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Tiivistelma

"Mita et voi mitata, sitd et voi ohjata. Mita et voi ohjata, sitd et voi johtaa.” on punainen lanka, joka voidaan pitaa periaatteena
hankintatoiminnan kehittdmisessa ja johtamisessa. Hankintatoiminnan mittarit ovat yleisesti olleet negatiivisia, jotka kertovat
epaonnistumisesta. Ajatus: "Mita mittaat, sitéd saat”, tuo mittareiden ja taustatietojen lukujen valintaan kriittisyytta. Mittaamisen
tavoitteena on antaa tietoa prosessin nykytilasta ja sen kehityksesta selkedsti seka tunnistaa prosessin kehityskohteita. Hankin-
tojen operatiivinen tehokkuus on ollut térkeimpia mitattavia osa-alueita hankintatoiminnassa. Operatiivisen ostotoiminnan te-
hostamisen perusasioita ovat toimintaprosessien hallinta. Hankintatoiminnan ja ostamisen mittarit ovat perinteisesti liittyneet
padasiassa operatiiviseen ostamiseen. Hankintatoiminnan onnistuminen edellyttda hankinnan strategiaa ja taktista toimintaa.
Operatiivisen hankinnan mittaaminen on tarkeda hankintatoimen kehittamiselle.

Téassa opinndytetydssa kehitetadn operatiivisen elintarvikehankinnan mittarit ja tunnusluvut seké mittaristo, jolla seurataan ja
kehitetdan Servican ruokapalvelujen elintarvikehankintaprosessia seka elintarvikehankintoihin asetettujen taloudellisten tavoit-
teiden saavuttamista. Kehittdmistyd on merkityksellinen, kun tarkastellaan elintarvikehankinnan raaka-ainekustannuksia ja kus-
tannuksissa tapahtuvia hintojen muutoksia organisaatiossa. Hankinnan mittarit helpottavat ostojen seurantaa ja analysointia
tunnuslukujen avulla seké selkeyttdvat elintarvikehankinnan raportointia kuukausi ja vuosi tasolla. Téssa opinndytetydssa lahes-
tytaan elintarvikehankintojen mittareiden kehittamista hankinnan teorian kautta selvittdémalld, mita hankinta on kasitteena seka
mika merkitys hankinnoilla on yrityksen liiketoiminannassa ja millainen on hankintaprosessi.

Opinnaytety® on laadullinen eli kvalitatiivinen kehittamistyd ja lahestymistapa on konstruktiivinen. Aineiston kerddmisen mene-
telmana kaytetaan Benchmarkingia. Servica ruokapalvelujen hankinnan mittareiden kehittdminen aloitettiin operatiivisen hankin-
taprosessin kuvaamisella ja prosessin kriittisien pisteiden seka mittareiden maarittamisella. Hyvia kaytantéja hankintojen mit-
taamisessa pohdittiin benchmarking kaynneilld Kymijoen ravintopalvelut, Kapyysissa, Tampereen Voimialla sekd Sakupe OY:lIa.
Yrityskayntien jalkeen tehtiin mittaamissuunnitelma, mihin koottiin mitattavat asiat, mista tiedot mittareihin kerataan ja kuka
vastaa tulosten raportoinnista.

Taman opinndytetyon tuloksena kuvattiin Servica ruokapalvelujen operatiivinen elintarvikehankinta-prosessi seka maaritettiin
elintarvikehankinnan seurantamittarit ja tunnusluvut, joita raportoidaan Balanced Scorecard mittaristomallia soveltamalla neljds-
sa mitattavassa osassa: talous, toimittajat, sisdinen prosessi ja henkiléstd. Taloudenmittarit ovat elintarvikeostojen prosentti
osuus liikevaihtoon, tuotekorin raaka-aineiden hintaseuranta tuoteryhmittain ja ostojen arvo toimittajittain sek@ hinnanmuutos-
ten vaikutus ostoihin. Toimittajien onnistumista mitataan toimitus-laatu ja hintavirhepoikkeamien tunnusluvuilla. Sisaista elin-
tarvikehankintaprosessin toimivuutta mitataan tuotannonohjausjarjestelman raaka-ainetietojen poikkeamamaaraprosentilla ja
keittidissa tehtyjen lahetyslistojen virheprosentilla. Elintarvikehankintoihin osallistuvan henkildstén osaamista mitataan hankinta-
koulutuksien maaralla ja osaamistasokartoituksen keskiarvoluvulla.

Servican elintarvikehankintojen mittarit valittiin osittain benchmarkig vierailujen perusteella ja osa mittareista valikoitui Servican
strategia mukaisesti. Strategisiksi kehittdmiskohteiksi organisaatiossa on valittu tieto ja viestinta toiminnan tueksi ja hankintojen
tehostaminen seka henkildston sairaspoissaolojen vahentaminen. Elintarvikehankintojen mittareiden ja mittariston kehittdminen
tukee Servican strategiaa, koska mittareiden avulla voimme analysoida ja vertailla elintarvikehankinnan kehittymista ja tehostaa
hankintaa mitatun tiedon avulla.

Avainsanat
Operatiivinen elintarvikehankinta, mittarit, mittaristo, hankintaprosessi
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Abstract

‘What cannot be measured, cannot be monitored. What cannot be monitored, cannot be managed” can be held as the guiding
principle in the development and management of procurement. Generally, key performance indicators of procurement have
been negative which indicates failure. With the idea of ‘you get what you measure’, the selection of key performance indicators
and background information can be viewed critically. The objective of measurement is to get clear and relevant information
about the current state and development of the process and, additionally, identify improvement areas in it. So far, operative
efficiency has been the main area of measurement in food procurement. The management of operative processes is the foun-
dation in optimising operative purchasing. Traditionally, the indicators of procurement and purchasing have been concerned
with operative purchasing. However, the success of food procurement requires strategy and tactics; the measurement of opera-
tive purchasing is vital for the development of food procurement.

This Thesis develops key performance indicators and key figures in operative food procurement. In addition, it develops a
gauge that monitors and develops Servica’s food procurement process and the successful achievement of financial targets set
for food procurement. The development work is substantial; it provides a tool for examining the stock cost of food procurement
and changes in cost with the help of key figures. The development also helps in clarifying both monthly and annual reportage of
food procurement. This Thesis approached the development of key performance indicators through acquisition theory by defin-
ing what procurement is, investigating the procurement process and examining the meaning of procurement within Servica’s
operations.

This Thesis is a qualitative development work with a constructive approach. Benchmarking is used in data gathering. The devel-
opment of Servica’s food procurement key performance indicators was started with the description of the procurement process
and, also, locating the critical points in and indicators of the process. Best practices in procurement measurement were consid-
ered in benchmarking visits to Kyminjoen Ruokapalvelut, Kapyysi, Tampereen Voimia and Sakupe Ltd. After visits to these com-
panies, a measurement plan was made. The plan included issues to be measured, where to gather the information needed for
the indicators and naming the person in charge of reporting.

The objective of this Thesis is to describe the operative food procurement process of Servica and define the monitoring indica-
tors and key figures in food procurement. In reporting, a Balance Scorecard model is applied in four sectors: finance, suppliers,
internal process and personnel. Finance indicators include the percentage of food purchase in relation to revenue, monitoring
prices of stock per product family, the value of purchases per supplier and the effect of change in price on purchases. The suc-
cess of suppliers is measured by key indicators on delivery quality and deviation of price errors. The functionality of the internal
process of food procurement is measured with deviation percentage of stock information in the manufacturing execution system
and with the error rates of dispatch notes made in the kitchen. Skills of personnel involved in food procurement purchases is
measured with the amount of purchase training and average figure of skills assessment.

The key performance indicators of Servica’s food procurement were chosen according to benchmarking visits and Servica’s
strategy. As its strategic development areas, Servica has chosen knowledge and communications to support operations, opti-
mising procurement and decreasing personnel sick leaves. The development of key performance indicators supports Servica’s
strategy because they enable the analysis and comparison of the development of food procurement through key figures. The
information gained from these indicators increases the performance of food procurement.

Keywords:
operative food procurement, key performance indicator, key figure, procurement process
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1 JOHDANTO

"Mitd et voi mitata, sitd et voi ohjata. Mitd et voi ohjata, sitd et voi johtaa.” on punainen lanka, joka
voidaan pitda hyvana periaatteena hankintatoiminnan kehittdmisessa ja johtamisessa. Hankintatoi-
minnan mittarit ovat yleisesti olleet negatiivisia, jotka kertovat epdaonnistumisesta. Tata on pidetty
jopa ostotoiminnan aliarvostuksen syyna mittaamisen vahyyden rinnalla. Ajatus: "Mitd mittaat, sitd
saat”, tuo mittareiden ja taustatietojen lukujen valintaan kriittisyytta. Mittaamisen tavoitteena on an-
taa tietoa prosessin nykytilasta ja sen kehityksesta selkeasti seka tunnistaa prosessin kehityskohtei-
ta. Mittaaminen auttaa havaitsemaan trendeja ja muutoksia sekd mahdollistaa ohjausmenetelmien
kehittamisen ja kdyttdonoton organisaatiossa. Hankintatoiminnan ja ostamisen mittarit ovat perintei-
sesti liittyneet paaasiassa operatiiviseen ostamiseen. Hankintatoiminnan on oltava tehokasta, mika
edellyttaa hankinnan strategiaa ja taktista toimintaa. Operatiivisen hankinnan mittaaminen on tarke-
aa hankintatoimen kehittamiselle. (Bailey, Farmer, Crocker, Jessop 1998, 406.) Hankintojen opera-
tiivinen tehokkuus on ollut tarkeimpid mitattavia osa-alueita hankintatoiminnassa, jonka tehokkuus
tulisi olla hyvalla tasolla, jotta ostohenkildstolle jaisi aikaa strategiseen kehittdmiseen ja toimittajien
hallintaan. Toiminnan kehittémisen edellytyksena on operatiivisen tehokkuuden seuranta ja kehit-
tamistarpeiden maarittely. Operatiivisen ostotoiminnan tehostamisen perusasioita ovat toimintapro-
sessien hallinta. Tietojarjestelmien kehitys on mahdollistanut toiminnan tehostamisen hankintatoi-
minnassa ja tehostuneen tiedonvaihdon toimittajien kanssa. (Aminoff, Pajunen-Muhonen, Hyppdnen
2002, 4.)

