitid olla? Kaikille kohdille on

mddritelty tavoitteet, toimenpiteet ja tyokalut.”

Toimittajien suuntaan validoinnissa ja verifioinnissa on tapahtunut suurin
muutos. Ennen yritys katsoi liian sinisilmdisesti omien prosessiensa lapi. Tama
ajoi heidat siihen, ettd toimittajille piti saada selvat sdvelet sen suhteen mita
vaaditaan ja mita tehddan. Verifioinnilla tarkoitetaan pelkdstddn tuotteen hy-
vaksymista tiettyjen vaatimusten mukaisesti ja validointi on taas jo huomatta-

vasti raskaampi prosessi, jossa vaatimuksia testataan.

"Tdlld hetkelli meiddn toimittajat kiyovat sekd toimittajavalintaprosessissa etti tuoteke-
hitysprojektissa samat asiat lipi. Toimittaja voi olla myos meidin oma yksikko, niin
kuin se monissa tapauksissa onkin, mutta heilli on myds samat vaatimukset ja toimen-
piteet. Me menndin porrasportaalta prosessia ja projekteja eteenpiin ja asiat koko ajan
tiukentuvat. Tavoitteet on asetettu jo alussa, mutta miten laatu rakennetaan ja todenne-

taan, on jo rakennettu prosessin sisdin.”
Yritys B:n tuotekehityspaallikko tiivisti asian seuraavasti:

"Kun me lanseeraamme tuotteen, niin voimmeko olettaa ettd tuote on kunnossa? Meilli
vastaus on kylld ja me toimimme sen mukaisesti. Meilld ei ldhdetd siitd periaatteesta,
ettd kylld meilld on vield aikaa hoitaa asiat, vaan me ndihdiin laadun parantaminen

mahdollisuutena, ei ldhestymistapana.”

Potentiaalisten toimittajien valinta kuuluu jo siis vahvasti tuotekehitykseen.
Totta kai toimittajia vaihdetaan muistakin syista (hinta, laatu jne.). Uusia toimit-
tajia yritys B:1ld tulee my6s harvemmin. Enemman tarkoituksena on toimittajien

vahentaminen kuin uusien ottaminen. Mutta vaikka toimittaja olisi vanha, kdy
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alihankkija saman prosessin lapi. Tassa kohtaa on kyse toimittajan profiloinnis-
ta. Profiloinnissa kdydaan lapi my0Os toimittaja-auditointi. Tassd kohtaa eroa

yrityksilld on se, ettd yritys B tekee ainoastaan prosessiauditoinnin.

”Meiti ei oikeastaan muu auditointi kiinnosta kuin prosessiauditointi. Nimenomaan se
prosessi miki meille tekee tavaraa. Se on kaikista tirkein ja sitd tiytyy seurata. Totta kai
auditointi voidaan tehddi koko-organisaatiolle, mutta jos prosessi ei toimi, niin ei tule

myoskdin laadukkaita tuotteita.”

Taman takia tuoteverifiointi ja validointi tulee taas kysymykseen. Verifiointi on
pelkkaa paperityotd. Toisin sanoen jos toimittaja on jo entuudestaan tuttu, pro-
sessi on kyvykds tuottamaan samoja tuotteita, niin auditoinnissa tehddan aino-
astaan ns. re-use check. Tassa tarkastellaan kuinka prosessi on kyvykas tuotta-
maan ja onko se linjassa yrityksen laatuvaatimusten kanssa. Jos eroa ei ole tai
huomattavissa on pienid eroja, tuote verifioidaan. Jos auditoinnissa 16ytyy isoja
eroja, niin sitten joko vaihdetaan toimittajaa tai asialle taytyy tehda jotain. Vali-
doinnissa asia on aivan erikseen, silld siind ajetaan isoja koe-erid ja protosarjoja,
jossa tarkastellaan tuotteen teknisid ominaisuuksia. Samalla tehddan prosessi-
auditointi, jonka jdlkeen seurataan prosessin tuottamaa kykya tuotteen tekni-

seen laatuun.

“Onko prosessi kyvykds tuottamaan sen mitd pitada? Onko toimittajalla edes

mahdollista tuottaa mita vaaditaan?”

Téaman jalkeen on toimittajan valinta, jossa toimittaja valitaan yritykseen. Ta-
man jalkeen kelpuutusprosessi (Qualification process) kaydaan lapi, jolla tarkoite-
taan mahdollisten prosessin kyvykkyyden ja tuotteiden teknisen laadun valisen
erotuksen pienentaminen (ks. 4.6.). Lopuksi tehddan osto- seka laatusopimus

(4.7) jonka jdlkeen ostotoiminta voi alkaa.

Koko prosessista vastaa toimittajalaadun hallintaorganisaatio. Arviointi ja va-
linta kohdasta vastaavat hyvin pitkalle hankinta, vaikka auditoinnin ja toimitta-
ja valinnan vastuu onkin toimittajalaadun hallintaorganisaatiolla. Valinta ja au-
ditointi tehddan kuitenkin aina tiimeissd, johon osallistuu hankinta, tuotekehi-
tys ja toimittajalaadun hallinta. Valintaprosessista vastuussa on toimittajalaa-

dun hallintaorganisaatio ja hankinta vastaa sopimusten tekemisesta.
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4.6. Laadunvarmistus

Molemmissa yrityksissa sopimus sisdltda jo ne kriteerit, joiden perusteella arvi-
ointeja tehddan. Toisin sanoen arviointi perustuu kaikkien hankintaprosessin
kohtien mukaisesti. My6s sopimukset sisaltdvat kattavasti ndama asiat, joiden

mukaan my0s toimittajia palkitaan sen mukaan miten he suoriutuvat.

Yritys A:lla vastaanotto tarkastuksia ei ole, vaan he luottavat siihen, etta toimit-
tajat osaavat tehda ne ja ldhettdavat oikeaa tavaraa oikeaan aikaan. Samalla ta-
valla toimii my0s yritys B. Tarkastuksia tehddan sen mukaan kun yrityksiin
tulee erikoisia tuotteita tai uusia versioita tuotteista. Taman jalkeen vastuu asi-
oissa on kuitenkin toimittajalla. Yritys Amn hankintapaallikko esitti asian seu-

raavasti:

"Jos toimittajalta vaaditaan mittausraportti, tavaraa tai erdd ei oteta vastaan, ennenko
raportti on meilld. Siini mielessd meilli ei ole mitidn vastaanottotarkastusta, muuta
kuin visuaalinen katselmus, jossa kiytinnossi katsotaan onko tullut kuljetusvaurioita.
Ainoastaan spesiaalitapauksissa me tarkastetaan tuotteet. Tarkastuksen kohteena on

laatu, saatavuus ja kokonaiskustannukset.”

Yritys A:ssa toimittajasuhteista ja hinnoista vastaa siis hankinta. Osto tilaa pel-
kastdaan tuotteet hyvaksytyiltd toimittajilta. Ongelmista toimittajien suhteen
vastaa hankinta. Hankinnan jatkuva parantaminen perustuu tarkkaan ja syste-
maattiseen seurantajarjestelmdan. Seurantaa tapahtuu auditoinnin, kausipala-
vereiden, toimittajaluokittelun sekd tilastollisen analyysin ettd toimitusvar-
muuden suhteen. Naista erilaisista mittareista kootaan yhteenveto, jonka perus-

teella toimittajaa ohjataan ja kehitetaan.

Toimittajaluokittelun perusteena on luokitella toimittajaa laadun, toimitusvar-
muuden ja yhteistyon suhteen. Luokittelun kohdat sisédltavat kysymyksid ja
huomioita, jonka mukaan yritys arvostellaan toiminnan mukaan. Tdméan tulok-
sen saadaan luokittelun yhteenveto, jonka perustaa kaytetdaan aina kausipalave-
reissa toimittajien kanssa. Luokittelun perusteena ovat my0s rajat, jonka mu-
kaan toimittaja ei saa alittaa tiettyd prosenttia kahta kertaa perdakkain. Jos tama
tapahtuu, tehddan toimittajalla joko prosessiauditointi tai koko auditointi riip-

puen luokittelun tuloksista. Jos auditoinnissa 10ytyy virheitd, otetaan asiat esille
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kausipalavereissa ja vaaditaan ne korjattavaksi tietyn ajanjakson. Tdhan tehta-
vaan valitaan vastuuhenkild niin toimittajan kuin yritys A:n puolesta. Audi-
toinneista pidetaan myos erillistd kirjaa. Toimitusvarmuutta seurataan niin in-
formaatiojadrjestelméan kuin luokittelun mukaan. Naméa kohdat eroavat siina
mielessd, ettd informaatiojdrjestelmasta tulee suoraan pelkkid numeroita, jotka
kootaan yhteenvetoon. Luokittelun perusteena toimitusvarmuutta katsotaan
syvemmin. Tilastollisen analyysin mukaan katsotaan PPM-lukuja, jotka ovat

suoraan vertailukelpoisia eri toimittajilla.

"Toimittajat ovat ottaneet aika hyvin vastaan luokittelun. Mekaniitkkapuoli on vaikein
ndistd varsinkin Suomessa. Edes johto ei ole kiinnostunut laatuasioista. Laatutoiminta
on todella heikkoa. Kiinassa tamd toimii tosi hyvin ja he ottavat sen tosi vakavasti. Jos ei

pisteiti ole riittdvdsti, niin sielld laitetaan laatupdallikko kavelemiin.”

Toisin sanoen kuukausipalaverit ovat se paikka, jossa yritys A:n toimittajia ke-
hitetdan ja valvotaan. Sielld kdyddan lapi luokittelut, auditointitulokset, toimi-
tusvarmuus ja tilastollinen analyysi, jonka lopputuloksena saadaan yhteenveto
siitd, millainen toimittaja on ollut. Kausipalavereihin osallistuu aina samanlai-

nen cross functional-tiimi, jonka vastuuhenkilona on hankintahenkil®.

"Viime vuonna me luokiteltiin 80 % meiddin toimittajista. Jatkuvan parantamisen kes-
keinen osa on kausipalavereissa vaadittavat toimenpiteet. Toimenpiteiden input voi olla
luokittelu, auditointi, yksittiinen (tarpeeksi iso) reklamaatio, materiaalit tai miki ta-
hansa muu joka luo riskiid meidin omalle toiminnalle. Titen kausipalavereissa on vakio-
agenda, jossa mddritelldin ne toimenpiteet miti toimittajalta vaaditaan. Tyokalut anta-
vat vain pohjan sille, ettid meilld on todisteita huonosti tehdysti tyosti. Otetaan esim.
toimitusvarmuus, miki on todella tirked mittari. Se kertoo suoraan toimittajan laadun.
Titen se on siis todella hyvi mittari. Mittari ei kuitenkaan kerro taustalla tapahtuvia
juurisyitd, mitki aiheuttavat hyvin toimitusvarmuuden, niin siksi erialaisia tyokaluja

pitid olla.”

Juurisyiden etsiminen on yritys A:mn tarkein kohta koko toiminnan kehittamisel-
1a. Juurisyiden etsimiseen he kayttdvat kahta erilaista tyokalua. Ensimmainen
tyokalu on tarkoitettu todella vaikeiden ja yksittdisten tapausten selvittamisek-
si. Tyokalun avulla pystytddan pureutumaan tarkasti toimittajien prosesseihin.

Toinen tyokalu on yleisempi, jonka avulla toimittajan tekemid toimenpiteitd
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valvotaan. Kausipalavereissa padtettavat toimenpiteet paatyvat tyokalun listal-
le, joka muistuttaa hyvin pitkédlle PDCA-ty6kalua. Seuraavassa palaverissa toi-
mittajalta vaaditaan juurisyiden etsimistd, jonka jalkeen he raportoivat ne tyo-
kaluun seka tarvittavat toimenpiteet syiden ehkdisemiseksi. Raportin tulokset

kdyddan aina lapi seuraavassa kausipalaverissa.

”Kaikki toimittajat raportoivat meille nimd asiat, mutta raportin laatu joskus vaihtelee.
Owatko he todella loytineet juurisyyn, vai onko syy edelleen oire tai ilmentymad jostain
muusta asiasta? Malli on kuitenkin opetettu toimittajille. Tdytyy muistaa aina ettd pro-
sessi tuottaa ongelmia. Ongelmia on turha korjata, jos prosessia ei korjata. Jos tehddin
pienid asioita, saadaan pienid tuloksia. Meitd ei kiinnosta tyylipisteet, vaan se hypyn

pituus. Tuloksia pitid saada aikaan.”

Osaamista tdyty siis kouluttaa toimittajille, jotta heiltd voidaan vaatia tuloksia.
Téassa ongelmana voi kuitenkin olla se, ettd osaaminen koulutetaan yrityksen
henkildille. Jos kyseinen henkil6 ldhtee yrityksesta pois, ldhtee myos osaami-
nen. Tdman takia tirkedmpaa on kouluttaa osaaminen yritykseen ja sen proses-

seihin.
"Jos ei kukaan vaadi, niin et sind kehity.”

Yritys B:ssa jokaiselle toimittajasuhteelle on maaritelty henkilo (Contract owner).
Héan on myo0s vastuussa toimittajaan suunnatusta toiminnasta. Muuten osto
toimii samoin perustein kuin yritys A:ssakin, eli ostotoimintaa saa tehda ainoas-
taan hyvaksytyilta toimittajilta eikd vastaanottotarkastuksia suoranaisesti ole,

muuta kuin erikoistapauksissa.

Hankinnan ndkokulmasta on alettu yritys A:ssa puhua viime aikoina SRM-
menetelmastd (Supplier relationship). Siihen tullaan jatkossa panostamaan koko
ajan yha enemman esim. IT-kehityshankkeiden kautta. Yritys on huomannut,
ettd yrityksen rajapintoja taytyy pystya johtamaan systemaattisesti, jotta tieto-
taito kulkeutuu. Tama tarkoittaa sitd, ettd asiakasrajapinta on tarked, mutta

toimittajarajapinta on ldhes yhta tarkea johdettavaksi.
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Tieto

Toimittajat

Kuvio 13. Supplier Relationship management

Taman perusteella taytyy toimittajien suuntaan olla selkedt toimintatavat sen
mukaan miten toimittajiin ollaan yhteydessd, kuka on vastuussa jne. aivan sa-
manlaisin keinoin kuin asiakasrajapinnassa. Toimittajasuhteen hallinnointi on
silloin tarkedd. Tahan yritys B on implementoinut SSC-mallin (supplier stearing
concept), joka on hyvin pitkalle samantyylinen kausipalaverikonsepti kuin yritys
Ailla. Kausipalaverissa istutaan toimittajien kanssa alas 2-4 kertaa vuodessa.
Paikalla on aina cross functional-tiimi, jota johtaa sopimusomistaja. Yritys B:sta
paikalla on myos hankinnanhenkil6ita ja toimittajalaatu organisaation henkilGi-

ta. Palaverissa kdyddan lapi vakioagenda, jossa katsotaan

— liiketoiminta strategisia asioita,

— toimittajan liitketoiminnan suuntaa,

— yritys B:n liiketoiminnan suuntaa,

— kaynnissa olevia projekteja (tulevaisuutta vuoden tai kahden paahan) ja

— lukuisa joukko laatumittareita,

Agendan pohjalta tehddan myos toimittajan kehittamistd samalla periaatteella
kuin yritys A. Juurisyiden etsiminen on keskeistd myos tassa kohtaa. Toimitta-
jat tekevat tdssa tilanteessa itse tyon, samoin kuin yritys A:lla. Keskeisesti tassa

on mukana toimittajalaadun hallintaorganisaatio.
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ppliet
xcellence

Supplier Development

Supplier Excellence Certification

Supplier Quality Management

/ Supplier Key Performance Indicator Management \

Kuvio 14. Yritys B:n arviointi pyramidi

Suorituskyvyn seurantaa (Supplier Key performance indicator management= laatu
KPI) tehddan kuukausittain eikad pelkdstadn palavereja varten. Mittareita suori-
tuskyvyn seuraamiselle on useita (vikataajuudet, reaktioaika, toimitusvarmuus
jne.). Tata tehddan kaikille toimittajille, jonka pohjalta kdydaan myos kausipa-
lavereissa. Supplier quality management sisdltaa jo taas enemman. Tassd kohtaa
otetaan kadyttoon toimittajien luokittelu, jossa pohjana on kuukausittainen seu-
ranta. Luokittelu sisdltdad 5 padaluetta, jotka ovat laatu KPI, kustannustehok-
kuus, logistiikan tehokkuus, teknillinen kyvykkyys ja yleinen palvelualttius.
Laatumittarit tulevat suoraan pyramidin alta. Kustannustehokkuuteen on oma
mittarinsa, joka mittaa kokonaiskustannuksia. Logistiikan tehokkuudella tar-
koitetaan logistisia mittareita kuten toimitusvarmuus ja tarkastusmaaritelmat.
Yleiselld palvelualttiudella tarkoitetaan yhteistyon sujuvuutta. Tekninen ky-

vykkyys sisdltda taas auditoinnit.