Mittaamisessa on kiinnitettdva huomio tulosta tekeviin (leading indicators) asioihin, kuten prosessei-
hin, kehittdmiseen seka prosessin tehokkuuden seurantaan. Vaikka mitataan toimintaa, on talouden
tuloksen mittaaminen myos tdrkeda ja jos tulos ei kehity positiivisesti yrityksessa on pystyttdva te-
kemaan myds korjaavia toimenpiteitd. Yrityksen kokonaissuorituskykya voidaan mitata, seurata sekd
analysoida talouden, asiakkaan, prosessien ja henkildstén mittareiden tunnusluvuilla. Mittaamisen
nakokulmat auttavat huomioimaan eri aikajaksoja seka toimintoja, kun mittaaminen ulottuu lapi ti-
laus-toimitusketjun. Pelkastaan suorituskyvyn arvioiminen tuloksen ja yksittdisten toimintojen kautta
ei riita, vaan toimintaa pitad pystya muuttamaan joustavasti, tuoden asiakkaalle lisdarvoa palvelui-
hin. Organisaation menestyminen tulevaisuudessa on riippuvainen henkildston kyvysta kehittéda uu-
sia toimintamalleja ja asiakkaan nakeminen arvon kautta organisaatio voi arvioida, mitd omassa
toiminnassa tulee kehittda. Organisaation on luotava ja seurattava aktiivisesti toimintaa kuvaavia

mittareita sekd varmistaa muutos tavoiteltuun suuntaan. (Piirainen 2011-10-21.)

Opinnaytetytssa kehitetdan operatiivisen elintarvikehankinnan mittaristo, mittarit ja tunnusluvut,
joilla seurataan ja kehitetadn Servican ruokapalvelujen elintarvikehankintaprosessia seké elintarvike-
hankintoihin asetettujen taloudellisten tavoitteiden saavuttamista. Tassa tytssa ei maériteta tunnus-
lukujen raja-arvoja. Tassa opinndytetydssa keskitytdan elintarvikeostojen eli operatiivisen elintarvi-

kehankinnan mittariston, mittareiden ja tunnuslukujen kehittdmiseen.

Opinndytetydssa pohditaan tunnuslukujen kehittamisté seuraavien kysymysten kautta:

e Mitd tunnuslukuja Servican elintarvikehankintaprosessissa mitataan?
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e Mitka ovat elintarvikehankintaprosessin kriittisetpisteet?
e Mista tunnuslukujen tiedot saadaan mittareihin?
e Milld menetelmilld tunnuslukuja mitataan?

e Mitka ovat yleisimmat mittaamisen ongelmat?

Kehittamistyo on merkityksellinen, kun tarkastellaan elintarvikehankinnan raaka-ainekustannuksia ja
kustannuksissa tapahtuvia hintojen muutoksia organisaatiossa. Hankinnan mittarit helpottavat osto-
jen seurantaa ja analysointia tunnuslukujen avulla seka selkeyttavat elintarvikehankinnan raportoin-
tia kuukausi ja vuosi tasolla. Tassa opinndytetydssa lahestytaan elintarvikehankintojen mittareiden
kehittdmista hankinnan teorian kautta selvittamalld, mitd hankinta on kasitteena seka mika merkitys
hankinnoilla on yrityksen liiketoiminannassa ja millainen on hankintaprosessi. Hankinnan yleisku-
vauksen jalkeen pohditaan hankinnassa mitattavia tunnuslukuja seka millainen on hyva mittari seka
mitd haasteita hankintojen mittaamisessa seka mittareista I6ytyy. Erilaisia mittaristoja ja mittaamis-
menetelmia on paljon, joita kaytetadn hankintojen mittaamisessa, tassa kappaleessa kdaydaan muu-

tamia yleisimpia mittaristomalleja seka mittaamismenetelmien teoriaa lapi.

Servica ruokapalvelujen elintarvikehankinnan mittareiden kehittaminen aloitettiin operatiivisen elin-
tarvikehankintaprosessin kuvaamisella ja prosessin kriittisten pisteiden seka mittareiden maarittami-
sellda. Hyvia kdytant6ja hankintojen mittaamisessa pohdittiin benchmarking kdynneilld Kymijoen ra-
vintopalvelut, Kapyysissa, Tampereen Voimialla seka Sakupe OY:lla. Yrityskdyntien jdlkeen tehtiin
mittaamissuunnitelma, mihin koottiin mitattavat asiat, mistd tiedot mittareihin keratdan ja kuka vas-
taa tulosten raportoinnista. Servica ruokapalvelujen operatiivisen elintarvikehankinnan mittarit, tun-
nusluvut ja mittaristo on kuvattu kehittémistydn lopussa. Lopuksi pohditaan benchmark kayntien tu-
loksia, miten elintarvikehankintojen mittaamisen raportointia kehitetdan tietovaraston avulla seka

mika merkitys Servicalle on elintarvikehankintaosaamisen varmistamisella.

Opinnaytetydn rakenne ja aineiston keraamisen menetelmat:

TAULUKKO 1. Opinnadytetydn rakenne

Johdanto Kehittamistyon peruste, rakenne

ja keskeisimmat kasitteet

Kehittamistyon konteksti Toimeksiantajan esittely ja nykytilan kuvaus

Kehittamistydn teoreettinen viitekehys Hankinnan merkitys ja tehtavat organisaatiossa

Hankintojen mittaaminen ja tiedolla johtaminen

Kehittamistyd Benchmarking yritysten esittely ja kayntien tulosten
yhteenveto
Servcan elintarvikehankintojen mittareiden ja tunnuslu-

kujen kehittdminen

Pohdinta osa Kehittamistyon tulosten yhteenveto ja elintarvikehan-
kintaprosessin mittaamisen kehittdminen tulevaisuudes-

Sa
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Opinnaytety6 on laadullinen eli kvalitatiivinen kehittédmistyd ja lahestymistapa on konstruktiivinen.
Aineiston kerddamisen menetelméana kaytetaan benchmarkingia, jolla kerdtddn kaytannon tietoa han-
kinnan mittaamisesta ja mittareista sekd mittaamisen ongelmista kolmelta eri organisaatiolta. Laa-
dullisen menettelyn lahtékohtana on todellisen tilanteen kuvaaminen. Menetelmassa ollaan lahella
tutkittavaa ja osallistutaan toimintaan. Prosessin tarkka kuvaus ja perusteltu tulkinta on oleellista,
koska niiden avulla voidaan tehda johtopaatoksia tutkimuksen luotettavuudesta. Tulosten luotetta-
vuutta voidaan lisata kayttamalla triangulaatiota eli tutkimalla tapausta monesta eri ndkékulmasta
mm. kayttamalla erilaisia aineistoja ja tiedonkeruumenetelmid. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2014,
104-105.)

Konstruktiivinen tutkimuksen tarkoitus on maaritelld ja ratkaista ongelmia sekd parantaa nykyista
toimintatapaa tai suorituskykya lisadmalla jo olemassa olevaa tietoa. Konstruktiivista tutkimusta voi-
daan soveltaa tutkimuksiin, joihin tuotetaan toimintaohjeita. Konstruktiivinen tutkimus sopii kehit-
tamistyodn lahestymistavaksi, jos luodaan konkreettinen tuotos kuten suunnitelma, mittari tai malli.
Tutkimuksessa pyritéan kaytannonlaheisesti ratkaisemaan ongelmat luomalla uusia ratkaisumalleja.
olemassa olevaa teoriatietoa hyddyntaen. (Ojasalo ym. 2014, 65.) Adekunle Oyegoke toteaa kon-
struktiivisesta tutkimuksesta Kasasen (1993) “The constructive approach in management accounting
research”, Journal of Management Accounting Research mukaan, ettad kaikki ongelmanratkaisut eivat
ole konstrukstiivista tutkimusta. Konstruktiiviseen lahestymistapaan pitaa liittdd ongelma ja ratkaista
ongelma yhdessa keratyn teoreettisen tiedon kanssa. Keskeinen tekija konstruktiiviseen lahestymis-
tapaan on innovaatiosuunnittelu. Konstruktiivinen Iahestymistapa on tarkka tutkimuksellinen lahes-
tymistapa, joka ulottuu lapi tutkimuksen, soveltamisesta aina toimitaohjeeseen saakka, téma vaatii

innovaatioita, luovuutta ja avoimuutta.

Benchmarking on menetelma, joka soveltuu, jos on kiinnostunut, miten toiset toimivat tai ovat rat-
kaisseet ongelmia samanlaisten toimintatapojen kanssa. Vertailukohteena voi olla saman tai eri toi-
mialojen organisaatiot, oman organisaation eri osastot, kilpailijat tai toimialojen tilastot, joita vertail-
laan. Benchmarkingiin valmistaudutaan huolellisesti ja menetelma sopii erittdin hyvin kehittdmiseen,

joka voidaan maarittaa selkeasti. (Ojasalo ym. 2014, 186.)