Tekniselld kyvykkyydella tarkoitetaan auditointien tulosta. Auditoinnit yritys B
tekee aina prosessiauditointina, joita tehdaan vuodessa 500-600. Osa naista au-
ditoinneista on vain laatukokouksia. Auditoinnissa tehddan joko osittainen tai
kokonainen auditointi. Fokus on aina prosessiauditoinnissa. Auditoinnissa py-
ritddn tarkastelemaan toimittajan kyvykkyyksid ja sitd minkéalainen erotus on

tuotteen ja kyvykkyyksien valilla.

"Meidin prosessi auditointi kiydddan lipi aina tilauksesta asti eteenpiin niin pitkille

kun tilaus toimitetaan. Kayddin koko prosessi lipi. Jokaisen osaston osalta on omat tar-
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kastuslistat. Strategia puoleen me ei mennd, koska ne nihdiin prosessista ja niitd asioi-

ta kayddin lipi kausipalavereissa.”

Toinen selked toimittajan kehittamiseen tarkoitettu tyokalu kausipalaverien
lisaksi on toimittajien excellence sertifiointi. Siina kdydaan lapi nelja eri osa-
aluetta. Ensimmadisend osa-alueena ovat auditoinnin tulokset, jonka mukaan
toimittaja pisteytetdan. Toisena osa-alueena on toimittajaluokittelu. Tietyn taso
lapdiseminen voi nostaa toimittajan sertifikaattia. Kolmannella tasolla katsotaan
laatua erikseen, johon vaikuttaa muiden standardien omistaminen. Viimeisena
kohtana katsotaan ymparistotekijoita samalla tavalla kuin laatu kohtaa. Taman

jalkeen toimittaja voi saada sertifikaatin.

Taulukko 3. Toimittajien sertifiointi.

Auditointitu- | Luokittelu Laatuluokittelu Ymparistoluokittelu | Sertifikaatti
los
C D % Luokittelu >F % Ymparistoluokittelu | Pronssi
>G
B E % Ulkopuolinen Laatuser- | Ymparistoluokittelu | Hopea
tifikaatti >H
A F % Ulkopuolinen Laatuser- | Ulkopuolinen Ym- | Kulta
tifikaatti paristosertifikaatti

Jos toimittaja ei padse naille tasoille, annetaan toimittajalle siirtymadaikaa. Tama
on kuitenkin tavoite strategisille toimittajille. Jos toimittaja ei tavoitteisiin paase,
voi toimittaja menettdd asemaansa ja pahimmassa tapauksessa siitd luovutaan

kokonaan.

“Hyvidn tason toimittajiin vaikuttaa suoraan volyymi eli kulta-tason toimittajalta oste-
taan enemmdn. Tamd on yhtdi aikaa palkkio ja rangaistus.”

Yrityksen sertifiointikriteeristd on aika haastava. Hyvat toimittajat ovat tulles-
saan ehkd pronssitasolla tai jopa hopeatasolla, mutta kultatasolla ei voi olla.
Tasot on vuoden kerrallaan voimassa ja toimittaja voi pyrkid nostamaan taso-

aan puolen vuoden valein.
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Toisaalta tallainen mittaristo vaatii myos kouluttamista aika paljon. Sita yritys B
tekee toimittajilleen (ks. 4.3.). Tuotekehitysprojektissa uudet toimittajat opete-
taan mittaristoon ja sertifiointiin. Projektin lopussa ne ovat kdytossa. Tama on

hyva ja systemaattinen tapa. Laatu rakennetaan tuotteeseen.
”Projekti on aina huono, jos laatu pysyy samana. Sitd pitid aina pystyd parantamaan.”

Vaikka yritys B kouluttaa paljon toimittajiaan, taytyy jokainen toimittaja arvioi-
da erikseen. Mielenkiintoinen kysymys tdssa kohtaa on miten paljon toimitta-
jaan halutaan investoida, vai onko toisaalta tarkoituksena vain ostaa tavara
hinnan mukaan ja sen jdlkeen lopettaa ostaminen. Tdssd avaimena on liiketoi-

minnan kriittisyysaste.

"Kylli se lihtee litketoimintakriittisyydestd. Miki on markkinoilla olevien vaihtoehtojen
mdird ja mikd on toimittajalla oleva teknologian taso? Miti strategisempi toimittaja,
sen enemmin sithen kannattaa investoida. Mutta kun menndin materiaalimarkkina-
alueelle, niin ei sellaisiin investoida. Tieddn ettd esim. Metso rakentaa tillaisia yritys-
puistokonseptia, jossa kopioidaan vihin Nokian-malleja, jossa pyritidn kerddmiidn kaik-
ki avaintoimittajat fyysisesti samalle alueelle, jossa menniidn vield syvemmiille toimitta-

jan yhteistyohon. Meilli ei ole kuitenkaan harkinnassa tuollaista toimintaa.”

4.7. Sopimukset ja riskien hallinta

Molemmat yritykset pyrkivét teknisia riskejd poistamaan prosessildhtoisyydel-
la. Kuten aiemmista on saatu huomata, yritys B pyrkii prosessiauditointien
kautta arvioimaan prosessia. Onko toimittaja teknisesti kykeneva tekemdan

tuotteen oikein? Yritys A tekee my0s téta toimintaa.

Taloudellisia riskeja yritys A pyrkii poistamaan monipuolisin keinoin. Sopi-
mukset madritellddn tdysin sen perusteella miten toimittajia arvioidaan ja luoki-

tellaan.

"Jos toimittaja ei saavuta tiettyi laadun tasoa, olemme oikeutettuja saamaan tuotealen-
nuksia. Titen sopimus antaa pohjan koko jatkuvan parantamisen toiminnalle, joka on

sidottu tuotteiden hintaan. Sama koskee toimitusvarmuutta. Reklamaatioiden suhteen
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toimitaan silld tavalla, ettd pyydiamme sekd valittomid etti vilillisid” kustannuksia toi-
mittajilta. Usein reklamaatiosta tulee niin isoja, ettd varsinkin tillaisena aikana ne tun-

tuvat.”

Yritys B ldhtee samoilta lahtokohdilta. Periaatteena on, etta toimittajaa virheesta

koituvat kustannukset maksaa toimittaja itse.

”Korvauksien suhteen, jos jotain vikaa tulee toimittajan suunnalta, niin oletuksena on

aina se ettd me saadaan korvauksia. Joka ikisestd.”

Molemmilla yrityksilld on myos selvat systemaattiset tavat hoitaa asioita, jos
laatu ei ole sitd mitad sen pitdisi olla. Alihankkijoiden m&éran suhteen yritykset
tunnistavat riskinsa. Kumpikaan yrityksista ei kuitenkaan lahde yhden toimit-
tajan polititkkkaan, vaan tarkoitus on olla vdhintdan kaksi toimittajaa samalla

tuotteelle. Yritys A hankintapaallikko sanoi asian seuraavasti:

"Riskien hallinta on eris laadun keino, jos sinulla on vain yksi toimittaja, niin se estdi
kilpailua (hinta) ja laadun vertailua. Strategioilla nimenomaan puututaan tihin, koska
kaikkia tyokalujen tuloksia arvioidaan ja sielld katsotaan miti kunkin toimittajan kanssa
tehdiin. Ne on mietitty erikseen. Yleisesti ottaen meilli on multible sourcing strategia.
Uusissa tuotekehitysprojekteissa on piddytty sellaisiin ratkaisuihin etti sielld jo katso-

taan ettd pystytdiin ottamaan jopa 2 toimittajaa jo alkuvaiheessa.”

Kausipalavereissa molemmat yritykset kdyvét riskinhallintaa lapi. Yritys B pyr-
kii niiden avulla varautumaan mahdollisiin muutoksiin. Tdma ilmenee siina
vaiheessa kun kdayddan sekd toimittajan etta yrityksen tulevaisuutta lapi. Yritys
A on jopa miettinyt tulevaisuuden kannalta sellaista strategiaa, ettd sopimuk-
sessa tultaisiin vaatimaan kirjallista lupaa yrityksen toimittajan omien toimitta-

jien vaihtamiseen, jos se vaikuttaa yritys A:mn toimintaa.

Sopimukset molemmilla yritykselld tehddan todella tarkkaan. Eroa yrityksilla
on siind suhteessa, ettd yritys B tekee toimittajien kanssa myos laatusopimuk-
sen. Sopimus sisaltaa tarkat kuvaukset laadun hallinnasta ja jatkuvasta paran-
tamisesta. Tdlld toimenpiteelld toimittaja hyvaksyy jatkuvan parantamisen peri-
aatteen siltd pohjalta, mita velvollisuuksia ja vastuita toimittajalla on ostajaa
kohtaan.
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5. NYKYTILA ABB MOTORS

Kuten teoriaosuudessa saimme huomata, toimittajahallinnassa taytyy ottaa
monia asioita huomioon. Yhtion strategiasta ja tavoitteista pohjautuvaa hankin-
taprosessia voidaan pitda yhtend tarkeimmistd, koska siitd koko alihankinnassa
on kyse (Van Weele 2004: 13). Samalla yhtion strategia on avain organisaationa-
liseen oppimiseen, jossa tyontekijoiden tavoitteita suunnataan kohti yhteista

paamaaraa, jatkuvaa parantamista (Liker 2004: 261).

Benchmarking-osiosta saimme huomata, ettd teorioita pystytddn soveltamaan
yrityksien kayttoon, kunhan niiden implementointi on maaréatietoista. Mika
tahansa uusi innovaatio tai toimenpide on helppo ottaa kayttoon, jos yritys on
sithen valmis. Taman takia johtajien tdytyy olla osaavia ja maaréatietoisia sen
suhteen mitka ovat vastuut, mika on prosessi ja milld tulos tehddan — organi-

saatiorakenteella ja kyvykkyydella.

Taman osion tarkoituksena on tarkastella ABB Motors:n ohjeet ja sen jalkeen
haastattelujen ja erilaisten tapausten muodossa saada selvyys siihen, toimitaan-
ko ndiden ohjeistusten mukaan. Samalla pyritdan saada kokonaiskasityskuvaa
siitd, miten ABB Motors:lla otetaan huomioon erilaiset toimittajan laatuun liit-
tyvat asiat ja ongelmat. Haastattelujen tarkoituksena on 10ytaa vastauksia sel-
laisiin kdytantoihin, mitd ei suoraan kokonaisvaltaisesta tietojdrjestelmasta 10y-

da. Haastattelujen tavoitteena on pureutua yrityksen oikeaan tekemiseen.

Tapaustutkimuksen avulla pyritddn etsimdan tarkemmin sellaisia tapauksia,
mitka ohjeistus antaa tehtavaksi. Taman lisdksi tapauksissa kdy ilmi tekematta

jattdmisestd johtuvia tapahtumia ja ongelmia.

5.1. Hankintaan vaikuttavat prosessit

Hankinta toimii ABB Motors:lla funktiona ydinprosesseille, jotka ovat tuote-,
tilaus- ja toimitus sekd asiakkuuden hallintaprosessi. Kuviossa 15 on kuvattu
Motors:n organisaatiota ja sitd miten toiminnot ja prosessit kytkeytyvét toisiin-
sa. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0737 Rev. H 2009.)
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[

Tuoteprosessi

[ ]
Tilaus-toimitusprosessi

Asiakkuudenhallintaprosessi

Kuvio 15. Motors organisaatio, ydinprosessit ja tukiprosessit (ABB Motors ohjetietokanta, Fi-
mot1737 Rev H 2009 )

Tilaustoimitus-prosessin vaatimukset ovat virheettomat tuotteet ja korkea toi-
mitusvarmuus, jota hankinnan pitaa tukea. Muita prosessille asetettuja vaati-
muksia ovat jatkuva tuottavuuskehitys, kuormitusriippumattomat toimitusajat
sekd ymparisto ja turvallisuus. Avainmittareina Tito-prosessissa on asiakkaan
nakokulmasta toimitusvarmuus, talouden nakokulmasta, luovutukset seka pro-
sessinakOkulmasta toimitusaika, tuottavuus ja laatukustannukset. Prosessin
kriittisend tekijand pidetdan: (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0096 Rev. B
2006)

— Osaprosessien toimimista koko tilaus- ja toimitusprosessi huomioon ot-
taen

— Tietojarjestelmien toimivuutta ja kyvykkyytta niiden hyodyntamiseen

— Asiakastarpeiden ymmartamista ja niiden huomioon ottamista

— Valmistusprosessien- ja teknologian hyvaa hallintaa seka

— Toimittajaverkoston suorituskykyé (laatu, tuottavuus, nopeus)

Kokoonpanoprosessi on osa tilaus- ja toimitusprosessia, jonka tarkoituksena on

koota moottoreita ja generaattoreita. Prosessin omistaja on kokoonpanotehtaan
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tuotantopdallikko ja tarkeimmat alihankintaan liittyvat mittarit ovat reklamaa-
tiot, toimitusvarmuus, myohdstyma ja toimittajien toimitusvarmuus. Ostajan
rooli prosessissa on mahdollistaa joustava toiminta hyvien toimittajien kanssa.
Asiakkaana ostajalla on tuotantopaallikko ja tyOnjohtajat. Avaintehtavat ovat
osto-osien hintojen hallinta ja paatokset seka toimittajapalaverit ja yhteistyo.
Ostaja tekee toimittajavalinnat yhdessa Sourcing managerin kanssa. Ostajan vas-
tuulla on kapasiteetin varmistus ja tuottavuuden kehitys. (ABB Motors ohjetie-
tokanta, Fimot0121 Rev. E. 2005.)

Tuoteprosessiin hankinta voi olla prosessin syote, joka antaa alihankkijoiden
suunnasta tietoa jos lopputuotteeseen halutaan muutoksia. Tama aiheuttaa uu-
den tuotekehitysprojektin, johon hankinta kuuluu oleellisena osana. Tuotekehi-
tysprojekti viedaan lapi Gate-mallin mukaisesti. Tuoteprosessin tavoitteena ul-
koiselle asiakkaalle ovat laadukkaammat tuotteet (ominaislaatu ja yhdenmukai-
suuslaatu) ja sisdisille asiakkaille helpon valmistettavuuden, kustannustehok-
kaat rakenteet ja tuotetiedon ajantasaisuuden. Prosessin avainmittareita ovat
sisdisten asiakkaiden tyytyvdisyys. Prosessiin kriittiset tekijat ovat: (ABB Mo-
tors ohjetietokanta, Fimot0342 Rev. C 2004.)

— Resurssien kohdentaminen prosessin mukaiseen toimintaan

— Vakioinnin, moduloinnin, ja massardatdloinnin periaatteiden noudatta-
minen kehitystyOssa

— Muutoksenhallinta: hallittu ja nopea muutos tuotteessa ja tuotetiedoissa

— Viliton puuttuminen ongelmiin tuoterakenteessa

— Dokumentoinnin hallinta

— Kehitystehtavien priorisointi

— Normien, standardien ja sertifiointivaatimusten tunteminen

— tuote- ja jarjestelma osaaminen

Asiakkuudenhallintaprosessiin hankinta kuuluu oleellisena osana, koska asiak-
kailta tulee tarkein tieto koko liiketoimintaa ajatellen. Koko prosessin tarkoitus
on kasvattaa asiakastarpeisiin liittyvdd osaamista ja asiantuntemusta Mo-
tors:ssa. Prosessi kdynnistyy aina markkinatiedon keruulla ja analysoinnilla
sekd arvokriteerien maadrittelylld. Prosessin avainmittarit ovat esitetty Balanced
Scorecardin nakokulmia mukaillen. Nakokulmat ovat talous-, asiakas-, henki-

16st6- ja prosessindkokulma. Tarkein taloudellinen mittari on asiakkuuksien
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kannattavuus ja asiakkaan nakokulman mukaan osuus tarkeimmiksi valittujen
asiakkaiden ostoista. Henkilostonakokulman mukaan mittarina pidetaan arvioi-
ta prosessin toimivuudesta osallistujille ja arvioita asiakastiedon saamisesta ko-
ko henkiloston mukaan. Prosessindkokulman mittarit ovat asiakasluokittelu,
asiakas ja ryhméakohtaiset suunnitelmat seka tarjoaman toteutuksen vastaavuus
suunnitelmiin. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0569 Rev. A. 2004.)

5.2. Laadun rooli yrityksessa

ABB Oy tasolla hankinnan vaatimukset ja tavoitteet ovat madritelty yhtyma

tasolla. Tavoitteina vuonna 2009:

— Toimittajien toimitusvarmuus yli 90 %
— Toimittajien laadulla yksikkokohtaiset tavoitteet

— Ostovolyymista 80 % ostetaan ymparistosertifikaatin omaavilta.

Muita tavoitteita, jotka alihankintaa suorasti tai epdsuorasti vaikuttavat, ovat
COPQ (Cost of Poor Quality), jossa yksikkokohtaiset mittarit ovat kdytossd, yksi-
kon oma toimitusvarmuus (yli 90 %), lapimenoaika (laskeva trendi) seka tuot-
tavuusindeksi. (ABB Oy Ohjeisto, Rev. F. 2009.)

ABB Motors:n ohjeissa on laatuvaatimukset otettu huomioon komponenttien
osalta. Tavoitteena on, etta kaikki moottorissa kaytettavien osien laatutasot ei-
vét eroa toisistaan ja ne vastaavat ABB:n tasoa. Laatuvaatimuksilla tarkoitetaan
kaikkia niitd vaatimuksia, jotka ovat esitetty komponenttia koskevissa piirus-
tuksissa, ohjeissa tai materiaali- ja komponenttistandardeissa. (ABB Motors oh-
jetietokanta, Fimot0904 Rev. A 2006.)

Ensisijaisen tdrked on varmistaa moottorin valmistuskustannusten mahdolli-
simman alhainen taso. Kustannuksissa taytyy kuitenkin ottaa huomioon koko-
naiskustannukset. Kustannuksia arvioitaessa huomioon otettavia asioita ovat:
(ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0904 Rev. A 2006.)

— ostohinta (kuljetus, pakkaus ym. kustannukset)
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— Kkaytosta aiheutuvat kustannukset (kokoonpano, oma koneistus ja laa-
dunvalvonta)

— laatuvaihteluista aiheutuvat kustannukset (reklamaatiot, hukkatyo)

— saatavuusongelmista aiheutuvat tuotannon menetykset

— huono laadun takia saamatta jadneet tilaukset.

Ohjeessa sanotaan ettd laatuvaatimuksissa ei saa esittdd sellaisia vaatimuksia,
jotka eivdt alenna tuotteen kokonaiskustannuksia. Téllainen vaatimus voi olla
esim. tuotteen ulkonakd. Pelkastaan ulkondakoon perustuvia vaatimuksia ei tule
esittad jos ne nostavat kokonaiskustannuksia. Jos saatavuudessa tai vaatimus-
ten tayttdmisessa on ongelmia, ovat ongelmat ratkaistava ensisijaisesti vaati-
muksia ja tuoterakennetta muuttamalla. Vaatimuksissa on aina huomioitava
tuotteen valmistaminen maailmanlaajuisesti sekad kokonaiskustannukset, johon
maaritellddn kustannusten kannalta edullisin vaihtelualue (toleranssit). Tuote-
rakenteen suunnittelussa tdytyy ottaa huomioon mahdollisimman isot vaihte-
lualueet, lukuun ottamatta viranomaismadarayksid, jossa esim. ex-standardeja
pitdd noudattaa. Vaatimuksia laadittaessa, on niiden voitava toimia my0s
komponenttien tai materiaalien tarkastusohjeina, koska muuten vaatimuksia ei
pystytd toteamaan. Vaatimustenmukaisuus on oltava myo0s yksiselitteisesti to-
dettavissa. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0904 Rev. A 2006.)

5.2.1 Haastattelu

Ostostrategia sekd laatuvaatimukset tuotiin esille erilaisin tavoin. Ostostrategia
tuli selville niin toimittajien lukumadaran, strategian sekd kustannustason suh-
teen. Vahintddn kahden toimittajan politiikka oli my0s Motors:lla kdytossa,
koska se ndhddan jakavan riskeja sen suhteen ettd tuotteita saadaan varmasti
eivatkd he ole ainoastaan yhden toimittajan varassa. Yhden toimittajan varassa

oleminen on huomattu vaikuttavan hintojen nousuun.

"Kriittisille osille pitid olla vihintdin kaksi toimittajaa. Toimittaja niki sen nousukau-
della, etti jos me olemme riippuvaisia yhdesti toimittajasta, niin he ldhtivit nostamaan
hintaa. Kahden toimittajan politiikkka vihentdd riskejd ja se antaa saatavuusturvaa.
Puskureilla pystyy kylld vaikuttamaan siihen, mutta timd ei kuitenkaan riitd. Yksikko-
tasolla strategiat on kuitenkin vaihdellut sen mukaan minkdlainen esimies sinulla on

ollut.”
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Kategoriayhteisty0 ja — strategia (materiaalitiimi) ndhtiin hankalana ja sen yh-
teisty0 oli vasta alkutekijoissdaan. Tahan on kuitenkin tulossa muutoksia, koska
tiimien vastuita ja mittareita on kehitetty. Yhteisty6td on tehty jo pitkaan, mutta

varsinaisia auttavia toimenpiteitd ei tiimityoskentelystd ole tullut.

"Meilld on aikaisemmin ollut yhteistyotd, mutta ei sielti oikein mitdin hyvid juttuja tai
toimenpiteiti ole tullut. Kiytinndssi me vain tutustuttiin toisiimme ja tiedettiin tois-
ten toimittajaverkostosta ja kustannustasosta. Mitiin konkreettista yhteistyoti meilld ei
syntynyt ollenkaan. Kategoriasuunnasta ei tule mitiin strategiaa, vaan kylli me se itse
tehddin ja kiyddin lipi. Jokaisella tulosyksikolli on oma strategiansa. Se mitd ndissi
katsotaan lipi onko ndissi mitdin miti voisi yhtendistid. Kaikilla yksikoilld on global
sourcing, jonka strategiana on Low Cost Countries-toimittajat. Ndissd voidaan yhdistii

toimintoja.”

Kaikissa kategorioissa asia ei kuitenkaan ndin ollut, vaan esim. sdhkolevy-
kategoriassa ja kuparikategoriassa yhteistyota on tehty jo pitkdan. Samalla on
havaittavissa, ettd halpatuotantomaiden ja muiden maiden laadun suhteen ei

eroja ollut.

"Samanlaisia laatujuttuja tulee joka paikasta. Laadun suhteen ei ole mitdiin eroa siin
tuleeko tuotteet Kiinasta vai Suomesta. Ihan yhtdlailla on Suomesta tullut todella huo-

noja tuotteita kuin Kiinastakin.”

Laatuvaatimukset ja niiden mittarit olivat jossain madrin maaritelty ja niiden
seurantaa oli tietyilld alueilla tarkkaa. Toimittajien toimitusvarmuutta mitataan
ostohenkiloston toimesta sekd lapikdyddan aina palaverin muodossa viikoit-
tain. Taman lisdksi toimitusvarmuutta tukevaa mittaria, toimittajien myohas-
tymad, seurataan tarkkaan. Tama johtuu siitd, ettd edelld mainittuja mittareita

seurataan pareina.

"Mittareina meilld on toimitusvarmuus ja myohistymd, jotka ovat mittariparit. Jos
myohdstymd on nolla, niin toimitusvarmuus on 100 %. Olemme kuitenkin huoman-
neet, ettd toimittajat ovat siirtyneet jo seuraavan komponentin tekemiseen, vaikka en-
simmdisti ei ole vield tehty. Tdmdi johtuu siitd ettd, kun he eivit pysty tekemdin en-
simmadistd valmiiksi, he haluavat toimitusvarmuuden kuitenkin olevan 100 %. Koska

seuranta tapahtuu viikoittain, niin silloin jonkun tietyn viikon toimitusvarmuus on
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100 % ja toisen 0 %. Tamin takia me emme katso toimitusvarmuusmittaria, vaan myo-

hastymid.”

Viikoittaisessa seurantapalaverissa seurataan siis myohdstymaa enemman, kos-
ka se ilmoittaa tarkemmin, onko tuote perille oikeaan aikaan. Koska toimitus-
varmuus tdssd mielessd kertoo ainoastaan keskiarvon, antaa myohdstymien
seuranta tarkempaa tietoa siitd, miten paljon ja mitka tuotteet ovat mydShassa.

Joissakin tapauksissa viikoittainen seuraaminen on kuitenkin myohéssa:

" Aikaikkuna meilli on 3 pdivid, joten siind mielessi meiddin viikkopalaverit on myohs-

sd. Titi me ei katsota kuitenkaan, joka pdivd.”

Yksikon omia mittareita olivat kustannukset. Laadullisia mittareita ei ollut kuin
reklamaatioiden seuranta. Kustannuksia seurataan paljon ja vertailuja tehddan.
Seurantaan liittyi kaikki suorat kustannukset aina ostohinnasta logistiikkakus-
tannuksiin asti, jonka mukaan pystytddn seuraamaan esim. eri maiden logis-

titkkakustannuksia. Tassa mielessa kokonaiskustannukset ovat hallinnassa.

"Laatukustannukset tissi on selvdsti jadanyt pois. Sen merkitys on kova, mutta sen las-
keminen on vaikeaa. Reklamointiin liittyvdt kokonaiskustannukset on vaikeita laskea ja
huonoon laatuun menee aivan liian paljon rahaa. Tamdn lisiksi se rasittaa vield tur-
haan ihmisid. Toimitusvarmuus siini menee. Hankinnassa me turhaan vihdtelliin laa-
tukustannuksia eikd puututa niihin. Laadun pitdisi olla than samalla viivalla logistitkan
kanssa. Niissd me ollaan huonoja. Sithen meilld ei ole tukevia tyokaluja. Reklamaa-

tiokanta on ainoa.”

5.3. Hankintatoimen johtaminen

Hankintatoimen johtaminen on Motors:lla huomattu vaikuttavan vahvasti yri-
tyksen ydinprosesseihin (ks. 5.1.), ainakin ohjeiden ndakdkulmasta. Tavoitteiden
implementointi, laatuvaatimukset on my0s ryhmitelty sen mukaan miten tuot-
teita valmistetaan ja hankitaan. Toisaalta varsinaisen ostoprosessin analysoimi-

nen tuo esille johtamisesta koituvat virheet.
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Hankintatoimen johtaminen pohjautuu strategisten osien ja materiaalien han-
kinnoille, jossa arvioidaan niiden merkittavyyttd toiminnalle sekd hankinta-
markkinoiden vaikeusastetta. Taulukkoon on merkitty sekd komponenttihan-
kintaa sekd suoria materiaaleja, joiden perusteella ostopaatoksen johtaminen
tapahtuu. Tarkeimmat ja vaikeimmat tuotteet saavat eniten huomiota ja yleis-
hyodykkeet vahemman. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0949 Rev. C 2008.)

5.4. Toimittajan Hallinta

Toimittajan hallinta ei ole Motors ohjeissa késitelty erikseen vaan ne kuuluvat
osaksi laatuvaatimuksia, jossa kdyddan lapi komponenttien sekd valmiiden

moottoreiden vaatimukset (ks. 5.2.).
Hankintatoimiprosessina

Uuden toimittajan valintaprosessin tarkoitus on toteuttaa yksittdisen toimittajan
valintaprojekti. Prosessin tarkoituksena on systemaattisesti etsid, valita ja hy-
vaksyd Motors:lle uudet toimittajat. Nykyiseen olemassa olevaan toimittajaan
voidaan valintaa kdyttdd, jos toimittajan toimituslaajuus kasvaa huomattavasti.
Toimittajavalintojen toteutukseen kaytetdan supplier process tools- kantaa, jossa
on myds toimittajavalinta-tyokalu. Tyokalun kaytto ei kuitenkaan ole pakollis-
ta, jos hankintapaallikko ja sourcing manager ndin paattavat. Tallaisia voivat olla
mm. tapaukset, joissa alihankkijan toimitettavien tuotteiden merkittavyys yri-
tykselle on pieni tai markkinoilta tuotteita saa muutenkin helposti. (ABB Mo-
tors ohjetietokanta, Fimot0949 Rev. C 2008.)

Prosessin asiakas on operatiivinen osto-, tilaus- ja toimitusprosessi. Sisdisen asi-
akkaan vaatimukset ovat toimittajan valinnan suorittaminen niilld perusteilla
mitka tilaus- ja toimitusprosessin vaatimukset sanovat. Huomioon on otettava
niin laadun kuin toimituskyvyn kriteerit, ja ettd toimittaja kykenee tayttdimaan
nama vaatimukset. Prosessi alkaa tarpeesta hankkia uutta materiaalia tai palve-
luja, tarpeesta hankkia nykyiselle materiaalille tai palvelulle uusi toimittaja tai
tarpeesta ulkoistaa. Prosessi padttyy, kun toimittaja on hyvaksytty ja viimeinen
vaihearviointi on tehty. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0949 Rev. C 2008.)
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Prosessin syotteend voi olla kuka tahansa henkild, joka kokee tarpeelliseksi
toimittajavalinnan kdynnistymiseen. Taman jalkeen asiasta keskustellaan han-
kinnan asianomaisen henkilon kanssa, jolloin arvioidaan impulssin tarpeelli-
suus. Jos impulssi liittyy uuteen tuotekehitysprojektin koekappaleeseen, tulee
impulssin kokemukset kirjata varsinaisen toimittajavalinnan tueksi. Koko pro-
sessin omistaja on hankintapaallikké. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0949
Rev. C 2008.)

Prosessi etenee maariteltyjen vaiheiden lapi ja kdyttden SMPT- kannan vaiheis-
tusta ja toimintaperiaatteita. Apuna kaytetdan olemassa olevia tyokaluja ja lo-
makkeita. Jos asiakas jostain syysta vaatii jotain tiettya toimittajaa, jota Motors
ei ole virallisesti hyvaksynyt, tulee asiakkaalle tarjota vastaavaa hyvaksytyn
toimittajan tuotetta. Toimittajavalinta etenee seuraavasti: (ABB Motors ohjetie-
tokanta, Fimot0949 Rev. C 2008.)

Esiselvitys, Pre-study
Sourcing and qualification
sopimus, contract

kayttoonotto, ramp up

g @

arviointi, Evaluation

Sourcing and Contract Ramp Up Evaluation

Testing

Lo > oL o™

Kuvio 16. Ostoprosessin toimintakaavio

Prosessin vaiheet 2-4 erottavat toimittajavalintaprojektin eri vaiheet, jossa ne on
erotettu toisistaan tarkastuspisteilld. Pisteiden tarkoituksena tehda paatos pro-
jektin jatkamisesta, jossa arvioidaan riskit. Prosessia katselmoi hankintapaallik-
ko ja tilaus- ja toimitusprosessin edustaja on mukana tarkastuspisteissa 2 (paa-
tos neuvotteluiden alkamisesta), 3 (paatos hankintasopimuksen solmimisesta ja
kayttoonoton aloittamisesta) ja 4 (padtos kayttoonoton paattamisestd). Esiselvi-

tyksen tekemisestd vastaa hankintapaallikko ja han vastaa my0s tarkastuspis-
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teiden valvonnasta. Tietojen raportoinnista ja valintaprosessin vaiheista vastaa
projektipaallikko, poikkeuksena ramp up-vaihe, jonka toteutuksesta ja rapor-
toinnista vastaa ostopaallikko. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0949 Rev. C
2008.)

Toimittajan kayttoonotossa madaritelladn piirustusten ja dokumenttien oikeus-
madrittelyt, jossa tuotetiedon hallinta kuuluu Motors:lle. Tuotetiedon hallinta
tarkoittaa, ettd ajan tasalla olevien tuotetieto on sitd tarvitsevien kdytossa ja
tuotteisiin liittyvat dokumentit ovat vain niiden ulkopuolisten henkiléiden kay-
tossd, jotka niita tarvitsevat. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot1184 Rev. A
2007.)

Toimittajan valinnassa kdytetdaan apuna ABB Oy:n suunnittelemia tyodkaluja,
joista pidetdan erillinen koulutus ABB:n toimesta. Tyokaluina kaytetdan toimit-
tajan auditointi lomaketta (ks. 5.6.), jonka avulla pystytaan huomioimaan todel-
la tarkasti toimittajan tuotantoa, laatua, heiddn alihankkijoidensa hallintaa ja
logistiikkaa. Lomake on my0s tehty avoimeksi, jolloin jokainen voi auditointi-
kysymykset tarkentaa itse. (FiAbb Laatu-tietokanta, auditoinnit Rev. 12:2009.)