Kehittédmistydn tulokset:

Taman opinndytetydn tuloksena kuvattiin Servica ruokapalvelujen operatiivinen elintarvikehankinta-
prosessi seka maéritettiin elintarvikehankinnan seurantamittarit ja tunnusluvut, jotka raportoidaan
Balanced Scorecard mittaristomallia soveltamalla neljassa mitattavassa osassa: talous, toimittajat,
sisdinen prosessi ja henkilostd. Mittareita on kahdesta neljaan, kutakin osa-aluetta kohti. Talouden-
mittarit ovat elintarvikeostojen prosenttiosuus liikevaihtoon, tuotekorin raaka-aineiden hintaseuranta
tuoteryhmittdin ja ostojen arvo toimittajittain seka hinnanmuutosten vaikutus ostoihin. Toimittajien
onnistumista mitataan toimitus-, laatu ja hintavirhepoikkeamien tunnusluvuilla. Sisaista elintarvike-
hankintaprosessin toimivuutta mitataan tuotannonohjausjarjestelman raaka-ainetietojen ja keittiois-
sa tehtyjen lahetyslistojen virheprosentilla. Elintarvikehankintoihin osallistuvan henkiléston osaamis-

ta mitataan hankintakoulutuksien maaralla ja osaamistasokartoituksen keskiarvoluvulla.
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Savonian opetusuunnitelman 2017, mukaan, palveluliiketoiminnan koulutusohjelma perustuu ty6-
eldman tarpeisiin, missa kehitetdadn osaamista, jota tarvitaan liiketoiminnan esimies-, kehittamis- ja
asiantuntijatehtavissa. Opinnoissa painotetaan johtamisosaamista ja liiketoiminnan kehittdmisosaa-
mista. Koulutuksessa saadaan valmiuksia oman alan tutkitun tiedon hankkimiseen, kasittelyyn ja so-
veltamiseen tydssaan ja sen kehittdmisessa. Tama kehittdmistyd on lisannyt omaa ammatillista

osaamistani ja tietamystani, miten tietoa haetaan ja kasittellaan.
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2 HANKINNAN JA MITTAAMISEN KASITTEISTOA

Hankintaan ja toimitusketjun hallintaan liittyy paljon eri kasitteita ja maaritteita, jotka ovat hyvin
epatasmallisia. Samoja kasitteitd kdytetdan eri tilanteissa ja samoilla sanoilla on eri merkityksia.
Termeja buying, purchasing, procurement, sourcing, material management, ja supply management
ovat englanninkielisid hankintoihin liittyvaa termistéd. Suomessa vastaavia termeja ovata ostaminen
ja hankinta. (Huuhka, 2016 s.12.)

Hankinta (Procurement) merkitsee hankinnan kokonaiskuvaa. Tahan liittyy ostamisen eri toimin-

not, logistiikka, varastotoiminnot, vastaanotot, laadun valvonta. Termi kasittda kaikki hankinnan
toiminnot, joita vaaditaan tuotteen saamiseksi toimittajalta. (Iloranta, Pajunen-Muhonen, 2012,
50.)

Ostotoiminta (Purchasing) tai ostaminen (Buying) ovat ostamisen yleistermejd, jotka kasittavat

materiaalien ja palveluiden ostamiseen ja ostoprosessien toimintoja. Se on prosessi, joka alkaa

tarpeen maarittelylla ja paattyy ostolaskujen maksuun. (Logistiikkamaailma, Luettu 16.10.2016.)
Huuhkan 2016, mukaan purchasing kasittaa laajemmin hankintaa, jolloin siihen kuuluu vastuuta
hankittavien tuotteiden laadullisista maarityksista ja toimittajien valinnasta. Buying termia kayte-

taan yleisimmin tilaamisen yhteydessa.

Materiaali hankinta (Sourcing) kasittda erityisesti toimittajien valintaprosessin eli se on koko-

naisuus, joka tarkoittaa hankintalahteiden, raaka-aine saatavuuden, toimitusvarmuuden seka toi-
mittajamarkkinoiden kartoittamisen. (Huuhka, 2016, 14).

Toimitusten hallinta (Supply) tarkoittaa operatiivista hankintaa. Tama kasittaa tilaamisen, vas-

taanoton ja varastoinnin hallinnan. (Huuhka, 2016, 14).

Tilaaminen (Ordering) tarkoittaa sovittujen tilausehtojen mukaista ostotilausten tekemista toimitta-
jalle. Termia kaytetaan, jos toimittajalta tehddan tilaus ilman sopimusta tai tarjouspyyntéa ns. suo-
rahankinta. (Iloranta ym, 2012, 49.)

Ostotoimi (Purchasing functions) kasittda strategisen ja operatiivisen hankinnan, jotka ovat suu-

remmissa yrityksissa organisoitu erillisiksi toiminnoiksi. (Nieminen, 2016, 11).

Mittaristo (Measurement system) on kokonaisuus, joka muodostuu mittauskohteiden keskeisista

mittareista. Mittaristo voi olla mittaristomallin mukaan rakennettu. (L6nnqvist, Kujansivu, Antikai-
nen 2006,29.)

Mittari tarkoittaa tasmallisesti maariteltyd menetelmaa, jonka avulla kuvataan suorituskykya.
(Lonngvist ym. 2006,29.)
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Tunnusluku on liiketoiminnan analysointiin ja ohjaamiseen kaytetty luku, joka tuotetaan mittaa-
malla tai arvioinnilla. Tunnusluku voi olla absoluuttinen tai suhdeluku. Mitattava kohde nimetaan

ja sovitaan mittaamisessa kaytettdva kaava tai arvioinnin menettelytapa. (Saari 2004, 83-87.)

Suorituskyky tarkoittaa mitattavan kohteen kykya saavuttaa sille asetettu tavoite. (Raudasoja, Jo-
hansson 2009, 123).

Tiedolla johtaminen tarkoittaa prosesseja ja kaytantdjd, joiden avulla tietoa keratdan, jalostetaan ja
hyddynnetdan organisaatiossa. Tiedon avulla luodaan arvoa yritykselle ja jalostettua tietoa kayte-
tdan hyvaksi paatoksenteossa seka seurataan jo tehtyjen paatdsten toimivuutta. (Klemola, Uusi-
Illikainen, Askola 2014, 12.)

Tietovarastot ovat tietokantoja jota sisaltavat integroitua ja jatkuvasti paivitettavaa tietoa eri lahteis-
ta tai jarjestelmista. Tiedon avulla seurataan liiketoiminnan tuloksellisuutta. (Davenport, Harris 2007,
210).

Prosessi on joukko toisiinsa liittyvia toimintoja ja toimintojen toteuttamiseen tarvitaan resursseja,

joiden avulla saadaan aikaan toiminnan tulokset. (Laamanen 2009, 19.)
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3 ITA-SUOMEN HUOLTOPALVELUT LIIKELAITOSKUNTAYHTYMA SERVICA

Kuopion kaupunki ja Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyma omistavat tukipalveluja tuottavan
Itd-Suomen huoltopalvelut liikelaitoskuntayhtyman, joka on perustettu helmikuussa 2011. Liikelai-
toskuntayhtyman palvelutuotanto alkoi 1.1.2012 ja sen kadyttonimeksi otettiin Servica. Servican
omistavat Kuopion kaupunki ja Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyma. Organisaatio muuttui
vuoden 2015 alussa alueelliseen monituottajamalliin mika mahdollistaa selkedmman esimiesvastuun,
tehokkaamman aluejohdon seka hallinnon henkiléstén vahentamisen. Palvelualueet jaettiin kolmeen

substanssivastuu alueeseen, joita johtaa palvelujohtajat.

Kunnallisesta palvelumallista liikelaitosmalliin, tavoitteena on yhdenmukaistaa palvelutuotannon jar-
jestéminen kunnan alueella. Liikelaitos on tarkoitettu palveluiden tuottajaorganisaatioksi. Kunnalli-
nen liikelaitos on yleiskasite, jonka jaetaan kolmeen eri liikelaitosmalliin: kunnan liikelaitos, kuntayh-
tyman liikelaitos ja liikelaitoskuntayhtyma. Liikelaitoskuntayhtyma on itsendinen kirjanpitovelvollinen
organisaatio, jolla on omat perussopimuksensa ja johtosdantdnsa. Yhteistoimintaa liikelaitoskuntayh-

tyman muodossa voivat harjoittaa peruskuntien liséksi myds kuntayhtymat. (Kunnat.net 2016.)

Servican palvelutuotanto on organisoitu kolmeen liiketoimialaan: Ruokapalvelut, Laitos- ja vali
nehuollon palvelut seka Kiinteistd- ja logistiikkapalvelut. Servicalla tytskentelee kolmella toimialalla
noin 1200 ammattihenkiléa. Servican toimipisteita on yli 100 ja kiinteisto- ja laitoshuoltokohteita yli
300. Servican perustehtdvana on tuottaa tehokkaasti asiakkaan ydintoimintaa edistdvia palveluja

joustavia resursseja ja henkildkunnan laajaa osaamista hyddyntaen.

Servican visio on olla valtakunnallisella tasolla vaativissa toimintaymparistdissa menestyva ja arvos-
tettu kumppani. Organisaation arvot ohjaavat sen toimintaa ja valintoja, joita ovat tuloksellisuus,
hyvinvoiva henkildstd, asiakaslahtdisyys ja rohkeus. Strategisiksi kehittamiskohteiksi on muun muas-
sa valittu tieto ja viestinta toiminnan tueksi ja hankintojen tehostaminen sekd henkiléston sairas-

poissaolojen vahentaminen. (Servican yleisesittely 2016.)