5.4.1 Haastattelu

Toimittajan valinta-ohjeet olivat aika selkedt sen suhteen miten prosessi viedaan
systemaattisesti lapi, vaikka ne eivat olleet tarkasti selitetty (ks. 5.4.). Yrityksen
hankinta (sourcing) tekee valmistelut prosessiin ja operatiiviselta puolelta tulee
aina impulssit. Impulssi voi olla esim. kapasiteetin lisdys tai kustannusten las-

keminen. Tama tapa on kuitenkin vanha.

"Me emme ole siti tissi talossa noudatettu eiki me olla sen mukaan toimittu. Me koe-
taan ettd tamd on liian raskas meille. Kyllid me menndin tissid enempi tunteella kuin
sddntdjen mukaan. Osalle tamd on varmasti liian raskas, koska hankittavat tuotteet ovat

standardi tavaraa. Johonkin valujen hankkimiseen tima olisi varmaan hyvd.”

Haastateltavan mukaan tdhan kuitenkin pitdisi saada muutos aikaan. Tyokalu-

jen kayttd mahdollistaisi timdn myo6td my0s paremmin dokumentoinnin.
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"Kaytinnossid me tehddin titd jotenkin, mutta kun kiytinndssihdn se pitiisi menni
niin, ettd esimies painaa, ettd go- no go, niin sitd me ei tehdd. Tamdi on osa suomalaista
toimintatapaa. Dokumentointi puoli meilld on erittiin heikkoa. On meilld kuvia, talou-
dellisia lukuja jne. Dokumentoinnin loytaminen on kuitenkin hyvin vaikeaa. Kaytin-
nossd ne loytyvit jokaisen henkilokohtaiselta tietokoneelta C-levyltd. Ei meilld tamid ole

mitenkddn jdrjestelmaillisestd.”
5.4.2 Tapaus A

Yrityksessd oli kdynyt ilmi, ettd toimittajalta on tullut vakava laatutapaus, jossa
tuotteita ei pystyta kdyttamaan ollenkaan. Samalla merirahdilla on tulossa suuri
madrd samaa tuotetta, jossa ongelmat ovat samat. Heti tapahtuman ilmetessa
ehkdisevid toimenpiteitd alettiin suunnitella jotta huonoja tuotteita ei paasisi
syntymdan. Toimittajaan oltiin yhteydessa ja tuotteiden tekeminen keskeytet-
tiin. Koska tuote oli kriittinen, tietty tuotesarja piti lopettaa ja tuotannon henki-
16ston siirtyd muihin tehtdviin. Ylim&ardisia kustannuksia tadsta syntyi paljon.
Kun toimittaja sai lopulta tuotteet kuntoon, piti ne tuoda yritykselle lentorah-
dilla. Tasta koitui huomattavat kustannukset. Tuotanto seisoi loppujen lopuksi
2 péivaa lentorahtien takia. Myohastymia tasta koitui paljon, mika tiputti toimi-
tusvarmuutta. Tapauksen ilmaannuttua myohdstymat saatiin kiinni vasta 21

viikkoa my6hemmin.

Tapaus johtui monestakin eri syystd. Ensinnékin laitteet milld tuotteet tehtiin,
olivat erittdin huonoja (toimittajahallinta ja auditointi). Toiseksi toimittajalla oli
sisdista hukkaa tuotteiden osalta paljon (toimittajahallinta). Kolmanneksi, tuot-
teet olivat katteeltaan erittdin huonoja ja toimittajalla ei ollut mink&anlaista
kiinnostusta tehda tuotteita (toimittajahallinta). Neljanneksi, tuotteen laatuvaa-
timukset olivat epdselvat sen suhteen mita tuotteelta vaadittiin (ennakoiva laa-
tu). Kaiken kaikkiaan ostajayritys ei ollut tietoinen edelld mainituista asioista
kuin vasta tapauksen ilmaannuttua, koska toimittajaa ei hallittu ja johdettu sys-
temaattisesti. Tasta koituvat valittomat kustannukset olivat merkittavat ja valil-

lisia kustannuksia on vaikea arvioida koska ne vaikuttivat asiakkaisiin asti.
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5.5. Osto-organisaatio ja organisointi

Motors:n hankintaorganisaatio muodostuu hankintapaallikostad, sourcing ma-

nagereista, kehityspaallikoistd, ostopaallikoistd ja ostajista seuraavan kuvion

Hankintapaillikko
[
1 1 1 1 1
Kehityspaallikko Ostopaillikko Ostopaillikko Ostopaillikko

Kuvio 17. Motors:n hankinta organisaatio (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0774 Rev. H 2009.)

mukaisesti.

Hankintatoimen p&atehtava on vastata Motors:n hankinta- ja ostotoiminnasta.
Rooliin kuuluu pdivittdisten operaatioiden hoitaminen ja toimittajayhteistyo
Tito-prosessin tavoitteiden mukaisesti. Taman lisdksi rooliin kuuluu my®os pal-
vella Tito- ja tuotekehitysprosessia asetettujen operatiivisten- ja strategisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Samalla hankinnan tulee palvella divisioonan ja
BU-tason strategiaa, toimenpiteitd ja raportointia (ABB Motors ohjetietokanta,
Fimot0089 Rev. E.). Vastuut hankinta- ja osto-organisaatiossa eri tyGtehtavien

kesken on jaettu seuraavasti:
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Taulukko 4. Hankintaorganisaation vastuut ja avaintehtdavat (ABB Motors ohjetietokanta, Fi-
mot0089 Rev. E. 2007.)

Vastuu

Ostaja —  Operatiivisen ostotoiminnan kehittiminen
— Valmistusluotettavuuden varmistaminen
— Kustannusten hallinta

Ostopaaillikkd — Toimittajaverkoston strategia ja sen lapivieminen

— Uuden toimittajan valinta

— Nykyisten toimittajien palvelukyvystd huolehtiminen koko yh-
teistyon ajan

—  Kokonaiskustannukset

— Materiaalivarastot ja tasot

— Hankintasopimukset

—  Yhteistyo ABB yksikoiden ja BU:n kanssa

—  Ramp Down:t sourcin managerin kanssa

Kehityspddllikké | — Toimittajien kehittdiminen
— TPM-toiminta

— Auditoinnit

—  Toimittajien kayttoonotto

Sourcing manager | ~ Uusien toimittajien hankinta
— Hankintamarkkinoiden globaali tuntemus
— tiedon ja kokemuksen jakaminen muun organisaation kanssa

— yhteistyd muiden ABB yksikdiden kanssa

Hankintapaillikké | ~ Hankinnan strategia ja sen toteuttaminen
— Hankintatoimen johtaminen taloudellisten ja toiminnallisten ta-
voitteiden seka liiketoimintayksikon strategian toteuttamiseksi

Vastuiden lisdksi eri tyotehtaviin on lueteltu eri avaintehtavia tyonkuvan mu-
kaisesti. Hankintapdallikon avaintehtaviin kuuluu hankintatoimen ja logistiikan
kehitys Tito-prosessin tarpeiden mukaisesti. Samalla han on vastuussa koko
hankinta-, logistiikka ja kuljetussopimuksista seka tuotekehityksen alihankinta-
sopimuksista. Han vastaa my0s budjetoinnista, raaka-aine suojauksista, hankin-
tahenkiloston kehittamisesta ja yhteistyosta ABB:n BU:n valilla. Ostoprosessissa
ja toimittajanhallinnassa hankintapaallikon tehtdviin kuuluu esimiesvastuu,
vastuu toimittajatiedoista, uusien toimittajien kartoitus ja selvitys, hankintaso-

pimusten tekeminen toimittajien kanssa, uuden toimittajan ramp up yhdessa
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muun hankintaorganisaation kanssa. Tuotekehitys- ja tuotannon kehitysprojek-
teissa hankintapaallikko vastaa hankinnan onnistumisen varmistamisesta seka
hanelld on my6s linjajohdon vastuu. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0089
Rev. E. 2007.)

Sourcing managerin avaintehtaviin kuuluu hankintapéaallikon auttaminen uusien
toimittajien kartoittamisessa ja selvityksessd, hankintasopimuksen teossa seka
uuden toimittajan Ramp up:ssa. Han vastaa my0s tuotekehitysprojekteista han-
kinnan osalta ja osallistuu materiaalitiimeihin. (ABB Motors ohjetietokanta, Fi-
mot0089 Rev. E. 2007.)

Kehityspaallikon vastuulla on oston hankinnan erilaiset kehitystehtavat. Ndihin
kuuluu mm. MSP:n (manufacturing service portal) ja ASCC:n (Advanced Supply
Chain Collaboration), joissa tehtaviin kuuluu toimittajien kdayttoonotto, -koulutus
ja -kehittdminen. Taman lisaksi tehtdviin kuuluu toimittajien toimitusvarmuu-

den seuraaminen, toimittaja-auditointien tekeminen ja ohjeiden paivittaminen.

Ostopaallikkd on esimiesvastuussa ostajiin. Ostopaallikdt on jaettu niin, etta
jokaisella on oma tiiminsa, joka vastaa tietystd tuoteportfolion hankkimisesta.
Tiimejd on yhteensd kolme. Ostoprosessissa ja toimittajan hallinnassa ostopaal-
likko vastaa toimittajayhteistyon ja toimittajaverkoston kehittdmisestd, riskien-
hallinnasta, hankintamarkkinoiden seuraamisesta sekéa toimii sourcing manage-
rin kanssa yhteistydssd toimittajan Ramp up-vaiheessa. Kaupalliset neuvottelut
sekd laatufunktion tukeminen toimittajareklamoinnissa kuuluu myos ostopaal-
likon tehtaviin. Yhdessa sourcing managerin kanssa he osallistuvat materiaalitii-
meihin ja osallistuvat tuotekehitys- ja tuotannon kehitysprojekteihin hankinnan
osalta. PRU:n tukeminen ja olemassa olevien hankinta kanavien hyodyntami-
nen on myos oleellisen osa ostopaallikon avaintehtdvad. (ABB Motors ohjetieto-
kanta, Fimot0089 Rev. E. 2007.)

Ostaja vastaa enimmakseen perinteisestd ostotoiminnasta ostoprosessissa. Ka-
pasiteetin seuranta ja tarve-ennusteiden teko toimittajille, hinnoittelu- ja nimi-
ketietojen ylldpito, tarjouskyselyt ja ostotilaukset sekd monet muut suoraan os-
toon liittyvat seikat. Ostajalla on ensisijainen vastuu korjaavista toimenpiteista
(toimituskyky ja laatu) ja reagointi kyseisiin poikkeamiin. Samalla ostaja vastaa

saannollisista toimittajapalavereista ja toimittajaseurannasta seka osallistuu uu-
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sien toimittajien hankintaan ettd hankintasopimusneuvotteluihin. Tuotekehi-
tysprojektit sekd myynnin ja laadun konsultointi on osa ostajan avaintehtavia.
(ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0089 Rev. E. 2007.)

5.5.1. Haastattelu

Toimittajan hallinnan vastuut ja organisaatio kerrottiin luvussa 5.5. Toimenku-

vat vastasivat hyvin pitkalle ohjeiden mukaista kuvailua.

”Kehityspuolelle on tullut kolme kehitysinsinoorid tilli hetkelld, se on muuttunut ihan
viime aikoina. Nyt on tarkoitus tehdi toimittajarajapinnassa kehitykseen ja laatuun
liittyvid toimenpiteitid. Meilld on ollut ongelmia kasvuosien aikana, koska meilli ei ole
ollut resursseja tarpeeksi. Laatuinsinoorit eivit ole ehtineet tekemdin muuta kuin tuot-
teiden tarkastuksia ja reklamointia. Kukaan ei ole ehtinyt tehdi kehityshommia tissi

hommassa. Nyt tamd kolmen porukka tekee sitd.”

ABB Motors:n organisaatio on hyvin pitkalle funktionaalinen organisaatio
vaikkakin prosessit ovat esitelty ja jarjestetty laatustandardin mukaisesta. Toi-
saalta tdssd ei kuitenkaan ndhdd ongelmaa ottaen esiin ostoprosessin loppu-

pddn ostamisen jalkeen. Yrityksen ostopdallikko esitti asian seuraavasti:

"Meilld on sovittu selkeit systeemit sithen kuka vastaa asioista, kun tavara tinne tulee.
Vastaanotto ottaa tavaran vastaan, jonka jilkeen mittamies mittaa osan. Sitten laatuin-
sinoori tekee reklamaation, jos sitd vaaditaan ja hoitaa sen tdysin toimittajan kanssa.
Me emme tuohon viliin mene oikeastaan koskaan. Siini on paljon tekijoitd, mutta tal-
lainen tdmdi maailma on, ettd kylld tamd minun mielesti pelaa hyvin. Kun reklamaatio
tapahtuu, niin emme me sithen puutu millidn tavalla. Jos tulee isoja ongelmia, niin
sitten ollaan toimittajan suuntaan yhteydessd. Mitd mind sithen enemmdn kaipaan, on

yhteistyoti laatuosaston kanssa.”

Ottaen huomioon ettd jokainen vaihe dskeisessa prosessin osassa ovat tdysin eri
funktioista, joilla on eri esimiehet, on kova haaste saada informaatio kulkemaan
tarkoituksenmukaisesti. Varsinkin koska laatutyodkaluja tdhan ei ole on yhteis-
tyon tekeminen haastavaa. Raportointi tapahtuu ainoastaan reklamaatioiden

mukaan.
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"Tihdn auttaisi todella paljon se, ettd me saataisiin hyvat laatutyokalut. Saataisiin ra-
portteja ja siini olisi tukena vield uusi kehitysporukka. Sitten me saadaan mentyi toi-
mittajalle sanomaan, etti tehkid suunnitelma ja aikataulu ja me vain seurataan asioi-
den tapahtumista. Jos toimittaja ei tee laatutyotd, niin ei se laatu siiti synny itsestdin.
Se syntyy vain tekemilld. Jos me mennidn tekemddn laatu toimittajalle kuntoon, niin se
ei toimi. Meidin pitiisi enemmin tehdi siti, ettd vaaditaan laatua ja valvotaan laatu-
tyon tekemistd. Tatd kun saadaan lisdd, niin homma alkaa toimia. Tétd odotetaan kehi-
tysporukalta. Laatuinsindorit eivit ole ehtineet mitian muuta tekemdin kuin reklamoi-

maan. Hyvin harvoin he kiyoit edes toimittajan luona.”

Aikaisemmin logistiikka oli yhdessda osto- ja hankintaorganisaation kanssa,
mutta siihen tuli muutos muutamia vuosia sitten. Tdssa yrityksen edustaja naki

ainoastaan positiivista.

"Minun mielesti se on hyvi juttu, etti meillid on sisdinen logistiikka. Me tehdiidn tosi
paljon logistitkan kanssa yhteistyoti. Nyt periaatteessa osto ja tuotanto on linkattu hy-

vin yhteen, vaikka yksi rajapinta on tullut lisdd.”

5.6. Ennakoiva laatu

Kuten hankintatoimi prosessina kohdasta saimme huomata, ennakoivan laadun
nakokulmasta asiat olivat ohjeiden mukaan heikolla pohjalla. Tuotekehityksen
mukaan toimittajat ovat jossain maarin osallistuneet, mutta huonolla menestyk-
selld (ks. 5.6.1.). Koe-erien suhteen testauksia kuitenkin tehddan jonkin verran,
varsinkin kun kyseessa on uusi toimittaja. Toimittaja-auditointia tehddan, mut-
ta kuten saamme huomata, auditoinnit tehdaan suurimmaksi osaksi laadun-
varmistukseksi (ks. 5.6.2.ja 5.7.1.).

Toimittajia seurataan Motors:lla auditointien ja toimittajaseurannan kautta.
Auditointeja tehdddn auditointisuunnitelman mukaisesti vuosittain. Suunni-
telman laatii laatupdallikké yhdessa hankintapdallikon kanssa. Auditoinnin
tavoite on selvittaa vastaako toimittaja maariteltyja kriteerejd ja onko toimittaja
kyvykds tuottamaan spesifioituja tuotteita. Auditointiryhmdan kuuluu paa-

auditoija ja 1-2 soveltuvaa henkil6d, jotka eivat ole pdivittdisessd yhteistyossa
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toimittajan kanssa. Ryhméan muodostamisessa otetaan huomioon kaikki oleelli-
set osaamisalueet. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0420 Rev. D 2005.)

Ennen auditointia pidetddn aina valmistautumispalaveri, jossa padtetaan audi-
tointiryhma ja lisdasiantuntijoiden tarve. Samalla tutustutaan auditoinnin koh-
teeseen. Palaverissa kasitellddan reklamaatiot (sisdltd, vastaukset, trendit ja las-
kut), tarkeimmat mittarit (toimitusvarmuus ja FPY) ja toimittajan kanssa tehty
sopimus. Samalla keskustellaan painopistealueista, joita auditoinnissa kdaydaan
lapi, auditointimateriaalista ja taloudellisista tunnusluvuista. Naiden jalkeen
hankinnan SMPT-kannasta 16ytyy raportit toimittajan ongelmista, kehityksesta
ja siitd, onko toimittaja reagointiprosessissa. Palaveriin voi my0s osallistua hen-
kiloita, jotka tietavat ja tuntevat toimittajan. Auditointiin he eivat kuitenkaan

osallistu. Auditointi suoritetaan seuraavasti:

— auditointiohjelman lapikaynti

— edellisen auditoinnin raportti (poikkeamat, kehitysideat)
— raporttipohjan mukainen kysymysten lapikaynti

— kysymysten yhteydessa mittareiden lapikaynti

— keskittyminen painopistealueisiin

— lyhyt suullinen palaute tuloksista ja poikkeamista

Taman jdlkeen auditoinneista tehddan raportti, joka laaditaan auditoinnin yh-
teydessa tai sen jalkeen. Raportti toimitetaan jalkikateen toimittajalle ja se talti-
oidaan omaan tietokantaansa. Poikkeamat ja kehityskohteet tallennetaan aina
jokaisen yrityksen omaan seurantataulukkoon, jossa ilmoitetaan aikataulut, vas-
tuuhenkil6t, poikkeamien statukset ja vastineet. Motors:n vastuuhenkil6 seuraa
toimittajan kehityskohteiden toteutumista, poikkeamien etenemistd ja paivittaa
statukset. Vastuuhenkilé on my06s vastuussa tarvittavien vastauksien saamisen
aikataulun mukaisesti. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0420 Rev. D: 2005.)

5.6.1 Haastattelu
Toimittajan osallistuminen tuotekehitysprojektiin, on haastateltavan mukaan

erittdin heikkoa. Hinen mukaansa tdta on kylld harjoiteltu, mutta se ei toimitta-

jien kanssa toimi.
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"Yhdelldi tuoteperheelld me titi kokeiltiin. Meilld oli valutoimittaja ja koneistustoimit-
taja mukana suunnittelussa. Tassd kuitenkin huomattiin se, etti kun yritettiin menni
asioita lapi, millaiset viisteet pitid olla, millainen valu pitid olla etti se on helppo valaa
jne., niin tissi ei onnistuttu. Ongelma oli se, etti siti ei kiyty niin tarkkaan ldpi kuin
olisi pitanyt. Vieli vuosi sitten korjattiin valukappaleita, vaikka moottoreita on raken-
nettu jo vuosia. Ongelmana tissi oli vieldkin se, etti jos moottorin komponenteissa oli
tietyt toleranssit vddrddn suuntaan, ei moottoria voitu kasata. Viime kesind tuli uusi
tuoteperhe, mutta siind ei endd toimittajat ollut mukana. Tissd laitettiin ainoastaan

tyovaraa lisdd ja lisittiin toleranssia, mutta silti unohdettiin 3D-maailma.”

Tasta kyseisesta tuoteperheestd tehtiin kuitenkin proto- ja nollasarja. Nollasar-
jassa tarkoituksena on aina kartoitettava pienet viat, jotta rakentaminen olisi

sujuvaa.

"Vaikka tdhin tehtiin paljon nollasarjoja, niin silti viime viikolla puhuttiin ettd titi
moottoria ei voi valmistaa. Tati asiaa ei oteta niin vakavissaan ja kayddi pilkun tarkkaan
lapi, ettd tajuttaisiin sen mahdollisuudet. Me joudutaan kuitenkin ostamaan kuvan
mukaisia tuotteita. Se on turhaa, ettd sitd hinkataan vuosia turhaan. Hyvid yritystd ja

harjoitusta on, mutta ei ole vield riittdvdlld tasolla.”

Koe-era on hankintapadtoksen vahvistama tapa hyvidksya toimittajan tuotteet.
Téssa tapauksessa koe-erd voidaan pitaa kuitenkin erdédnlaisena vitriinituottee-

na, koska toimittaja on tehnyt tuotteet niin hyvin kuin osaamista ja kyvykkyytta

16ytyy. (ks. 3.)

"Tapa ostaa tavaraa ei voi menni niin, ettd ensiksi tehddin tilaus ja sitten ilmoitetaan
minkidlaisia ohjeita ja tuotteita toimittajan taytyy valmistaa. Toisin sanoen ensiksi asiat
lihtee pyorimddn ja sitten me kerrotaan toimittajalla miti me halutaan ja milld ohjeis-
tuksella.”

5.6.2 Tapaus B
Uuden toimittajan auditointi on suoritettu GPG-alueen tehtaan toimittajalle.

Vastuu toimittajasta on kuitenkin Motors:lla, koska se vastaa talla hetkelld ky-

seisen kohteen valinnasta ja arvioinnista.
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Auditointi oli suoritettu hyvin pitkalle ISO 9001-sertifikaatin mukaisin toimen-
pitein, jossa oli tarkasteltu alihankkijan liiketoimintaa, toimittajan tilausproses-
sia, laatua ja kannattavuutta. Auditoinnissa otettiin huomioon tarkasti standar-
din vaatimat toimenpiteet ja seurannat, koska toimittajalla oli ISO 9001-
sertifikaatti. Auditointi siind mielessa oli suoritettu hyvin. Tassa vaiheessa kan-
nattaa miettia sitd, miksi auditointia oli tehty talld periaatteella. Jotta sertifikaat-
ti pysyy toimittajalla, tehddan sinne auditointi kerran vuodessa luokituslaitok-
sen toimesta. Tdssa mielessa olisi auditoinnin kannattanut keskittyda enemman
miten toimittaja ndhdaan ABB:n silmissa. Toisin sanoen taydellinen prosessiau-
ditointi siitd, miten ABB:n tilaamat tuotteet ldpdisevat toimittajan tilaus- toimi-
tusprosessin, olisi ollut mielestédni parempi vaihtoehto. Kyseinen toimittaja toi-
mittaa kriittisid tuotteita, joten tarkeda olisi ollut todella tarkka ABB:n ohjeistus-
ten lapikdynti ja se mitd toimittajalta vaaditaan ja halutaan. Auditoinnissa oli
vahan otettu huomioon, se miten ABB:n tilaus kulkeutuu prosessissa, mutta se
olisi voinut olla huomattavasti tarkempi. On mielestdni turhaa keskittya siihen,
mikd heidén itse pitda jo tehda pitddkseen sertifikaatin. Seuraavaksi otan joitain

esimerkkeja siitd, miten tdta olisi voinut parantaa.

Auditoinnin alkuun oli sijoitettu toimittajan liiketoiminnan tarkastelu. Toimitta-
jan liiketoiminta on hyva tarkastaa ja varmistaa se, mutta auditointiraportin
mukaan tdhan oli mennyt paljon aikaa. Tama kuuluu jo ISO 9001-sertifikaattiin.
Téassa vaiheessa oli kuitenkin tehty huomioita puuttuvista toimintatavoista
ABB:n suuntaan. Nama asiat olisivat kuitenkin ndhty prosessiauditoinnin yh-
teydessa. Toisessa vaiheessa tarkasteltiin toimittajan tilaustapoja, ostoa, logis-
titkkkaa ja tuotannon suunnittelua. Tédssa vaiheessa l0ydettiin jotain poikkeuksia,
jotka vaikuttivat suoraan ABB:hen. Esimerkiksi poikkeamille ei ollut selvda
prosessikuvausta tai he eivit tehneet omille toimittajilleen auditointeja eika
heilld ollut systemaattista tapaa hallita toimittajiaan. Samalla tuotannon suun-
nittelu oli heikkoa, silld se perustui ainoastaan kokemukseen ja laskemiseen.

Systemaattista tapaa tahan ei ollut.

Laatuosiossa oli otettu kantaa paljon uuden ISO 9001:2008 vaatimaan koulutuk-
sen dokumentointiin. Toisaalta sertifikaatin myontdja huolehtii ndiden poikke-
usten korjaamisesta ja parantamisesta, mutta materiaalisertifiointia ei toimitta-
jalla ole kdytossa. Samalla laatuosioissa on huomattu ettd toimittajalla ei ole

minkddnlaisia sopimuksia omien toimittajien kanssa puhumattakaan laatuasi-
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oista tai pakkausperiaatteista. Toimittaja ei myoskadan valvo omien toimittajien-
sa laatua (OTD jne.). Logistiikka toimii hyvin ABB:n vilillg, silld lavakaytanto
on hyvélld mallilla. Tuotantokohdassa on puututtu ainoastaan tydkaluihin ja
materiaalin varastointiin. Kalibroinnit ja materiaalin sdilyttdminen on tarkea
asia, mutta itse tuotantoprosessista (nimenomaan ABB:n nakokulmasta) ei audi-
tointiraportissa kerrota mitdan. Viimeisessa osiossa kannattavuudessa on huo-
mioitu tyoturvallisuusasiat, ymparistotekijat sekd henkilostd. Nama asiat on
hyva kdyda lapi erikseen varsinkin jos toimittajalla ei ole ymparistosertifikaattia

tai ettd toimittaja ei ole Suomessa. Tdssa kohtaa tehdyt havainnot olivat hyvia.

Yleisesti ottaen kaikki 28 poikkeamaa, joista vakavia oli 9, olisi voinut huomata
pelkdllda prosessiauditoinnilla. Samalla olisi vield tarkemmin pdésty pureutu-
maan toimittajan prosessiin nimenomaan ABB:n nakokulmasta. T4lla olisi voitu
arvioida enemman toimittajan riskejd, laaduntuottokykya ja prosessin kyvyk-
kyyttd varsinkin kun toimittajalla on jo ISO 9001-sertifikaatti. Monet poik-
keamat sisdlsivat my0s toimenpiteitd ABB:n suuntaan. Missaan huomiossa ei
kuitenkaan ollut merkitty kuka on vastuuhenkil6 huolehtimaan kyseisista asi-
oista. Samalla monet kommentit toimittajille olivat heikkoa tasoa varsinkin, jos
kyseessa on kriittinen tuote ja toimittaja on jo valittu ja auditointia ei ole tehty
valinnan tueksi. Kommentit kuten “pitid parantaa” tai ” Recommended is to sup-
port supplier with ABB know how in area of lean manufacturing to reduce operational
cost and finally price for ABB”, ovat epdolennaisia ellei kerrota miten pitdd paran-

taa tai kuka on vastuussa asiasta.

5.7. Laadunvarmistus

Yritys A ja B eivat tehneet vastaanottotarkastuksia juuri ollenkaan vaan taman
he olivat ulkoistaneet toimittajien vastuulle. ABB Motors tekee laadun tarkas-
tukset kuitenkin itse. Tdma on merkittdva ero kahteen muuhun yritykseen
myoOs organisaatiomielessa. Tavaran vastaanoton jalkeen tietty osa materiaaleis-
ta menee tarkastukseen. Jos alihankkijalta saapuvista tuotteista 16ytyy poik-
keamia, palautetaan koko erd toimittajalle tai se tarkastetaan 100 %:sti. Tarkas-
tuksessa kdydaan lapi mekaaninen tai koneellinen kappaleiden mittaaminen,
pakkauksien tarkastaminen, jdljitettdivyysmerkinnat sekd silmamadardinen tar-

kastus mahdollisten pintavirheisiin. Poikkeamista ilmoitetaan aina osaston laa-
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tuinsinoorille, joka tekee aiheesta reklamaation. Uuden toimittajan ja reagointi-
prosessissa olevan toimittajan tuotteet tarkastetaan aina 100 %:sti. My6s EX-
tuoteperheen moottorien osat tarkastetaan aina 100 %:sti. Taman jalkeen tuote
on valmis tuotantoon. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0162 Rev. E. 2009.)

Muita laadunvarmistustarkastuksia ovat materiaalitarkastukset. Tuotteet voi-
daan tarkastaa hajottamalla tuote tdysin ja tehda siihen tarvittavat toimenpiteet.
Tarkastuksilla pyritddn hakemaan oikeita kovuus- ja lujuusarvoja. (ABB Motors
ohjetietokanta, Fimot0396 Rev. E. 2006.)

Toimittajasuhteita pidetdan ylla kausittaisilla tapaamisilla, joissa kdydaan lapi
yhtendiset kdytannot ja ohjataan toimittajayhteistyotd systemaattiseen muo-
toon. Tapaamiset ovat tarkoitettu niille, joille toimittaja-auditointia ei tehda.
Téllaisia toimittajia ovat kriittiset toimittajat ja joiden volyymi ylittaa tietyn ra-
jan. Tapaamiset pidetddn kvartaalettain tai vahintaan kaksi kertaa vuodessa,
jossa kdyddan lapi nykytilanne ja kehitys. Tiedot tapaamisista keradtaan erillisel-
le lomakkeelle, jotka 16ytyvat SMPT-kannasta. Palaverien sisdltd on seuraavan-
lainen: (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0891 Rev. A 2006.)

1. Edellisten kokousten poytékirjat
a. tarkastetaan, ettd sovitut toimenpiteet ja tehtdvéat on toteutettu
b. sovitaan tekemattd jaaneiden tehtavien uudesta aikataulusta
2. Mittarit
a. toimitusvarmuus ja reklamaatioiden tarkastaminen
b. ongelmien syiden selvitys, korjaavien ja ennaltaehkaisevien toi-
menpiteiden toteutuksesta sopiminen
3. Reagointiprosessia olevat ongelmat
a. ongelmien lapikdynti, juurisyyn selvittdminen, toimenpiteista so-
piminen ja toimenpiteiden kdytantoon panon varmistaminen
4. Ennusteet ja kapasiteetti
a. Ennusteen lapikdynti ja kapasiteettitarpeesta sopiminen
5. Sopimustilanne
a. Neuvottelun aloittaminen
b. muut jarjestelyt
c. uusien nimikkeiden valmistaminen ja hinnoittelu

6. ABB:n ty6- ja toimintaohjeet
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a. ohjeiden lapikaynti ja kdyttoonotosta sopiminen
7. Toimittajien kehitysprojektien tarkastelu
a. toimittaja esittelee projektit
b. investoinnit
c. henkil6sto
8. Toimittajan prosessin kyvykkyyden kehittdminen
a. toimittajan kyvykkyysmittareiden tarkastelu, kehittiminen ja
huolehditaan tuotteiden vaatimuksenmukaisuutta
9. Toimittajan suunnitteluprosessissa suunnitellut muutokset
a. suunnitelmien lapikdynti ja vaikutus ABB:hen
10. ABB:lla olevien tuote- ja toiminnankehitysprojektien lyhyt esittely
a. tuotekehitysprojektit ja toimittajayhteisty6hon liittyvat projektit,

jotka vaikuttavat toimittajaan

Laatupoikkeamista ja toimittajareklamoinnista Motors:lla vastaa laatu-osasto.
Jos jatkotoimenpiteitd tulee, vastaa siitd tdman jalkeen hankinta (ABB Motors
ohjetietokanta, Fimot0089 Rev. E. 2007). Reklamaatio on aina kirjallinen ja toi-
mittajan tulee viipymattd vastata reklamaation tehneelle henkil6lle. Vastineesta
tulee ilmetd ehkaisevat ja korjaavat toimenpiteet (ABB Motors ohjetietokanta,
Fimot0695 Rev. B 2005.)

Mikaéli toiminnanlaadussa havaitaan jatkuvia ongelmia, kdynnistetdan toimitta-
jaseurantaprosessi. Toimittajaseuranta jaetaan kolmeen eri toimintaan: (ABB
Motors ohjetietokanta, Fimot0681 Rev. B 2006.)

— Follow up-toiminta
— TPM-toiminta

— Reagointiprosessi

Hankintaosasto pitda viikoittain yhteisid toimittajan seurantapalavereita, missa
kdyddan lapi myohastymat ja laatutilanne. Naissa palavereissa paatetdan kriit-
tiset tapaukset jotka voidaan siirtdd normaalista follow up-toiminnasta TPM-
tasolle jne. Follow up-toiminnalla tarkoitetaan normaalia toimittajan seurantaa ja
suhteiden yllapitamista. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0681 Rev. B 2006.)
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TPM-toiminta aloitetaan silloin kun follow up-toiminta ei enaa riitd. Taustalla
voi olla pitkddn asialistalla olleet ongelmat eikd parannusta ongelmiin ole tul-
lut. Talloin perustetaan maaraaikainen TPM-tiimi yhdessa toimittajan kanssa,
jolle nimetdan resurssit seka Motors:Ita ettd toimittajalta ja asetetaan selkeat ta-
voitteet sekd aikataulu. TPM-toiminnan aikana ei pidetd Follow up-palavereita,
koska TPM-toiminta on astetta vakavampi seuranta. Ryhman edistymista seu-
rataan toimittajaseurantapalavereissa. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0681
Rev. B 2006.)