3.1 Servican Ruokapalvelut

Servican ruokapalvelut kuuluvat organisaatiossa palvelualue kahteen, jota johtaa palvelujohtaja.
Alue on jaettu pohjoinen ja eteldinen alue, yhteiskeittio ja henkilostéravintolat. Tuotantopaallikkéd
vastaa yhteiskeitti® Iso-Bertan tuotannosta, aluepaallikot vastaavat koulujen ja paivakotien palvelu-

jen johtamisesta sekd henkildstoravintola toiminnasta. (Palvelualue 2 esittely 2015.)

Servican ruokapalvelussa valmistetaan arkipaivisin noin 22 000 ateriaa ja henkildstomaara on 320
henkil6a. Asiakkaita on kaikista ikaryhmistd, joten ruokalistasuunnittelussa otetaan hyvin moni asia-
kasryhmé& huomioon. Ruokailijoita riittda kouluissa, paivékodeissa, hoivalaitoksissa ja sairaaloissa se-
ka henkilstolounasravintoloissa. Lisdksi jarjestetdaan kokous- ja vierastarjoiluja seké hoidetaan yri-

tysten ja yhteisdjen ateriapalveluja. Asiakasryhmien moninaisuus asettaa ruokapalvelujen elintarvi-
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kehankintoihin haasteita, koska asiakkaiden tarpeet ovat hyvin erilaisia ruokapalveluissa. (Palvelu-
alue 2 esittely 2015.)

Tuotantokeittitita Servicalla on 11 keittiotd, joissa lampimat ateriat valmistetaan. Yksi keittidista on
Cook and Chill (C-C) tuotantokeittd, yhteiskeittié Iso-Bertta. Iso-Bertasta toimitetaan aterioista kou-
lujen palvelukeittidihin, vanhusten palvelutaloihin ja Kuopion alueen sairaaloihin. Lisdksi Bertta val-
mistaa pakattavia kotiaterioita. Muut 10 tuotantokeittiéta valmistavat ateriat cook and serve- tuotan-
totavalla kouluille ja paivakoteihin. Keittitita Servicalla on kaupunkialueen lisaksi Maaningalla, Riis-
tavedelld, Vehmersalmella, Karttulassa seka Juankoskella. Elintarvikehankintoja tekevat tuotanto -ja
palvelukeittiot. Toimituskeittidihin elintarvikeet toimitetaan tuotantokeittiista. (Palvelualue 2 esittely
2015.)

Keittitita yhteensa 121 kpl

Tuotantokeittic

9 %

I | -.:-.\_.__. -
N\ 11 kpl
= Palvelukeitti
'- 40 %
48 kpl ' \—
|
62 kpl

Toimituskeittis | N\
51 % ~ -

KUVIO 1. Servican keittitt

Cook and Chill menetelma on kehitetty suurten ruokamaarien valmistukseen ja pakkaamiseen keski-
tetysti. Ruoka valmistetaan ja jadhdytettadan valittdmasti alle +4 asteeseen. Ruoka sailytetdan, an-
nostellaan ja kuljetetaan kylmana. Ruoka kuumennetaan tarjoiluldmpétilaan palvelukeittidissa ja

keskitetyssa ruoanjakelussa ldmpétilahallittavissa vaunuissa. (Nuutinen 2014.)

Cook and serve (kypsenna ja tarjoa) on tuotantotapa, kun ruoka valmistetaan ja tarjotaan mahdolli-
simman pian valmistuksen jalkeen. Ruoka mahdollisesti kuljetetaan kuumana palvelukeittiéon tarjot-
tavaksi. (Rakennustieto 2016, 2.)

Servican ruokapalveluiden raaka-ainehankintaa, ruokalistasuunnittelua ja tuotekehitysta ohjaa ja
kehittaa ruokapalvelujensuunnittelu ketjuohjausmallin mukaisesti. Suunnittelun tehtdvana on tukea
seka ohjata keittididen toimintaa yllapitamalla tuotannonohjausjarjestelmassa (Aromi) raaka-aine-,

resepti- ja ruokalistatietoja seka asiakastietoja. Suunnittelu vastaa raaka-ainehallinnasta seka ruoka-
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tuotannon ravitsemuslaadusta kaikille keitti6ille. Tuotekehitys on osa suunnittelua, joten reseptien
kehitys seka vakiointi tuotemuutoksineen on tarkea osa ruokapalvelujen raaka-ainehankintaa. Ruo-
kapalvelusuunnittelu vastaa ruokapalveluhenkiléston koulutuksista ja ohjaamisesta tuotannonohjaus-
jarjestelman kaytossa seka opastaa eri tuotantomenetelmien kayttdonotoissa. (Palvelualue 2 esittely
2015.)

3.2 Servican elintarvikehankintojen nykytilan kuvaus

Servica on aloittanut vuoden 2015 toimintajarjestelman rakentamisen organisaatiossa. Kehittamis-
tyohon liittyy olennaisesti eri toimialojen ydin- ja tukiprosessien kuvaaminen ja mittariston seka mit-
tariston tunnuslukujen maarittamisen. Samaan aikaan on aloitettu rakentamaan yhteista tietovaras-
tokantaa, joka kokoaa seka raportoi Servican eri tuotannonohjaus -ja tietojarjestelmista yhtenevaa,
raportoitavaa tietoa yrityksen johtamisen tueksi.

Toimintajarjestelma on laatujarjestelmd, joka kokoaa organisaation toimintatavat yhteen. Sen avulla
parannetaan organisaation toimintaa jatkuvasti niin, ettd se tuottaa organisaatiolle arvoa, palautteet
ja arvioinnit hyodyntden. Toimintajarjestelma selkeyttaa ja yhtenadistad organisaation toimintaa ja
vapauttaa organisaatiossa resursseja tuottavaan tyéhon. Toimintajarjestelmalld tuetaan suunniteltua
ja tehokasta tekemista ja asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja jatkuvaa parantamista. Toiminta-
jarjestelma siséltda prosessit, mittaamisen, organisaation periaatteet ja kuvaukset siita, miten orga-
nisaation toimintaa kehitetdan eteenpain. Tahan liitetdan prosessit, dokumentit, lomakkeet, mallit ja
ohjeet. Toimintajarjestelmédn voi sertifioida ja se voidaan rakentaa EFQM -mallin, CAF -mallin tai ISO
9001:2008 standardin mukaisesti. (Laatukeskus, 2016.)

Hankinnat kuuluvat Servican tukiprosesseihin ja hankintoja johtaa talouspaallikkd. Hankintahenkil®s-
to toteuttaa hankintoja hankintaohjeen mukaisesti. Hankintaprosessit Servicatasolla on kuvattu,
mutta prosessin mittareita eikd mittareiden tunnuslukuja ole maaritetty. Servica on asettanut vuo-
den 2016 strategiseksi hankkeeksi mm. hankintatoiminnan kehittamisen ja elintarvikehankinnoissa
se tarkoittaa toimintatapojen yhtendistamista ruokapalveluissa, elintarvikekustannuksien taloudellista
hallintaa seka elintarvikehankintoihin osallistuvan henkiléstén osaamisen kehittamista. Elintarvike-

hankintojen tehtava on tukea Servica ruokapalvelujen palvelutuotannonprosessia.
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KUVIO 2. Servcian prosessikartta

Tukiprosessit ovat sisdisia prosesseja, joita yleensa ovat esimerkiksi talous- ja henkildstohallinto,
ATK-tuki ja hankintapalvelut. Tukiprosessin tehtava on tukea organisaation ydinprosesseja. Lisaksi
tuotannosta eriytynyttd johtamista voidaan pitaa hallinnollista rakennetta ylldpitédvana tukiprosessi-
na. Organisoituminen prosessiorganisaatiossa muodostetaan prosessien mukaisesti, jolloin tukipro-
sessit yleensa ulkoistetaan, jolloin ulkoistetut tukiprosessit muuttuvat ydinprosesseiksi tukipalveluita
muille organisaatioille tarjoavissa palvelukeskuksissa, liikelaitoksissa ja yrityksissa. (Tuurala 2011-8-
29.)

Servica ruokapalvelujen elintarvikehankintasopimukset kilpailutetaan IS-yhteishankintayksikossa, yh-
teistydssa Pohjois-Savon alueen ruokapalvelutoimijoiden kanssa. Servican rooli elintarvikekilpailutuk-
sissa on yhdessa hankintayksik6dn kuuluvien muiden ruokapalvelun asiantuntijoiden kanssa maarit-
taa ruokapalveluille soveltuvat tuotteet ja niiden laadulliset valintakriteerit tarjouspyyntdihin. Toimit-
tajayhteisty6 ja toimituksiin liittyvien poikkeamien selvittdaminen jaa keittididen hoidettavaksi. Lisaksi
keittiot itse maarittavat, mita raaka-aineita he kayttavat ruokapalveutuotannossaan seké vastaavat

siita, etta toimivat sopimusten mukaisesti.