Mikéli edelld mainitut toiminnat eivat auta, kdynnistetdadn reagointiprosessi,

jolla pyritdan korjaamaan ongelma. Ongelmaratkaisu on kuvattu kuviossa 4.

Toimittajaverkoston hallinta

Toistuva
toimittajan ja
ABBn valinen
ongelma

ddraaika umpeutunut’
Ongelma korjattu?

Toimittajalle / Teimittajan
huomautus vastine

N IéA’-

=

¥

Ongelman ratkaisu prosessi

Toimittajatarkkailu
Kylla
Statusraporionti
aaraaika umpeutunut’ ) Toimittajan
Ongelma korjattu? Ei—s alasajo

Kuvio 18. Reagointiprosessi

Aluksi toimittajalle ldhetetdaan tieto reagointiprosessin aloittamisesta. Ilmoituk-
sessa kerrotaan mita tilauksia ongelma koskee ja mika on ongelman syy. Taman
jalkeen toimittajan tulee ilmoittaa ongelman juurisyy, korjaavat toimenpiteet,
aikataulun ja vastuunhenkil6t, jotka korjaavat tilannetta. Jos toimittajan ongel-
ma vaikuttaa tehtaan arvovirtaan, vastaa ostaja materiaalin saatavuuden var-
mistamisesta. Mikali korjaavat toimenpiteet eivat ole riittavia, aikataulu venyy

lilan pitkaksi tai toimittaja ei vastaa huomautukseen, siirtyy prosessi seuraa-
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vaan vaiheeseen. Vaiheessa kaksi Motors analysoi ongelman syita ja tarvittaessa
selvittdd asiaa toimittajan kanssa yhteistyossa. (ABB Motors ohjetietokanta, Fi-
mot0695 Rev. B 2005.)

Ongelman ratkaisussa madaritetddn tavoitetila, jonka jdlkeen mitataan tavoiteti-
lan ja nykytilan erotus. Taman jdlkeen analysoidaan syitd mitkd aiheuttavat
eron ja sovitaan korjaavista toimenpiteistd. Toimittaja voidaan tdman jalkeen
asettaa tarkkailuun tai velvoittaa toimittaja statusraportointiin, mikali tarve
vaatii. Toimittajatarkkailua kdytetddn tilanteissa, joissa toimittajalla on vielad
mahdollisuus pysya toimittajana. Statusraportointia kaytetdan tilanteissa, joissa
halutaan jatkuvaa tietoa toimittajasta. Tastd syystd toimittajan luo lahetetdan
valvoja, joka valvoo tilausten etenemistd sekd toimenpiteiden kadytantoon pa-
noa. Mikadli tassd ei onnistuta, toimittaja ajetaan alas, tuotanto siirretdan toiselle
toimittajalle ja toimittajayhteistyd puretaan. (ABB Motors ohjetietokanta, Fi-
mot0681 Rev. B 2006.)

Jos ongelman johdosta tehtdvit korjaavat toimenpiteet on onnistuttu tekemaan
ja ongelma poistamaan, seuraa ostaja SMPT-kannasta ettd ongelma on todella-
kin poistunut. Toimittajaa seurataan ennalta maaratyn ajan ja kun ongelma on
poistunut, suljetaan ongelman ratkaisuprosessi. Pdatoksen prosessin lopettami-
sesta tekee valvonnasta vastaava henkil6. (ABB Motors ohjetietokanta, Fi-
mot0681 Rev. B 2006.)

5.7.1 Haastattelu

Toimittajia seurataan yrityksessd auditointien ja seurantapalaverien kautta.
Auditointisuunnitelmia tehddan vuosittain. Yrityksen hankintahenkilé sanoi

asiasta nain:

"Mind koen, ettd timd on hyvi tuki ostolle ja hankinnalle. Tissd tulee laatuosasto ni-
kyviin ja laatuosasto hoitaa myos timdn. Ostosta tulee vain tuki. Itse olen tykinnyt
kiayda niissd. Tamd pohjautuu meidin vuosisuunnitelmaan ja periaatteena valinnalle
on ollut se, ettdi se todellakin hyodyntiisi toimittajaa ja erdidlle toimittajalle me tykitdiin
tehda tata.”



103

Tassd vaiheessa laatuosasto tulee mukaan kuvioihin varsinkin EX-
moottoriauditoinneissa. Uusien toimittajien etsinndssa ei laatuosastoa kaytetd,
mutta auditointisuunnitelman mukaiset auditoinnit hoitaa laatuosasto. Audi-
tointeja ehditdan tehda kuitenkin hyvin vahan (5-8 vuodessa) ja padasiassa tas-

ta on vastuussa yksi henkil6. Toisaalta auditointi auditoinnin vuoksi on turhaa.

”Auditointi ei saa perustua siihen, etti silli ratkaistaan yksi asia. Timd on turhaa. Laa-
tuasiat pitaisi katsoa etukiteen ja auditointi vain varmistaa sen, etti pddasiat ovat kun-
nossa. EX-mddriysten takia meidin tiytyy olla sidnnollisid auditointien suhteen. Yh-
teistyon pitda olla sdinnollisti ja yhteistyotd pitid johtaa. Tihdn kuuluu myos ohjeis-

tusten jakaminen toimittajaverkostolle.”

Varsinkin EX-moottoreissa toimittajan seuranta taytyy olla tarkkaa. Ex-asioista

vastaava laatuhenkilo kiteytti asian seuraavasti:

"Toimittajavalvonta ei saa lihted reklamaatiosta. Se ei ole sitd ettd toimittajaa valvotaan
vasta kun vahinko on jo sattunut. Mini yritin mennd sithen suuntaan ettd pitid olla

perusasiat kunnossa, ohjeistus kunnossa, prosessit ja osto kunnossa.”

Audiointiprosessi tapahtuu ohjeiden mukaisesti. Merkittdville ja strategisille
toimittajille tehdddn laaja prosessiauditointi (kuten yritys B), jossa toimittaja
kdyddan todella tarkkaan lapi. Joissakin tapauksissa tehdddn vain tuoteaudi-

tointi riippuen toimittajan koosta.

"Toisin sanoen auditointi tapahtuu taysin tuoteauditoinnin mukaan. Parhaassa tapa-
uksessa esim. toimittaja tekee tuotteita meidin ohjeilla, meiddin tavaralla ja me ainoas-
taan ostetaan tyo. Tallaisen auditointi on jo haastavampaa. Prosessiauditoinnissa pitdi
pystyd nikemddn toimittajan laaduntuottokyky. Sitid on vaikea néihdi esim. valimo- tai
koneistustoiminnassa, joten se vaatii ammattitaitoa. Mitdiin tyokalua sithen ei ole ole-

massa, mutta kun nditi toimittajia on nahnyt jo paljon, niin kylli sen oppii.”

Toimittajien seurantapalaverit ja kehittdminen on oston vastuulla. Palavereihin
otetaan kuitenkin mukaan sellaisia henkil@itd, joilla on asiantuntemusta toimit-
tajasta tai alasta. Jos toimittaja vierailee Motors:lla, laatuinsinoori otetaan myos
joissain tapauksissa mukaan. Jos toimenpiteitd toimittajan suuntaan palavereis-

sa tulee ilmi, vaaditaan toimittajalta my0s vastuuhenkild.



104

"Tdlli hetkelld meillid on yhden toimittajan kanssa menossa viikoittainen tarkastus. Toi-
saalta me kylld liian vihin seurataan toimittajan omia mittareita. Se kulttuuri meilld

on liian huonoa, etti toimittaja esittdisi itse omat mittarinsa.”

Toisaalta seuranta voi my0s toimittajan suuntaan olla erittdin haastavaa, jos

omat mittarit eivat ole kunnossa.

"Mittarit taytyy olla kunnossa. Muuten ei tiedd mistiin mitidn. Sind et voi kaytin-
nossd tehdd mitidn kehitystoimenpiteitd, jos mittarit eivit ole kunnossa. Sitten men-
nddan siihen, etti musta tuntuu. Jos ihminen on vahva persoona, niin monesti vield liioi-
tellaan asioita, koska hin kokee jotkut asiat erilailla kuin toiset. Timdn takia oikeat asiat
jadvdt huomioimatta. Ensiksi mittarit kuntoon ja sen jilkeen tietdi mitd voidaan kehit-

tdd. Haasteita tissi on paljon, joka vaatii yhteistyotd.”

Toimittajan seurannassa tehtavistd kausipalavereissa perustetaan kaikki tieto
reklamaatioihin (ks. 5.5.2.). Jos reklamaatioista jotain saa irti niin valittomat
kustannukset sieltd 16ytad helposti, mutta mitaan kokonaiskustannus maaraa ei

sieltd saa. Samoin ongelmat sekd niiden trendit ovat kadoksissa.

"Otsikkotasolla tisti saa jotain, mutta timd on huonolla tasolla. Tistd kun etsitidn
juurisyyti, niin saa jotain kisitystd siitd mitd ne ovat, mutta erittdin huonolla tasolla

tamd on. Nyt uuden tietojirjestelmin aikana ei ole vield tietoa, miten nimd sielti loy-

tyy.

4

5.7.2. Tapaus C

Toimittajien seuranta yrityksessa kuului ohjeiden mukaan ostajan ja ostopaalli-
kon tehtaviin. Myohéstymien ja toimitusvarmuuden seuranta olivat oleellisim-
pia ja kdytdnnossd ainoita. Laadulliset seurantatyokalut olivat kausipalavereis-

sa tapahtuva kdytannon toimittajaseuranta reklamaatioiden kohdalla.

Toimittajan seuranta kausittaisten palaverien suhteen ei ollut systemaattista.
Jotkut ostajat kayttivat SMPT-kantaa ja dokumentoivat sinne palaverien ajan-
kohdat sekd mita palavereissa on kayty lapi. Yritykselld on selvd ohjeistus sen
suhteen mitd palavereissa pitdisi tarkkaan kayda lapi, mutta palaverikdytantoja

loppujen lopuksi oli yhtd paljon kuin tekijoitd. Taman lisaksi dokumentaatio
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palavereista oli suppea. Kannassa kerrottiin ainoastaan etta kohta on kayty lapi.
Siita mita palavereissa on keskusteltu tai mahdollisesti paatetty, ei minkaanlais-

ta dokumentaatiota ole.

Palaverissa pitdisi kdyda lapi toimittajan ongelmakohtia ja mittareita. Ongel-
makohdissa pitdisi kdyda lapi reklamaatiosta tapahtuvia parannusehdotuksia.
Tassa kohdassa ei kuitenkaan parannusehdotuksia ole puhumattakaan syste-
maattisesta toimittajan kehittamisesta. “Ei avoimia reklamaatioita” tai "yleisesti
ottaen laatutaso on parantunut” olivat suurimman osan kommentit. Joissakin ta-
pauksissa luki toimittajan kehittamisen kohdassa: “vakiinnutetaan kausipalaveri

kiytinto”, vaikka toimittaja on vanha.

Toimitusvarmuuden seuranta oli sekd sopimuksissa méaritelty, ettd yksi kehi-
tyspaallikon tarkeimmista mittareista. Alla olevista taulukoista ndemme yrityk-

sen toimitusvarmuuden ja alihankkijoiden toimitusvarmuuden.

Toimitusvarmuus
%/vko

—Linear
(Toimitusvarmuus
%/vko)
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Kuvio 19. Yrityksen toimitusvarmuus viikoittain.



106

N T Toimittajien
toimitusvarmuus %/kk

—— Linear (Toimittajien
toimitusvarmuus

%/kk)
rrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrr T 1T 1111 1T T T T T T T TTTTTT1
C L >SS 0O > c = >SS Q> c s > Q> c s >
m%migOm%mEgOmgméggmgmé
) S = S = )
LYo eesSvwsrnmeENdYgl g
DDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDD
NDDN DNDDN DNDDN DNDDN

~NoN ™o~ ~NoN ™o~ ~NoN ™o~ ~NoN

Kuvio 20. Toimittajien toimitusvarmuus

Niin toimittajien kuin yrityksenkin toimitusvarmuus heittelee paljon. Selkedna
trendind voimme kuitenkin huomata nousua molemmissa. Taman hetkinen
tilanne kuitenkin se, ettd niin toimittajien kuin yrityksen toimitusvarmuus on
trendi-kdyran mukaan samassa kohdassa. Tutkimuksen mukaan (Tan, Kannan,
Handfield & Ghosh 1999) toimittajien suoritus vaikuttaa positiivisesti yrityksen
suorituskykyyn. Toimittajien hallinta, kehittiminen ja varsinkin toimittajien
mukaan ottaminen yrityksen toimintaan parantaa yrityksen suoritusta. Parem-
piin tuloksiin paastdan alihankkijoiden johtamisessa pienentdmallad toimittajien
lukumadraa, hallinnoimalla ja johtamalla toimittajan laatupanosta (toimittaja-
valvonta prosesseille ja tuotteille), johtamalla toimittajan lapimenoaikaa ja toi-
mitusvarmuutta sekd lisdtd toimittajien osallistumista yrityksen koko tilaus-
toimitusprosessiin (tuotekehitys ja toimittajavastuu testeissa teknisessa osaami-
sessa).
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5.8. Sopimukset ja riskien hallinta

Sopimuksista pdatetidan Motors:lla sen mukaan minkd arvoinen se on. Yksi
henkilo ei valttamatta pysty sopimusta edes allekirjoittamaan, vaan se vaatii
monen ihmisen hyvaksynnan riippuen sopimuksen arvosta. Sopimuksen taytyy
tukea koko hankintaketjun lipimenoajan lyhentamistd, laadun kehittamista ja
arvoa lisdidmattomien toimien karsimista molempien sopijaosapuolien hyvaksi.
Yhteisid paamaaria sopimukselle voi olla oikea-aikaiset toimitukset, toimitus- ja
lapimenoajan lyhentdminen, nollavirhetason saavuttaminen, kustannusten pie-
nentaminen, laadun parantaminen, tilaamisen ja toimittamisen helpottaminen,
standardointi, teknisten tuotteiden ominaisuuksien kehittdminen seka tuotteen
elinkaariajattelun pohjautuva romutuskustannusten minimointi. Sopimusosa-
puolet tyoskentelevit edelld mainittujen asioiden hyvidksi oma-aloitteisesti.
(ABB Oy Intranet: 2009a.)

Sopimuksessa maadritelldadn tuotteelle kiinted hinta. Muutosmahdollisuus hin-
toihin on ainoastaan ostajalla silld perusteella, ettd volyymi kasvaa merkittavas-
ti. Sopimuksessa myyjd sitoutuu jatkuvasti parantamaan tuottavuuttaan var-
mistaen oman katteensa kehittymisen ja kustannustason pienenemisen pitkan
ajan kuluessa. Kustannuskehitys maaritellaan sopimuksessa. (ABB Oy Intranet:
2009a.)

Myyjan vastuu toimitusmadaristd on varata kapasiteettia siten, etta sovituissa
toimitusajoissa pysytddn. Kapasiteettitarpeen ja toimitusmadrien tueksi ostaja
ilmoittaa tietyn valiajoin tuotteiden tarve-ennusteen. Varmuusvarastosta vastaa
myyjd toimitusvarmuuden takaamiseksi. Sopimusosapuolet paittivat var-
muusvaraston koon yhdessd ja myyja on velvollinen raportoimaan varastojen
saldot madratyin valiajoin. Jos myyjan varmuusvarasto on alle sovitun, on osta-
jalla oikeus reklamoida sopimusrikkomuksesta. Toisaalta jos ostaja ei ole tilan-
nut tuotetta tiettyyn aikaan, on ostaja velvollinen ostamaan varaston pois. (ABB
Oy Intranet: 2009a.)

Tuotteiden toimitusajat on maadritelty sopimuksessa. Jos toimitus uhkaa viivas-
tyd, on myyjd velvollinen ilmoittamaan siitd valittomadsti ja ilmoittamaan toi-
mintasuunnitelman sen varalta, jos toimitus viivastyy. Toimitusten my6hasty-

misestd voi tulla sopimussakko, jonka suuruus riippuu toimituseran arvosta ja
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siitd, miten myohassa toimitus on ollut. (ABB Oy Intranet: 2009a.)Myyja vastaa
myohdstyneiden tuotteiden kuljettamisesta ja kustannuksista nopeinta mahdol-
lista kuljetusta kayttden, jotta tuotannolle aiheutuu mahdollisimman véhan
haittaa. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0696 Rev. B 2005.)

Tilausvahvistus ldhetetdan toimittajalta Motors:n aina, onpa kyseessa sitten oi-
kea- aikainen tilaus tai myohastynyt. Toimittaja vastaa samalla siitd, jos kuljetus
on toimittajan vastuulla, ettd toimitus on my0s kuljetuksen osalta ajoissa perilla.
Toimitukseen sisaltyva dokumentaatio ja tarvittavat asiakirjat taytyy olla kun-
nossa. (ABB Motors ohjetietokanta, Fimot0696 Rev. B 2005.)

Ostaja voi sopimuksen mukaan suorittaa laatukatselmuksia (auditoinnit ja toi-
mittaja seuranta) myyjan valmistusyksikossa. Naiden tulokset ovat kuitenkin
myyjan ja ostajan vélisid liikesalaisuuksia, joita ei voi antaa kolmannen osapuo-
len kayttoon. Myyjad antaa tdyden takuun siitd, ettd tuotteet ovat sopimuksen
mukaisia. Niistd ei 10ydy valmistus-, suunnittelu-, tai materiaalivirheita. Jos
tuotteessa on virhe, on myyja velvollinen korvamaan tuotteen ostajan vaatimal-
la tavalla. Jos myyja ei ole valmis korjaamaan virhettd, on ostajalla oikeus kor-
jauttaa tai hankkia uusi tuote myyjan kustannuksella. Virheen sattuessa ostajal-
la on myo6s oikeus palauttaa koko tilaus takaisin myyijalle. Ostajan tehtava on
mitata myyjan reklamaatioastetta. Talla tarkoitetaan tietyn ajan ajanjaksolla tar-
kasteltua hylkadysprosenttia, jonka ylittdessadn ostajalla on oikeus vaatia kokei-
den tai tarkastusten suorittamista myyjan tehtaalla. Tassa tapauksessa myyja
vastaa kaikista kustannuksista. (ABB Oy Intranet: 2009a.)

Myyja on velvollinen lahettimdan tietyn véliajoin yhtio- ja yksikkokohtaisia
seurantaraportteja, jotka ostajan maadrittelemid. Samalla yhteistyon tasoa seura-
taan ja kehitetdadn. Taman lisdksi myyjd ja ostaja tapaavat tietyin valiajoin (ks.
5.3.2). (ABB Oy Intranet: 2009a.)

Riskien hallintaa tehd&dan yhteisty0ssd, jotta varmistetaan myyjan toiminnan
turvallisuus, jatkuvuus ja toimitusvarmuus. Jos ostaja nédkee tarpeelliseksi audi-
toida myyjdn, tehddan tima kolmannen osapuolen toimesta. Auditoinnin suo-
rittaa ostajan hyvdksyma auditoija. Auditointiraportti kdydaan yhdessa sopija-

osapuolten kanssa ja myyja on taman jalkeen velvollinen toteuttamaan yhteises-
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ti sovitut suositukset sovitun aikataulun mukaisesti. Auditoinnin kustannuksis-

ta vastaa myyja. (ABB Oy Intranet: 2009a.)
5.8.1. Haastattelu

Sopimukset ovat se pohja, jolla voidaan toimittajilta vaatia toimenpiteitd ja vas-
tuita. Vakiosopimuspohja on kuitenkin liian jyrkka ja siella toimenpiteet toimit-

tajan parantamiselle on keppi.

"Sopimus sisdltii esim. toimitusvarmuuden osalta ainoastaan sakkoja, jonka suuruus
on liian suurin. Jos se laitettaisiin kaytintoon, niin monet toimittajat pistiisivit ovet
kiinni. Laatukohdat sopimuksessa on ihan hyvit. Esimerkiksi EX-asioissa vastuut on
selvitetty todella tarkkaan. Tieddn, ettd monet tarjoavat porkkanaa toimittajille. Jos tuo-
te on kuvanmukainen ja se toimitetaan ajallaan, maksavat monet ylimddrdistd siitd, etti
toimitusvarmuus on kunnossa. Tdmd on minun mielestd litkaa. Minun mielesti se etti
edelld mainitut asiat on kunnossa, niin se takaa yhteistyon jatkuvuuden myos jatkossa
ja se on tarpeeksi hyvi porkkana. Jos ajatellaan etti joku tekee sen miti vaaditaan ja saa
siitd lisimaksua, niin tdmd ei ole hyvi asia. Tissd vaiheessa toimittajan pitiisi olla noy-

rd ja kiitollinen siitd ettd saa seuraavan vuonnakin toimittaa.”
5.8.2. Tapaus D

Sopimukset ovat pohjana kaikelle ostotoiminnalle niin kustannus- kuin laatu-
mielessd. Sopimusten riskeista kerrottiin aikaisemmin (ks. 3.1.5.), jossa otetaan
esiin riskin kasvuun vaikuttavia tekijoitd. Sopimuskantaa lapi kdydessa esille
tuli mielenkiintoisia asioita. Otos perustuu tdysin sattumaan ja ndyte on otettu

tietokannasta, johon sopimukset arkistoidaan.

Monilla toimittajilla oli epaselvyyksid niin sopimustilanteessa kuin sopimuksen

sisdllossd. Sopimuksia tarkemmin tarkastellessa esiin tuli seuraavia asioita:

— Yhden toimittajan sopimuspohja oli vanha ja epdselvad verraten taman
hetken tilanteeseen niin volyymin kuin laadun suhteen

— Tarkeadllad 1ahitoimittajalla ei ollut sopimusta ollenkaan

— Laatuvaatimusten mukaan reklamoitaessa toimittajaa, tekee toimittaja

tarkastuksen yrityksen tiloissa, vaikka sen hoitaa yritys itse
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— Tarkedn toimittajan sopimuksessa liitteend laatukasikirjan ohjeita, jotka
eivat ole voimassa eikéd niissa ollut viittauksia oikeisiin ohjeisiin

— Sopimukset sisélsivat suurimmaksi osaksi vanhentuneita tietoja niin yri-
tyksen kuin toimittajan suhteen

— Joidenkin toimittajien suhteen oli maaritelty laatuvaatimustekijoita, joi-

den mukaan toimittajan on alennettava hintaa, jos niita ei saavuteta.

Monet sopimukset ndiden lisdksi sisalsivat ohjeistuksia ja normeja, joissa ei ol-

lut mitenkdan viitattu sithen, kuka ohjeistuksesta on vastuussa.

"Toimittajan on otettava huomioon, etti ostajayritys toimii ISO 9001 sertifikaatin mu-

kaan.”

Sopimus antaa perustan reklamaatioiden tekemiselle. Jos sopimusta ei ole tehty
tai se on puutteellinen, lisddvat ndma yrityksen taloudellista riskid. Vaarin tai
huonosti tehtyja tuotteita ei taman takia saada reklamoitua takaisin ja yritys
menettdd varojaan. Toiseksi reklamaatioiden selvittiminen tapahtuu yritykses-
sa laatuinsindorin toimesta. Koska ostaja ei tahan puutu, voi monesti reklamaa-
tiot jadda selvittamattd, koska ostaja vastaa toimittajan maksuliikenteesta. Ta-
man lisdksi toimittajilta ei perita minkadéanlaista sakkoa tasta tyostd, vaan ainoas-
taan valittomat kustannukset voidaan saada takaisin. Haastattelun mukaan (ks.
5.4.2.) laatuinsindorit eivat ole muuta ehtineet tekemaan kuin reklamoimaan,
voidaan valillisiksi laatukustannuksiksi suoraan asettaa laatuinsindorien kus-

tannukset.

Erds alihankkija toimittaa materiaalia suoraan yrityksen prosessiin. Materiaalin
mitat sopimukseen on laitettu selvéasti, minkalaista materiaalin taytyy olla. Rek-
lamoitava materiaali oli kuitenkin sahalaitaista, joka vaaransi tyoturvallisuu-
den. Koska sopimuksessa ei otettu mitenkddan huomioon tydturvallisuutta, ei
reklamointia toimittajan suunnasta hyvaksytty, koska mitat olivat kuitenkin
oikeat. Tapausta tutkiessani, yritin materiaalisertifioinnin kautta 10ytda ongel-
maan vastausta, koska sertifiointia vaativille asiakkailla yritys niitd myontaa.
Sertifioinnin tarkoituksena on selvittdd materiaalin luotettavuus ja jaljitettavyys,
jos ongelmia ilmaantuu. Tama loppui kuitenkin lyhyeen, koska materiaalissa ei

ollut minkdanlaista jaljitettdvyytta muuta kuin tilaus. Tilaus on kuitenkin niin
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suuri, ettd on mahdotonta sanoa mista materiaali on tullut tai miten kauan se on

varastossa ollut.
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6. LOPPUPAATELMAT
“You can’t build a reputation on what you're going to do!” Henry Ford
6.1. Laadun merkitys

Laadunmerkityksestd yrityksen toiminnassa on kyse siitd, mitd ja mistd asiakas
on valmis maksamaan. Tastd johtuen ymmarrys laadullisesta toiminnasta on
pohjauduttava siihen ldhtokohtaan mita asiakas ajattelee laadusta; onpa sitten
kyseessa tuote- tai toiminnan laatu. Téassa tutkielmassa on korostettu enemman
toiminnallisia laadun tekijoitd. Taulukko 1 (s. 17) kertoo mihin suuntaan yrityk-
sen kannattaa panostaa. Asiakasta kuunnellaan, paatokset tehddan pitkalla tah-
tdimelld, ongelmien ehkdiseminen tapahtuu ennakkoon jne. Téllad tavoin ehkais-
tddn organisaatiossa tapahtuvia virheitd ja ongelmia. Yrityksen on pystyttava

tekemdan kerralla asiat oikein, valttadkseen jalkityon maaraa.

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen on osa ennakoivaa toimintaa. Nain ollen
yritysten on ymmarrettdva kokonaisvaltaisen laadun olevan osa jokaisen tyon-
tekijan kautta tapahtuvaa toimintaa, eikd jonkin erillisen funktion valvontaa.
Onpa yrityksen prosessi mikd tahansa, laatu on implementoitava prosessin si-
sadn. Tasta johtuen koko tilaus-toimitusketjun laadun tulee olla prosessin sisal-
14, eikd vain mittari tai tyokalu. (ks. 2.1.) Erilaiset laadun nakokulmat on huo-
mioitava kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa, jotta asiakasldhtoinen laatu
virtaa lapi koko TiTo-prosessin ja osaprosesseissa otetaan huomioon muut na-
kokulmat. (ks. 2.2).

Ennakoinnin voidaan sanoa olevan koko tyon tarkein toimenpide, vaikka se on
haastavaa. Ennakointiin ei ole olemassa mittareita tai tyokaluja jotta ongelmat
huomattaisiin aikaisemmin, vaan ennakoinnin puutteesta johtuva ongelmien
esiin tuleminen on ainoa ilmentyma (ks. 2.3.). Juuri siksi on erittdin tarkeda pu-
reutua juurisyihin, jotta prosessia voidaan tarkastella taaksepdin niin kauan
kuin todellinen ongelma tai sen aiheuttaja saadaan etsittyd. On muistettava etta
prosessi tuottaa aina jotain: joko hyvid tai huonoja tuotteita, ongelmia, onnis-
tumisia jne. (ks. 2.4). Ongelma ei ole negatiivinen asia, vaan prosessin tuotos.
Laadun parantaminen vdhentda kustannuksia, koska turha tyo jda kokonaan
pois (ks. 2.3.1.).
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Prosessi siis tuottaa tuotteita ja sita kautta arvoa asiakkaalle. Siksi arvovirran
merkitys laadun suhteen on tirkein tekijd: milld ja miten prosessia on analysoi-
tava (ks. 2.4 ja 2.5.). Systemaattinen toiminta arvovirran kehittdmisend on pe-
rustana koko laadun parantamiselle. Alihankinnassa on kyse ostajayrityksesta
ja sen prosessien toimivuudesta, niin sisdisesti kuin ulkoisesti (ks. 3.1). Kyse on
jatkuvasta parantamisesta, joka on tyontekijoiden aktiivista osallistumista ja
ongelmaratkaisutaitojen omaamista. Taman takia on tdrkedd, ettd jokainen
tyontekija, jotka laadun kanssa on tekemisessd, omaksuvat ja ymmartavat laa-

dun perusperiaatteet (ks. 2.5.). Siksi hankintaprosessin pitda olla:

— systemaattinen

— systemaattisesti johdettu
— vastuiltaan selkea

— tavoitteiltaan selked ja

— mittaukseltaan selkea

On erittdin tarked tietdd prosessin laaduntuottokyky, koska sitd parantamalla
parannetaan itse prosessia ja prosessien tuotetta (ks. 2.6.). Siksi yrityksen on
johdettava alihankkijoitaan, jotta laatu rakennetaan tuotteeseen koko prosessis-
sa. Samalla laadun parantamisen on oltava proaktiivista toimintaa, jota taytyy
kehittad ja johtaa systemaattisesti. Jos prosessin alkupéddssa komponentit ovat

huonoja, on niistad vaikea tehda laadukkaita ja toimivia (ks. 4.1 ja 4.4.).

ABB Motors:n nakokulma laadusta poikkesi hieman bencmarking-yritysten na-
kemyksistd. Ohjeiden mukaan laatu esiintyy ainoastaan kustannuksena koko-
naiskustannuksissa. Samalla haastatteluissa kavi ilmi, ettei laatua seurata kuin
reklamaation muodossa, joten valmistuskustannukset ovat korkeammat kuin
mitd ohje antaa ymmartdd, koska reklamaatiosta koituvat kustannukset sisalta-
vat ainoastaan valittomat kustannukset. Toisaalta haastatteluiden perusteella jai
selvasti sellainen vaikutelma, ettd laatuun vaikuttavat prosessit oli kuvattu, vas-
tuut jaettu ja prosessin mittaristo oli selvd, ei niitd kuitenkaan kaytetty, vaan
vastuut olivat pirstaloituneet eika selkeda mittaristoa ollut. Prosessien kriittiset
tekijat oli kuitenkin maéaritelty, mutta esim. resurssien kohdentaminen proses-
sin mukaiseen toimintaan, dokumentoinnin hallinta tai valiton puuttuminen

tuoterakenteiden ongelmiin oli heikkoa (ks. 5.1 ja 5.2.1.).
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6.2. Laatu hankintaprosessissa ja hankintatoimen johtamisessa

Hankintatoimen johtaminen tarkoittaa kokonaisvaltaista ldhestymistapaa ali-
hankintasuhteiden johtamiseen (ks. 3.1.). Johtamisessa kaytetdan hyvaksi arvo-
ketjun johtamisen periaatteita, jossa alihankkijat haastetaan jatkuvasti jatkuvaan
parantamiseen. Hankintaprosessin jatkuva parantaminen ja kehittaminen alen-
tavat kokonaiskustannuksia ja johtaminen vaikuttaa samalla hankittavien tuot-
teiden laatuun. Taman vuoksi yrityksen strategiasta pohjautuvat toimintatavat

on pystyttdvd implementoimaan organisaatiossa aina alimmalle portaalle asti.

Alihankintasuhteiden madarittelyn jalkeen tdytyy yrityksen oman prosessin olla
systemaattisesti johdettua (ks. 3.1.). Prosessinomainen ldhestymistapa tulee yri-
tyksen hankintastrategiasta, jossa on madritelty saavutettava tahtotila (ks. 4.2).
Taman jdlkeen tehdaan suunnitelma, jossa maaritellddn miten tavoitteet imple-
mentoidaan ja lopuksi kontrolloidaan seka arvioidaan tilannetta joka kohdassa
markkinatutkimuksiin pohjautuen (ks. 4.3.). Jos markkinoilla tapahtuu muutok-
sia, ovat muutokset pystyttivd implementoimaan mahdollisimman nopeasti
(kuvio 8.). Tavoitteiden implementoinnin jdlkeen ne on siirrettdva kaytantoon
eli itse hankintaprosessiin (kuvio 9.). Yritysten on ymmarrettdva aikaisempien
padtosten syy- seuraussuhteet prosessin loppupddn tapahtumiin. Prosessia on
arvioitava kriittisesti jatkuvasti, jolloin toiminta on laadukasta ja ennakoivaa
toimintatapaa parhaimmillaan. Ongelmien ilmetessa prosessia tarkastellaan
juurisyyn loytamiseen asti. Talloin selvitetddn tilanteen todelliset aiheuttajat ja
turhaa tyota aiheuttava tekija. (ks. 3.1.) Tuotekehityksen roolin on oltava vahva,
sekd my0s toimittajaan kohdistuvien toimenpiteiden (kuvio 9.). Jos tuotemaarit-
tely on jo heikkoa eikd toimittaja ole mukana kehittdamassa tuotetta, tuotteet

voivat olla kustannustehottomia tai jopa vdaranlaisia (ks. 5.6.1. ja 4.2.).