Yhteishankintayksikko tarkoittaa hankintayksikkoa, joka tekee hankintasopimukset tavara, palvelu tai
rakennusurakoista suoraan tai valillisesti omistaville hankintayksikdille. Yhteishankintayksikké kilpai-
luttaa hankinnat hankintayksikéille noudattaen hankintalakia. Yhteishankintayksikén tulee toimia ja
pitad olla perustettu toimimaan yhteishankintayksikkéna tai sen toimialana pitda olla yhteishankinto-
jen tekeminen. Yhteishankintayksikké ei saa olla teollinen tai kaupallinen. Yhteishankintayksikén
toiminnan tulee olla jatkuvaa, joten yksittdista yhteishankintaa tekeva toimija ei voi olla hankintalain

tarkoittamana yhteishankintayksikkéna. (Julkisten hankintojen neuvontayksikkd, 2016.)
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Servica ruokapalveluissa on kaytdssa Aromi-tuotannonohjausjarjestelma, jota kaytetaan asiakaan ti-
laamisesta asiakaslaskutukseen saakka. Aromin tietosisaltd rakennettiin seké suunniteltiin uudelleen
lisaten uusien toiminnallisuuksien kdyttéa tuotannonohjausjarjestelmalla. Jarjestelma koulutettiin
kaikille ruokapalvelujen toimipaikoille vuoden 2014 aikana. Samalla elintarvikehankintojen toiminta-
tapaa yhtenaistettiin niin, ettd kaikilla kietti6illda on sama tapa toimia. Aiemmin tilaukset tehtiin suo-
raan toimittajille ilman ruokalistalta tulevia suunnitelutietoja, raaka-aineet lisdttiin ostotilausriveille
tai tilattiin elintarvikkeet puhelimella sekd sahkdpostin valitykselld, jolloin ei oltu varmoja oliko valittu
tuote sopimustuote ja oliko tuote tarkoitettu tuotannon ruoanvalmistukseen. Liséksi tilausmaarat oli-
vat tilaajan osaamisen varassa. Ostoista ei tehty vastaanottoja jarjestelmassd, mika lisasi ostolasku-

jen kasittelyssa tyotd, koska laskut eivat kohdistuneet oikein laskutusjdrjestelmassa.

Nykyisin tuotannonohjausjarjestelma ohjaa operatiivisa elintarvikehankintaa siten, ettd keskitetysti
suunniteltujen ruokalistojen kautta tehdaan tarvelaskenta ja ostojen valmistelu tuottaa valmiit osto-
tilaukset, jotka lahetetdan tuotannonohjausjarjestelmasta ostoliittyman kautta suoraan toimittajan ti-
lausjarjestelmaan. Tilausten vastaanotto tapahtuu my&s tuotannonohjausjarjestelmassa, jossa vas-
taanotettu ldhetyslista tarkastetaan ja lahetetaan sahkoisesti laskutusjarjestelmaan. Talla hetkella
Servicalla kdyttddnotetaan sahkoinen lahetyslista, joka nopeuttaa hankinnanprosessia ja antaa mah-
dollisuuden valvoa paremmin toimituksissa tapahtuvia poikkeamia seka nopeuttaa laskun tarkastusta

ja maksamista.

Aromi tuotannonohjausjarjestelma kattaa kaikki ruokatuotannon prosessit asiakastilauksesta toimi-
tukseen, raaka-aineiden tilauksista tuotantoon. Toimittajien tuotetietoja saadaan siirrettya eri jarjes-
telmista Aromiin. Aromi-jarjestelma sisaltda tuotevalikoiman, tuoteselosteet, ravintoarvot ja kustan-
nustiedot seka ruokalistat. Aromin hankinta-osion kautta ostetaan raaka-aineet toimittajilta sahkoi-
sesti suoraan jarjestelman kautta. Hankintatarve perustuu suunniteltuun ruokalistaan. Elintarvikkei-
den saatavuutta paarannetaan ennustepankki-liittyman avulla, jolloin tarvelistaus voidaan lahettaa
jarjestelmasta suoraan toimittajille. Ostotilauksen toimitusta vastaanotettaessa tarkistetaan saapu-
neiden raaka-aineiden laatu, maara ja hinta seka vastaako saapunut toimitus tehtya tilausta ja lahe-
tyslistaa. Toimitusten vastaanottaminen on nopeaa, koska tilausta vastaavat toimitukset tunniste-
taan automaattisesti. Aromi-jarjestelmaan saadaan kerattya tietoa toimitusten oikeellisuudesta ja ta-

ta tietoa voidaan hyddyntda kun tehdaan elintarvikekilpailutusta. (CGI 2016.)
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4 HANKINNAN MERKITYS JA TEHTAVAT ORGANISAATIOSSA

Hankinnan perinteinen maaritelma on, etta kaikesta, misté tulee lasku, on hankintaa. Maaritelma ko-
rostaa hankinnan osuutta liikevaihdosta. Perinteinen maaritelma korostaa kilpailutuksien ja kilpaile-

vien toimittajien valintoja. (Huuhka 2016, 15.)

Van Weele 2005, maaritelma hankinnasta on:

"Hankinta on yritysten ulkoisten resurssien hallintaa siten, etta yrityksen ensisijaisten ja tukitoimin-
tojen hoitamiseen, ylldpitoon ja hallinnointiin tarvittavat tavarat, palvelut, kyvykkyydet ja tiedot on

hankintojen osalta turvattu yritykselle mahdollisimman suotuisin ehdoin.”

Vastaavasti Iloranta ja Pajunen-Muhonen 2012, maarittdvat hankinnan nain:

"Hankinta on organisaaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, yllapito, johtami-
nen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita seké erilaista osaamista ja tietdmystd or-
ganisaation ulkopuolelta. Hankinta pyrkii hyddyntaméan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin,
ettad lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoival-

/la tavalla.”

Hankinta jaetaan strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen hankintaan. Strateginen hankinta keskittyy
suunniteluun ja kehittdmiseen, kun taas taktinen hankinta on budjetointia ja sopimusten hallintaa.
Operatiivinen hankinta on paivittaista arkiruutiiniin perustuvaa tilaamista, vastaanottoa ja laskujen
maksamista. (Huuhka 2016, 13.)

4 ™~

eToiminnan suunnittelu
eKehittaminen
eToimittaja valinnat
eToimittaja arvioinnit

Strateginen hankinta

\ /
/ \
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Taktinen hankinta «Sopimusneuvottelut
\_ S
/ \
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KUVIO 3. Hankinnan eri toiminnot (mukaillen Huuhka 2016).
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Hankinta on entista enemman vuorovaikutusta ja yhteisty6ta eri sidosryhmien kanssa. Hankintastra-
tegia on osa yrityksen strategiaa ja silla pyritddn saavuttamaan yrityksen asettamat tavoitteet ja oh-
jaamaan yrityksen taloudellisten resurssien kayttéa tehokkaasti. Hankintatoimelle tulisi asettaa sel-
keat tavoitteet ja tehtavat. Yrityksen keskittyessa ydinliiketoimintaansa hankinnan tehtdva on hank-
kia raaka-aineet oikeaan aikaan, oikeaan tarpeeseen ja taloudellisesti. Yrityksen hankinta ja osto-
toiminta ovat osa tilaus-toimitusketjun hallintaa, jonka kehittdmisessa on ymmarrettava kokonais-

kustannusten muodostuminen. (Haapanen, Vepsaldinen, Lindeman 2005, 216 ja 221.)

Yrityksessa ulkopuolelta hankitut tavarat, materiaalit ja palvelut muodostavat noin 80 % yrityksen

kaikista kustannuksista. Kustannukset koostuvat suorista tuotantoon liittyvistd ostoista, epasuorista
hankinnoista, kuten henkilostovuokrapalveluista, tietojarjestelma hankinnoista, koulutus- ja konsul-
tointipalveluista, markkinointipalveluista, rahoituspalveluista ja vuokrista seka investoinneista. (Lo-

gistiikkamaailma, 2016.)

Suorat hankinnat «Tuotantoon liittyvit ostot, kuten raaka-ainehankinnat

)
- /
K \ eHenkildstdvuokrapalvelut \

eTietojarjestelmien kustannukset
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Epdsuorat hankinnat |eMarkinointi
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KUVIO 4. Hankinnan kustannusten jakautumien yrityksissé (Haapanen ym. 2015).

Suorien, myytavaan tuotteeseen tai palveluun kuuluvien hankintojen tehokkuus vaikuttaa tuotteen
tai palvelun kustannuksiin ja sita kautta organisaation kilpailukykyyn. Epé&suorat hankinnat vydryvét
kaikkiin myytdviin tuotteisiin ja palveluihin. Epasuorien hankintojen kustannustehokkuuden paran-
tamisella on yhté suuri vaikutus kokonaiskilpailukykyyn kuin suorilla hankinnoilla. (Logistiikkamaail-
ma, 2016.) Hankintojen merkitys organisaation yritystoiminnanssa ja liiketoiminnan johtamisessa on
korostunut organisaation arvojen muutosten myéta. Hankintatoimi ja ostotehtdvat ovat laajentu-
neet, samalla kun ostettavat asiat ovat muuttuneet perusraaka-aineista laajemmiksi kokonaisuuksik-
si. Hankinta verkostoa on pystyttdva jatkuvasti arvioimaan ja toimintaa on tehostettava, mutta tata

ei saisi tehda laatua ja palvelutasoa heikentamalla. (Haapanen ym. 2005, 215.)

Van Weele 2003, on tutkinut, ettd hankintojen merkitysté voidaan mitata tunnusluvulla prosenttia
likevaihdosta. Hankinta-arvo on yrityksissa keskimaarin noin 50 % liikevaihdosta, mutta se voi vai-

della eri toimialoilla. Vahittaiskaupan arvioitu osuus on noin 60—85 %, tietokoneiden valmistuksessa
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60-80 %, kulutuselektroniikassa 50—70 %, autoteollisuudessa 60—80 % ja palvelusektorilla 10-40
%. Hankinta-arvoon lasketaan liiketoiminnan muut kulut, jolloin hankintojen keskimadardinen osuus
nousee noin 67 % yrityksen liikevaihdosta. Hankinta-arvo muodostuu verottomista laskujen summis-
ta, jotka laskutetaan ostetuista tavaroista, raaka-aineista, pakkaustarvikkeista ja kolmannen osapuo-
len suorittamasta tyosta.