Mikaéli toimittajan prosesseja ei tunneta tai paatds on tehty pelkdstdan hinnan
perusteella, ei laatua pystytd rakentamaan tuotteeseen (ks. 4.1.). Taman takia
kaikilla niilla toimenpiteilld jotka vaikuttavat tuotteen laatuun ennen tuotteen
tilaamista, on erittdin tarked rooli, silld jokainen ennakointitoimenpide on teh-
tava huolellisesti ja systemaattisesti, pitden tavoitteet ja prosessin omainen toi-

minta taustalla (ks. 3.1.3.). Samalla painotetaan kustannuksia ennakointiin, silla
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se taas pienentdd valvontakustannuksia, sisdisid kustannuksia ja ulkoisia kus-
tannuksia (ks. 2.3.). Esimerkiksi toimittajan valintaa koskeva auditointi on teh-
tava toimittajan vaatimuksiin ja odotuksiin perustuen eli mitd prosessi toimitta-
jalla tuottaa (ks. 5.6.2.). Tassa vaiheessa yrityksen omat toimintatavat tuodaan
esiin ja toimittajan suuntaan on investoitava opettamalla ja valmentamalla ali-
hankkijat yrityksen toimintatapojen mukaisesti (ks. 4.3.). Tama edellyttaa etta
yrityksen omat toimintatavat ovat selkeit ja systemaattiset (ks. 5.4.1. ja 5.4.2.).

Kuvio 21. Arvio laatukustannusten jakautumisesta ABB Motors:lla

Riskien hallintaa voidaan pitda ennakoivana toimenpiteend. Erilaiset riskit on
huomioitava niin toimittajan johtamisessa kuin sopimusteknisissakin asioissa.
Toimittajan johtamisessa on arvioitava toimittajia prosessilahtoisyydelld, silla se
takaa ennakoinnin implementoitumisen toimittajalle asti (ks. 3.1.5.). Samalla
vahennetddn riskid saada huonolaatuisia tuotteita. Sopimusteknisessa riskinhal-
linnassa huomioidaan toimittajalta vaadittavat toimenpiteet (ks. 4.7.) Jos sopi-

muksia ei ole tai ne ovat puutteellisia, voi toimittajan kanssa syntyd ongelmia.
(ks.5.8.1.ja 5.8.2.)

Laadun varmistukseen liittyvid toimintatapoja on hyvin erilaisia, kuten tyossa

on ilmennyt. Tilauksen jdlkeen tuotteiden perusvaatimukset tarkastetaan, joka
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ei kuitenkaan voi olla ainoa laadunvarmistustapa (ks. 3.1.4. ja 5.7.). Tarkeampaa

on siirtdd laadunvarmistusta jo prosessin alkupdahan eli toimittajien suuntaan.
(ks. 4.6.).

Toimittaja-arvioinnissa on tarkeaa systemaattisten toimintatapojen implemen-
tointi sithen miten toimittajia seurataan ja kehitetaan (luokittelu, kausipalaverit,
auditoinnit, tilastoanalyysi ja toimitusvarmuus). Seurannan on oltava laajaa,
johon toimittaja sitoutetaan sopimuksen pohjalta (ks. 4.3.). Arvioinnin pohjalta
yritykset voivat kehittdd oman alihankkijoiden sertifiointijarjestelman (ks. 3.1.4.,
4.6., kuvio 14 ja taulukko 3.) Tama vaatii toimintatapojen ja vastuiden selkeyt-
tamistd, jotta tyokalujen kayttod johdetaan systemaattisesti ja ne soveltuvat
keskendan. Kokonaisuus on kuitenkin oltava hallinnassa ja tyokalut ovat vain

valine juurisyiden loytamiseen (ks. 4.6., 5.7.1. ja 5.7.2).

6.3. Organisointi ja sopimukset

Organisaatiot yritysten valilla poikkesivat toisistaan (ks. 3.1.2.). Toisaalta talla
ei ole kuitenkaan merkitysta, silla tirkeampaa on yrityksen kokonaisvaltainen
johtaminen niin, ettd organisaatio tukee prosessien toimintaa. Koska strategias-
ta pohjautuva suunnittelu johtaa operatiivisen tason toimintaa, on vastuiden
jakaminen tarkea toimenpide prosessildhtdiselle toiminnalle. Samalla yhteistyo
eri prosessien avainhenkildiden valilla on toimittava, jotta cross functional tiimien
toiminta on tehokasta. (ks. 4.4. vs. 5.5.)

Vastuiden jakaminen organisaatiossa on tirkeda my0s sen kannalta ettd toimit-
tajien suuntaan tapahtuva johtaminen on systemaattista (ks. 4.5.). Ylimaaraiset
ja paallekkaiset toiminnot on poistettava ja vastuunjakoa on selkeytettava (ks.

3.1.2.). Vastuunjako helpottaa toimittajan hallintaa, koska:

— vastuuhenkil6 on tiedossa, kenen kanssa asiat hoidetaan

— viestintd toimittajan kanssa on helpompaa

— viestintd oman yrityksen sisélla helpottuu

— vastuita ei tarvitse erikseen paattdaa esim. auditointien jalkeen

— tehtdvat ja toimittajan suuntaan tapahtuvat toimenpiteet implementoitu-

vat.
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Jos selkeyttamista ei tapahdu, tdma vaikeuttaa yritysten henkildiden toimintaa.
Samoja tehtdvid on hoitamassa liian monta tyontekijda ja siten vastuu on jakau-
tunut liian monelle varsinkin jos rajapinnat tehtavien osalta ovat epaselvit. Sa-
malla asioita voi jdddd my0s huomioimatta, jos dokumentaatio ei ole vaaditta-
valla tasolla (ks. 5.7.1. ja 5.7.2.). Kunnollisten laadun tytkalujen ja mittareiden
puuttuminen vaikuttaa oleellisesti toimittajan hallintaan dokumentaation suh-
teen. (ks. 4.6.).

Sopimukset ovat pohja toiminnalle mitd toimittajalta voidaan vaatia ongelmati-
lanteissa. Sopimuksien puuttuminen tai niiden puutteellisuus lisdd turhaan ta-
loudellista riskia (ks. 4.7.). Taman vuoksi on ensiarvoisen tdarkeda tehda sopi-
mukset silld perusteella miten toimittajia hallitaan ja johdetaan(ks. 5.6.2., 5.7.2.
ja 5.8.2.). Samalla sopimuksiin on tdrkeda lisdatda laatutyokaluihin perustuvat
tavoitteet (ks. 4.7.).

6.4. Yhteenveto

Tutkielman tavoitteena oli tutkia kohdeyrityksen ongelmia alihankinnassa laa-
dun osalta. Tutkimusmenetelmaksi valittiin tapaustutkimus. Taman jalkeen
suoritettiin kahden eri yrityksen benchmarking, jossa kasiteltiin teoreettisen vii-
tekehyksen mukaiset haastattelut, jonka jialkeen perehdyttiin kohdeyrityksen
ohjeistukseen, jonka mukaan haastattelut tehtiin. Taman lisaksi kohdeyritykses-

td etsittiin erilaisia tapauksia liittyen toimittajalaatuun.

Teoriaosuudessa kasiteltiin laatuun liittyvat kasitteet hankintandkdkulmasta.
Taman jdlkeen laatu liitettiin osaksi hankintaprosessia, jossa tarkasteltiin pro-
sessilahtoista toimintaa pitden laatu-kasite vahvasti taustalla. Prosessi jaoteltiin
kahteen osaan: ennakoivaan laatuun sekd laadunvarmistukseen. Ennakoivan
laadun kannalta tarkasteltiin sellaisia toimenpiteitd, jotka vaikuttavat prosessin
loppupdén tapahtumiin. Laadunvarmistuksella tarkoitettiin kaikkea sita pro-
sessiin loppupddn toimintaa, mikd tapahtui tuotteiden tilaamisen jalkeen. So-
pimuskohta hankintaprosessissa kasiteltiin erikseen, koska siind haluttiin ottaa
kantaa sopimusriskeihin. Samalla organisoituminen ja vastuut olivat yksi ele-

mentti, koska henkil6sto on pohja kaikella toiminnalle.
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Tapaustutkimuksen ensimmadinen vaihe benchmarking pyrki 16ytdamaan koh-
deyritysten toimintatapoja teorian tueksi. Vaikka yritykset olivat hyvin erilaisia
tuotteiltaan, voidaan tirkeimpéand havaintona pitda teorian soveltavuutta yri-
tyksen toimintatapoihin. Samalla tarkasteltiin teorian ja kdytdnnon toimintata-
pojen eroja, jotka osoittautuivat pohjimmiltaan yhtendisiksi. Benchmarking:n
avulla voitiin samalla tunnistaa parempia malleja sellaisilta yrityksiltd, jotka

ovat jo vuosia tehneet laadun kehittdmistyota alihankinnassa.

Toinen vaihe tapaustutkimuksessa oli selvittad kohdeyrityksen toimintatapoja
kolmesta eri nakokulmasta. Ensiksi tarkasteltiin yrityksen laatukaésikirjaa, joka
madrittelee yrityksen toimintaperiaatteet. Teemahaastattelujen muodossa tar-
kasteltiin laatukasikirjaan pohjautuvaa toimintaa, jossa pidettiin kuitenkin sama
haastattelurunko kuin benchmarking-yrityksilld. Seuraavaksi kasiteltiin muuta-
mia tapauksia, jotka arvioitiin olevan hyvia esimerkkeja heikoista toimintata-
voista. Tapausten avulla 16ydettiin todisteita teoria-kohdassa esitettyihin vait-
tamiin.

Tutkielman empiirinen aineisto kerattiin kolmella eri tavalla. Benchmarking-
yritysten kanssa aineistoa kerdttiin pelkdstddn haastattelujen muodossa lii-
kesalaisuuksien vuoksi. Kohdeyrityksessa aineiston keruu oli paljon tarkempaa.
Aluksi pohjatietoa kerdttiin havainnoimalla toimintaa kohdeyrityksessd seka
tarkastelemalla sen sisdisia dokumentteja. Pddosa varsinaisesta tutkimuksesta
tehtiin teemahaastattelujen muodossa kayttden kappaleen 3 asioita. Haastatte-
lut dokumentoitiin sekd nauhoittamalla ettd muistiinpanoin. Ndilld toimenpi-
teilla varmistettiin aineiston talteenotto ja tiedon syvéllisempi analysointi seu-

raavassa vaiheessa. Haastattelut kirjoitettiin auki kasikirjoitukseksi.

Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa Motors:n haasteet alihankinnan laatujoh-
tamisessa sekd tunnistaa keskeisimmat kehityskohteet. Koska yritysten tuotteet
ovat hyvin erilaisia, my0s tyckalut laadullisten tekijoiden parantamiseksi ovat
hyvin erilaisia. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yhta oikeaa best practise-tapaa
ei ole olemassa. Tarkeampad laaduntuottokykyisemman alihankkijan kehitta-
misessd on systemaattisten toimintatapojen implementoiminen ja niiden johta-
minen, jonka padmddrana on toimittajien sitouttaminen yrityksen laadulliseen
toimintaan. Laadullinen toiminta ja johtaminen eivat ndin suuressa yrityksessa

voi olla tunnepohjaista. Sitouttaminen vaatii paljon tyo6td ja erilaisia tydkaluja,
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jotka pohjautuvat yrityksen kykyyn johtaa alihankkijoitaan. ABB Motors:n kil-
pailukyvyn kannalta alihankkijoiden laadun kehittdminen ja laatuun sitoutta-
minen parantaa kilpailukykyd yhd haastavammilla markkinoilla. Samalla kus-

tannuksia voidaan pienentda turhan tyon ja hukan poistamisella.

6.5. Kehitysehdotukset

Seka teorian ettd benhmarking-yritysten mukaan systemaattinen toiminta tuottaa
tulosta. Taman vuoksi yrityksen on hallittava kokonaisuus., johon laatu voi-
daan rakentaa. Seuraavat kehitysehdotukset ovat tehty teorian ja haastattelui-
den perusteella niin, ettd nelja ensimmaistd ovat lyhyen aikavilin ja kaksi vii-

meistd pitkédn aikavélin tavoitteita.
1. Henkil6ston organisointi ja vastuiden jakaminen

Henkil6ston organisointi ja vastuunjakaminen on tapahduttava siltd pohjal-
ta mihin yritys allokoi resursseja ja mihin strategia keskittyy. Taman vuoksi
vastuiden uudelleenmadrittdminen ja mahdollinen henkildston uudelleen-
organisointi on perusteltua. Talla tarkoitetaan seka yrityksen sisdisen etta
ulkoisen (kohta 5.) vastuun selkeyttamista. Sisdisessd vastuunjaossa on tar-
keda jakaa jokaiselle toimittajalla oma vastuuhenkild (Contract Owner) ja
madrittdd vastuu seurannasta seka laatutyokalujen kaytosta. Samalla my0s
laatu-, logistiikka- ja osto-osaston muiden paallekkdisyyksien poistaminen

toiminnan tehostamiseksi on suositeltavaa.

2. LaatutyoOkalujen systemaattinen kayttoonotto sekd selkedt vastuut niiden

kayttamisesta hankintaprosessissa

Reagoivasta toimintatavasta siirtyminen proaktiiviseen toimintatapaan on
vahentaa kustannuksia ja hukan syntymistd. Taman vuoksi hankintaproses-
si on uudelleenarvioitava paremman toimintatavan loytamiseksi, jonka jal-
keen prosessia on kaytettava systemaattisesti. Prosessiin on liitettdva laatu-
tyokalut, jotka tukevat prosessia ja toimittajien kehittdmista. Kehittamisen

tavoite on toimittajaluokittelun kayttoonotto sekd luokitteluun pohjatuvan
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mittariston rakentaminen. Laatutyokalujen tavoite on toimia mahdollisim-
man informatiivisena. Tastd johtuen esim. PPM-lukujen kayttoonottaminen
on suositeltavaa, koska tdiman hetkinen informaatiojarjestelma on siihen ky-
keneva. Samalla mittakoppien tulokset kédytetddan hyodyllisesti tuottamaan

tietoa komponenttien oikeellisuudesta.
Toimittajaseuranta laatutyokalujen ja luokittelun pohjalta

Laatutyokalut on rakennettava niin, ettd niitd pystytaan kayttimaan toimit-
tajien seurantapalavereissa, kehittdmisessa sekd arvioimisessa. Juuri siksi
seurantapalaverien systemaattinen jarjestiminen toimittajien kehittamiseksi
on tdrkeda. Samalla toimittajia pystytddn opettamaan yrityksen tavoille ja

samalla vaatimaan toimittajalta enemman.
Sopimuskriteeriston uudelleenmaarittely

Sopimuskriteeriston uusimisella vaikutetaan siihen ettd alihankintaan liitty-
vid riskejd pystytdan pienentdamadn. Taman vuoksi sopimuskriteerit on
maadriteltava uudelleen niin, etta toimittaja saadaan sitoutettua kehittamaan
itseddn laatutyokalujen avulla. Samalla pystytdan maarittdimaan pohjaa vas-

tuunsiirtdmiseksi toimittajan suuntaan.
Vastuun siirtdiminen toimittajille

Toimittajan suuntaan tapahtuva vastuunsiirto tarkoittaa mittausten siirtami-
sen ja komponenttien oikeellisuuden tarkastamisen toimittajien vastuulle.
Tasta johtuen kustannuksia yrityksessd saadaan pienennettya. Vastuunsiir-
taminen vaatii toimittajien kouluttamista ja valmennusta. Tdssd kohtaa on
kuitenkin muistettava etta timd ty0 vie yritykseltd todella paljon aikaa ja

sithen on panostettava.
Tuotekehityksen tehostaminen
Pitkan aikavalin suositukseksi voidaan antaa tuotekehityksen prosessien

tarkastaminen samoilla periaatteilla kuin tama tutkimus on tehty. Tarkeim-

pana tavoitteena olisi tutkia parametrien maarittelemisen oikeellisuus seka



121

mahdollinen toimittajien osallistuminen prosessiin. Samalla tutkittaisiin tuo-
tekehityksen tehostamista — lapimenoaikojen pienentdmistad sekd suunnitte-
luprosessin ja protojen tekemisen niin, ettd virheet pystyttdisiin eliminoi-
maan jo alkuvaiheessa.
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LIOTTEET

LIITE 1. Reklamaatioiden maara

Vuosi 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
440 705 768 748 929 1062 1026

Muutos  (edellis-

vuoteen vrt). 38 % 8 % -3% 19% 13% -4%

Vuosittainen 12 % Vuodesta 2002 133 %

keskimaardinen nousu vuoteen 2008
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