Toiminnan kehittdminen toimitusketjun nakékulmasta ja prosessijohtamisen kautta varmistavat asi-
akkaille laadukkaan lopputuotteen seka oikea-aikaisen palvelujen toimittamisen. Asiakastyytyvai-
syyden taustalle on myyntilupausten pitdminen tuotteiden ja palveluiden toimitusten yhteydessa.
Toiminnanohjausjarjestelmat ja sahkdiset kaupankdyntimallit ja mahdollistavat nopeat yhteydet ja
lapinakyvyyden toimitusketjussa. Organisaation sisdisen hankintatoiminnan tarkastelussa tulisi huo-
mioida ylivarastot, tarpeeton materiaalin kasittely, odotusajat ja kuljetus, virheiden korjaaminen,
ylimaaraiset liikkeet seka askeleet, virheelliset tilaukset, ylituotanto, henkildstdn vajaa osaamisen
kayttd ja muutosvastarinta, jotka ovat ndkymattdmia aika- ja kustannusyoppéja. (Laatukeskus
2016.)
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KUVIO 5. Oston kustannusten jadvuorimalli (Sakki 1999, s. 47).

Ostohinta on suurin raaka-ainehankinnan kustannuksistata, mutta ostohinta ei yksin saa vaikuttaa
ostopaatdkseen. Hankinnan muut kustannukset tulevat tydsta, joka tehdaan ennen kuin raaka-
aineet ovat tilattavissa, logistiikasta, ostojen vastaanotoista ja varastoinnista seka hallinnollisista
toistd, joihin kuuluu mm. ostolaskujen kasittely. Hankintatoiminnan muut kustannukset ovat suurelta
osin henkiléstokustannuksia. Kustannuksia muodostuu lisdksi tyétiloista, koneista ja laitteista, joita

kaytetadn tydssa ja viestinnasta sidosryhmille. Lisadntyva kustannus hankintoihin muodostuu ympa-
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ristdssuojelun tuomista velvoitteista seka kierratyksesta. (Rauhala 2010 s. 41.) Jatkokasittely tuo-
tannossa aiheuttaa turhia tydvaiheita, jotka hankintojen suunnittelulla voidaan valttaa. Hallinnollinen
tyo ja turhat paallekaiset valmistusvaiheet eivat lisaa valmistettavan tuotteen arvoa. Tuotteiden
maaraa ja niista muodostuvia kustannuksia voidaan vdhentaa, jos kehitetdan toimittajayhteistyota,
joka on osa hankintahenkiléston tehtavaa. (Sakki 1999, 47—48.) Hankinnan tyon haasteita on harki-
ta, kuinka usein uusia toimittajia etsitddn, mista ne I6ydetaan ja miten uusia toimittajia hyédynne-
taan. Lisaksi pitda osata padattda, kuinka syvaa yhteistydta rakennetaan eri toimittajien kanssa, jotta

tasapaino kilapilutuilanteessa sailyy. (Iloranta ym. 2002, 78.)

Hankintaorganisaatio valvoo ja pyrkii minimoimaan ostoihin liittyvat kustannukset. Raaka-aineisiin ja
niiden toimituksiin liittyva riskien hallinta, ovat hankinnan tehtdvia. Uusien tuotteiden etsiminen, tuo-
tekehitys ja suunnittelu organisaation kdyttéon yhdessa sopimustoimittajien kanssa ovat myds tar-
keitd hankintaan liittyvié tehtdvia. Hankinnan tehtévia ovat lisaksi varmistaa raaka-aineiden riittéva

laatu ja vahentaa laatuun vaikuttavia kustannuksia. (Nieminen 2016, s. 19.)

Varmistaa raaka-
aineiden saanti

Hankinta
organisaatio

Parantaa yrityken
kustannustehokkutta

Osallistua
tuotekehitykseen

Vahentaa hankinnan
riskeja

KUVIO 6. Hankinnan tehtavat (mukaillen Huuhka, 2016 s. 26-27).

Huuhkan 2016 mukaan, hankintojen tehokkaalla johtamisella vaikutetaan raaka-aine kustannuksiin,
hankinnan riskien hallintaan ja sita kautta tuotetaan lisdarvoa organisaatiolle ja asiakkaalle. Nykyisin
hankinta on strategien toiminto, jonka tehtdvana on huolehtia organisaation tuotantoon parhaiten
sopivat resurssit. Lisdaarvon tuottaminen organisaatiolle ja asiakkaalle tarkoitaa lilkevaihdon kasvua
uusien tuotteiden ja palveluiden avulla, asiakaspalvelun parantaminen tuottaa asiakkaalle lisdarvoa.
Lisdarvoa organisaatiolle ja asiakkaalle tuotetaan myds tehokkaalla markkinoinnilla, toimittaja yhteis-
tyon parantamisella tuoteuutuuksien esittelyjen ja tuotekehityksen lisddmisend. Hankintakustannus-
ten alentamiseen vaikuttaa mm. toimittajien lukumaara, nimikkeistén hallinta, sopimusten hallinta
seka hankinnan toimintatavat. Riskien hallintaan vaikuttavia asioita hankinnassa ovat kaytetdanké

yhta tai useampaa toimittajaa, miten toimittajien raaka-aineiden laatu ja taloudellien tasapaino on
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varmistettu. Hankintojen osuus yritysten liikevaihdosta osoittaa, ettd hankintapaatoksilla on oleelli-
nen vaikutus yrityksen tulokseen ja pdaoman tuottoon. Tulos ja tuotto paranevat, jos materiaalikus-
tannukset laskevat tai sitoutuneen paaoman maara vahenee. Hankintatoimen tehtédva on vaikuttaa
naihin molempiin. Hankintatoimen yksi mittari on se, kuinka paljon hankinnan arvosta on pystytty pi-
tamaan kontrollissa (spend under control). Siksi on hyva maaritelld mika on numeerisesti 100 %.
(Van Weele 2003.)

Hankinnan eri tehtavat suunnitellaan usean yksikdn organisaatiossa niin, etta paallekkaiset toiminnot
voidaan keskittaad ja paivittaiset rutiinit tehdaan ldhempana tuotantoa, hajautetusti. Strategiset paa-
tokset, hankintapolitiikka, raportointi, tietojarjestelmat ja siihen liittyva infrastruktuuri sekad henkilés-
toon liittyvat asiat kuuluvat johdon tehtaviin, jotka tehddan organisaatiosa keskitetysti. (Iloranta, Pa-
junen-Muhonen 2012, 330-331.)

keskitetty hajautettu
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infrastruktuuri ja tietojarjestelmat |

KUVIO 7. Hankintojen organisoinnin perusperiaatteet (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2012, 330).

Hankintojen materiaalinohjaus on kdytannénlaheistd toimintaa ja sen toimivuutta ei ratkaista pelkas-
taan kehittamalla eri mittaamismenetelmia tai atk-jarjestelmia. Ohjausjarjestelman takana ovat oh-
jausta toteuttavat ihmiset ja heidén tapansa toimia merkitsee paljon toiminnan lopputulokseen.
Toimenpiteiden ja periaatteiden sisdistaminen henkildstolle on tarkeda ja kun ne ovat hallinnassa,
téman jalkeen voidaan kehittda ohjausjarjestelmaa. Materiaalin ohjaus liittyy ostamiseen ja myymi-
seen, joten on tarkeda kehittda ostajien sekd myyjien tyotapoja. (Sakki 1999, 84-85.) Hankintahen-
kiléstdn osaamisen merkitys on kasvanut hankintatoiminnassa. Hankinnan muuttuessa strategisem-
maksi, lisadntyy hankintoihin osallistuvan henkildéston osaamistasovaatimus. Henkildston osaaminen
on sidoksissa hankinnan strategisuuteen ja hankinnan eri toimintoihin. Osaamiskartoituksiin tulisi ol-
la seurantajarjestelma, jonka avulla hankintahenkildstén osaamistasoa voidaan seurata ja kehittaa
organisaation tarpeita vastaavaksi. Henkildstén osaamisen kehittdmiseen vaaditaan henkiléston
osaamisen tuntemusta ja tydtehtdvien osaamistarpeiden maarittelya. Henkildstda tulisi kouluttaa

mm. uusien toimintamallien kayttdénoton edellyttédmien valmiuksien osalta ja organisaatiossa tulisi
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olla kokonaisvaltainen osaamisenhallintajarjestelma hankintatoiminnan kehittamisen tueksi. (Ami-
noff, ym. 2002, 25.)

4.1 Hankintaprosessi

Hankintaprosessien hallinnalla tarkoitetaan yrityksen kykya ohjata hankintoja laadukkaasti ja suju-
vasti keskittyen tydssa olennaisiin tehtdviin ja asioihin. Kehittdminen alkaa hankinnan perusproses-
sien maarittelystd, jonka jalkeen kehitetadn perusprosessien hallintaa luomalla valmiita toimintamal-
leja eri tilanteille. Itsearvioinnin kehittdminen auttaa prosessien hallinnassa ja kehittdmisessa. Pro-
sessien hallintaa pyritdan kehittdmaan koko toimitusketjun tasolla, jolloin seurataan ja arvioidaan
prosessien tehokkuutta ja kustannuksia seka tyon organisointia ja vastuiden maarittelya. (Aminoff
ym. 2002, 25-26.) Prosessin omistaja vastaa prosessin suorituskyvysta ja sen kehittamisesta organi-
saation tavoitteiden mukaisesti (Sakki 1999, 27).

Prosessijohtaminen on organisaation toimintatapa, jota johdetaan ja joka toimii prosessien kautta.
Prosessiorganisaatioon siirtyminen merkitsee toiminnan organisoitumista prosessien mukaisesti ja
olemassa olevien osastorajojen poistumista. Organisaation toiminta ja talous suunnitellaan proses-
seille, niiden eri vaiheille ja niiden tarvitsemille syétteille ja resursseille. Ennen prosessiorganisaa-
tioon siirtymistd prosessit tulisi ymmartaa, tunnistaa seka kuvata. Prosessia ohjataan tilastollisella
tiedolla ja sen toiminnan laadun indikaattoreita ovat sujuvuus, tehokkuus ja lapimenoajat. Tuloksena
prosesseissa kaytetdan asiakastyytyvadisyyden tunnuslukuja. Prosessien jatkuva kehittdéminen perus-
tuu toiminnan jatkuvaan arviointiin, jonka onnistumiseksi prosessien toiminnalle tulee asettaa laatu-
tavoitteet. Tavoitteiden toteutumista seurataan prosessimittareiden avulla ja mittaamiseen tarvitaan
resursseja, joten huomioitava on, ettei prosessistakaan voida tai tarvitse mitata kaikkea. Kun pro-
sesssi on kuvattu, madritetdan sille kriittiset vaiheet ja maaritetdan vaatimusten mukaiset hyvaksy-
misarvot, joita seurataan saanndéllisesti mittareilla. Prosessien suorituskyvyn parantaminen tulisi olla
jatkuvaa toiminnan parantamista oppivan organisaation tunnuspiirteiden mukaisesti. Sellaista toimin-
taa ei kannata parantaan jossa ei ole huomattu ongelmia ja mika toimii hyvin. Parantamisessa alfa-
virheeksi kutsutaan tilannetta, jossa prosessia parannetaan, vaikka todellisuudessa prosessin mit-
taustulokset ovat pysyneet sallituissa rajoissa tai tulokset johtuvat ulkoisista syistd. (Tuurala 2011-8-
29.)

Hankintaprosessi sisaltaa kaikki tuotteiden, palvelujen ja raaka-aineiden hankintaan tarvittavat toi-
minnot. Ennusteet, tilaukset, toimitusten valvonta, vastaanotto, varastointi ja laskutus ovat proses-
sin tarkeita osa-alueita. (Ritvanen 2011, 39.) Hankinnalla ymmarretdan kaikki ne toiminnot, mitka
littyvat raaka-aineiden ostamiseen. Se ei kuitenkaan sisalla vastuuta materiaalien vaatimusten maa-
rittdmisestd, toimituksien aikatauluista, varaston hallinnasta, vastaanottotarkastuksista tai laadun-
valvonnasta. Nama edelld mainitut hankinnan tehtdvat kuuluvat ostoprosessiin, mika on jaettu ma-
teriaalinhallinta- ja toimitustenhallintaprosesseihin. Materiaalinhallintaprosessin tehtaviin kuuluvat
toimittajien markkina-analyysit, raaka-aineiden vaatimusten maarittelyn sekd sopimusten hallinnoin-

ti. Toimitustenhallintaan kuuluvat tilaaminen, ohjaaminen, seuranta seka arviointi. Hankinnan eri
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tehtavat tulee olla tiiviissa yhteistydssa keskenaan, jotta yrityksen hankinta olisi tehokasta. (Van
Weele 2002, 13-14.)
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KUVIO 8. Hankintaprosessi (mukaillen Van Weele, 2005, 13).

Tilaus—toimitusprosessi luokitellaan saapuva prosessi, varastointiprosessi ja léhteva prosessi. Saapu-

vasta ja lahtevasta prosessista kaytetdan usein myos termeja inbound ja outbound.
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KUVIO 9. Tilaus-toimitusprosessi (Sakki 2014-11-3).

Saapuvan tavaran prosessi muodostuu hankinnoista, hankittujen raaka-aineden logistiikasta, toimi-
tuksista ja laskujen kasittelysta ja laskujen maksamisesta. Ldhtevan tavaran prosessiin sisaltyy vas-
taavasti asiakaspalvelua, tavaraldhetyksia, logistiikkaa seka raaka-aineiden laskutukseen liittyvat

tyovaiheet. Léhtevan tavaran prosessi paattyy asiakkaalle toimittamiseen tai maksutapahtuman kir-
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jaamiseen. Prosessien valissa on varastoja, joihin tarvitaan pddomaa, varastotilaa ja varastolaitteita.
Varastokuluja aiheutuu liséksi havikistd ja tuotteiden vanhenemisesta. Tilaus—toimitusketjun tarkas-
telu saapuva prosessi — varastointi — lahteva prosessin kautta kuvaa, kuinka paljon ty6ta joudutaan

tekemaan ennen kuin tuotteet ovat asiakkaalla. (Sakki 2014-11-3.)

Perinteiset tunnusluvut voivat olla riittdmattomia prosessijohtamisessa, jolloin tarvitaan uusia mitta-
reita. Uusien mittareiden tulee antaa tietoa prosessin toimivuudesta, joiden avulla prosessia voidaan
arvioida ja kehittad paremmaksi. Prosessien tunnusluvut jaetaan sisdisten ja ulkoisten tehokkuuden
tunnuslukuihin. Sisdinen tehokkuus kuvaa toiminnan kannattavuutta, taloudellisuutta seka tuotta-
vuutta. Ulkoinen tehokkuus mittaa asiakkaan ja toimittajien ndkékulmasta yrityksen toimintaa, kuten
joustavuutta, toimituskykya ja sen nopeutta seka aihettaako yrityksen oma toiminta kustannuksia
toimitusketjun kumppaneille. (Sakki 1999, 41-42.)
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5 HANKINTOJEN MITTAAMINEN JA TIEDOLLA JOHTAMINEN

Hankintatoiminnan rooli on muuttunut ja sen strateginen merkitys on kasvanut. Toimintaympariston
muutokset ovat viime vuosina olleet voimakkaita ja kaksi merkittdvaa muutostekijaa ovat tietojarjes-
telmien kehittyminen ja hankinnan ulkoistaminen. Yhteistyon merkitys toimitusketjussa on kasvanut,
mika asettaa haasteita hankintojen seurantaan ja mittaamiseen. Seuranta- ja mittausjarjestelma
luodaan ohjausjarjestelman tarpeisiin. Hankintojen ohjaus perustuu nopeaan, luotettavaan ja riitta-
vaan tietoon hankintaprosessin eri vaiheista. Seurannan tulisi sisaltda toiminnasta perustiedot ja
analysoida tapahtumat seka tallentaa historiatietoa. Seurannan perusteella maaritetadn toimintaa
ohjaavat mittarit. Mittaustulosten perusteella voidaan kehittda ohjausjarjestelmaa, johon voi sisaltya
mm. toimittajien arviointi- ja ennustejarjestelmia seka toimintavaihtoehtoja ja -tapoja valitsevia au-

tomaattisia jarjestelman osia. (Aminoff ym. 2002, 22.)

Mittaamisen tarked tehtdva on vaikuttaa organisaation kannalta tarkeisiin strategisiin tehtaviin, joilla
on vaikutusta organisaation menestymisessa. Pitda ymmartda organisaation toiminta ja tehtavat ko-
konaisuutena. Tarkedssa osassa ovat eri sidosryhmat, organisaation strategia, tuotteet, palvelut,
prosessit ja osaaminen. Perehtymisessa kdytetdan apuna erilaisia analyyseja, strategiakarttoja, pro-
sessikuvauksia seka analysoidaan organisaatiorakennetta. Toinen mittaamisen tarked tehtava on
kiinnittda huomio asioihin, joihin organisaation menestymisen kannalta pitaa reagoida korjaavin toi-
menpitein. Mittaaminen pitad organisaation kiinni tosiasioissa. Parhaiten mittausjarjestelma toimii,
kun pystytédan ennakoimaan tulevaan, varautumalla uhkiin korjaavin toimenpitein. (Laamanen 2005,
s. 350.)

Organisaatioilla on kaytdssdan useita eri tieto- ja raportointijarjestelmia. Eri jarjestelmiin kerataan
runsaasti yksityiskohtaista tietoa toiminnasta. Strategisen tietojohtamisen ja tiedonhankinnan néké-
kulmasta haasteena on tiedon hajanaisuus seka jarjestelmien ja raportoinnin keskittyminen mittaa-
maan operatiivisen toiminnan tehokkuutta. Sisdisen tiedon lisdksi strategisessa paatdksenteossa tar-
vitaan runsaasti organisaation ulkopuolista tietoa. Tulevaisuuden toimintoja ei pystytd suunnittele-

maan pelkastaan sisdiseen tietoon nojaamalla. (Klemola ym. 2014, 12.)

Nykyisin on saatavilla paljon tietoa ja ohjelmistoja johtamisen tueksi, kuten toiminnanohjausjarjes-
telma eli ERP (enterprise resource planning), joka tuottaa paljon tapahtumatietoja yrityksen toimin-
nasta. Tiedonhallinnasta on tullut tarkead, kun huomattiin, miten paljon eri jarjestelmat tuottavat
tietoa eli dataa. Analyyttisten ohjelmistojen toimivuuden parantuminen seka entistd tehokkaammat
tietokoneet varmistavat tiedon analysoinnin seka suurien tietomaarien kasittelyn tehokkaammin.
Tiedonhallintaan liitetdan kasite dlykas tiedonhallinta (Business intelligence), tahan liitetaan kaikki
paatoksentekoon liittyvan tiedon, sen kerdamisen, hallinnan, raportointi seka analysointi. Analytiikka
on kehittynyt nopeasti, kun yritykset ovat alkaneet soveltaa sitd ulkoisiin prosesseihin kuten tavaran-
toimittajien hallintaan. Sisdiset prosessit yritys hallitsee hyvin, mutta ulkoisten prosessien tehostami-
seen tarvitaan eri sidosryhmien valistd yhteisty6ta seka resursseja. (Davenport, Harris 2007, 31 ja
115.)
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Mittaristojen ja ohjausjarjestelmien rakentaminen ja toteuttaminen on yritysten tietovarastointitek-
nologian keskeisimpia soveltamiskohteita suorituskyvyn johtamisen tueksi. Tieto mittareihin kerataan
monista eri lahteista yrityksen sisalta seka ulkopuolelta. (Hannus ym. 1999, 81.) Kerattava tieto ei
suoraan tue strategista paatdksentekoa, vaan tiedon kayttaminen vaatii tietojen yhdistamista, yh-
teismitallistamista seka analyysia. Suuresta tietomaarasta pitaa pystya erottelemaan olennaiset asi-
at, joilla on merkitysta paatoksia tehtdaessa. Eri jarjestelmissa ja ulkoisissa lahteissa olevaa tietoa on
monesti hankala yhdistad, koska kerattavat tiedot eivat mahdollisesti ole yhteismitallisia. (Klemola
ym. 2014, 12.)

Tehokkaan tietojohtamisen avulla johdolle pystytdan tarjoamaan oikeaa ja ajantasaista tietoa. Kun
ulkopuolisista ldhteissa ja organisaatiossa olevaa tietoa jalostetaan johdon kayttéon, pystytdan tar-
joamaan kokonaiskuva yrityksen toiminnasta paattksenteon tueksi ja voidaan seurata, miten jo teh-
dyt paatokset ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan. Tiedon avulla pystytdan myds seuraamaan ja
parantamaan toiminnan tehokkuutta ja laatua sekd pystytaan tuottamaan tietoa palveluiden seka
yksik6iden toiminnan kehittdmiseksi ja tehostamiseksi, eri asiakasryhmien palveluiden seurantaan
seka kokonaistuottavuuden ja tehokkuuden arviointiin. Tietoa voidaan hyddyntaa myés, kun tutki-
taan tehtyjen paatdsten ja toiminnan vaikuttavuutta. Tiedon avulla voidaan 16ytéa omasta toimin-
nasta ne kohteet, joihin panostamalla saadaan vahemmalla panostuksella suurin hydty seka eniten

palveluita kuluttavat asiakasryhmat. (Klemola ym. 2014, 12)

Hankinnan mittaaminen on tarkead toimintojen kehittamisen kannalta. Luotettavat mittarit auttavat
tulosten vertailussa. Nykytilanne huomataan ja kehitettéviin kohteisiin pystytdén reagoimaan ajoissa
toimivien mittareiden avulla. Mittareiden avulla voidaan ohjata toimintaa sekd valvoa hankintojen
onnistumista. Mittaamisesta on tullut osa organisaation johtamiskaytantéa, joilla voidaan ohjata
hankinnan prosessien ja toimintatapojen vaikutusta organisaation liiketoimintaan. (Ritvanen, Koivisto
2006, s 133.) Ohjauksen ja seurannan kannalta mittareiden tulee tuottaa riittavasti mitattavaa tie-
toa. Tarkoituksenmukainen ostojen kustannusten seuranta ja tilastointi vaikuttavat tulostavoitteiden
maarittamiseen. Mittaamisen tavoitteena ei tulisi olla vain alhainen raaka-aineiden ostohinta, vaan
mittaamisen pitdisi vaikuttaa kaikkiin hankinnan kustannuksiin. (Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistd,
Vepsdldinen 1995, s. 333.) Mittaamisen tavoitteena on motivoida seka ohjata hankintoihin osallistu-
vaa henkildsta toimimaan niin, ettd organisaation asettamat tavoitteet tayttyvat. Tavoitteiden saa-
vuttaminen sitoo organisaation strategian ja operativiisen toiminnan yhteen. Mittareiden tehtava on

mitata ja todentaa tavoitteiden toteutumista. (Nieminen 2016, s. 100.)

Hyvan mittarin ominaisuudet Lonnqvist ym. 2006 mukaan ovat:
e Validiteetti kuvaa mittarin kykyd mitata sitd menestystekijad, mika on maaritetty
¢ Reliabiteetti kuvaa mittaustuloksen luotettavuutta
e Relevanssi kuvaa onko mittari tarkoituksenmukainen kayttdjan kannalta

e Kaytannollisyys kuvaa kustannustehokkutta.

Mittarit voivat olla taloudellisia ja ei-taloudellisia, strategisia, taktisia ja operatiivisia seka ulkoisia etta

sisdisia. Niilld voidaan seurata prosessien eri vaiheita. Mittarit osoittavat kannattavuuden seka kehit-
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tamiskohteet kun ne on maaritetty hyvin ja mittareita on tarpeeksi monta ja niiden tuottamaa mit-
taamistulosta seurataan. Mittareiden ja tunnuslukujen avulla saatua tietoa on hyva vertailla yrityksen

sisalla, mutta myos suhteessa muihin organisaatioihin. Vertailussa on huomioitava yrityksen ulkoiset,

Hankintatoimelle asetettuja tavoitteita tulee tarkistaa ja muuttaa aina kun prioriteetit vaihtuvat tai
muutokset toimintaymparistossa sita edellyttdvat. Siksi mittausten tuloksia taytyy osata analysoida
ja mittariston muutostarpeita arvioitava jatkuvasti. Keskeiset suorituskyvyn mittarit (KPI) voivat olla
samoja useita vuosia, mutta niiden tavoitearvot ja tarkeysjarjestys voivat muuttua. Mitattavat ta-
voitteet tulisi maarittaa riittdvan korkealle, mutta kuitenkin niin, ettd ne ovat mahdollisia saavuttaa.
(Riuttamaki 2016-01-25.) Muuttuvassa toimintaymparistdssa mittareiden paivittdminen voi olla tois-
tuvaa, kuitenkin tavallisissa liiketoiminan tavoitteissa muutokset ovat pienia, ja vain osa mittareista
tarvitaan paivittaa. Kannattavuutta mittaavat mittarit ovat yleensa aina samanlaisia ja térkeita, mut-
ta esimerkiksi uuden toiminnan kayttéonottoa voidaan seurata ja mitataan kunnes kaikki yrityksessa
ovat ottaneet sen kayttéon. Taman jalkeen mittarilla ei ole enaa merkitysta, jolloin se voidaan pois-
taa mittaristosta. Mittariston paivittdminen on tarkeda, kun yrityksen tavoitteet muuttuvat. Silloin
mittarit pitaa pavittda vastaamaan yrityksen uusia tavoitteita. Jos ndin ei toimita, menettad mittaa-
minen merkityksend ja ohjaavat yrityksen toimintaa seka resursseja vaardan suuntaan. Paivittami-
nen sisaltad uusien mittareiden maarittdmisen ja niiden lisdamisen mittaristoon. Vanhat mittarit, jot-
ka ovat turhia, tulee poistaa. Liian suurta mittaristoa tulee valttaa, ettei mittaamisesta tule liilan mo-
nimutkaista ja vaativaa, jolloin mittaaminen kuluttaa turhaan resursseja. Paivittdminen voi olla osa
jatkuvaa toiminnan parantamista, jolloin mittareita ja mittaamista voidaan kehittaa jatkuvasti, kun
saadaan kokemusta niiden kaytosta. Talld varmistetaan, ettd mittarit tuottavat parhaiten sita tietoa,
mihin ne on tarkoitettu. (L6nnqgvist ym. 2006, 142—-144.)

Aminoff ym. 2002, esittavat hankinnan seurantajdrjestelman ja mittareiden jaottelua osa-alueisiin:
o Nimikkeistd
e Toimittajat
e Tarjoukset ja sopimukset
e Ostotilaukset
e Materiaalivirta (toimitukset)
e Varastot
e Maksuliikenne
e Toiminnot
e Toimintakustannukset

e Toimintaymparisto.

Tarkeimpia luokituksia ovat nimikkeet, joita hankitaan ja varastoidaan seka toimittajat. Seurantajar-
jestelmd, luokitukset ja mittarit on rakennettava tarpeen mukaisiksi, jotka vaihtelevat toimialoittain

ja organisaatioittaiin. Seurantajarjestelman kehittdminen voi muuttaa hankinnan eri toimintojen, ku-



27 (71)

ten vastaanoton prosessia. Prosessin lapimenoaikojen seuranta edellyttad oikea-aikaisia ja nopeita
paivityksia prosessin tapahtumiin. (Aminoff ym. 2002, 22.) Tarkeaa on I6ytaa sellaiset mittarit ja
tunnusluvut, jotka auttavat tavoitteiden saavuttamisessa. Mittaaminen ei saa olla liian tyolasta eika
saa vieda liikaa aikaa. Lisaksi pitdaa miettia tarkkaan mittaamisen hyoty, etteivat mittaaminen kus-
tannukset kasva liian suuriksi. Mittaamisen seuranta tulisi tehda pitkalla seka myds lyhyella aikavalil-
Ia ja sen pitad olla yhteydessa yrityksen muun toiminnan aikatauluihin. Mittausjarjestelman luomi-
sessa kannattaa keskittya olennaiseen tietoon ja kaikkea ei tarvitse toteuttaa kerralla. (Iloranta ym.
2012, s. 374-375.)

Tyypillisitd on keskittda seuranta ja mittaaminen operatiiviseen ostotoimintaan, kun tavoitteet ovat
sdastdjen aikaansaamisessa. Mittareiksi valitaan tietoja, jotka ovat helposti saatavissa suoraan toi-
minnanohjausjarjestelmasta seka osto- ja varasto-ohjelmista. Nama tayttavat lahtdkohtaisesti luo-
tettavuuden vaatimukset edellyttden, etta jarjestelmat toimivat ja niitd kdytetdan oikein seka jarjes-
telmien tiedot pidetdan ajan tasalla. Mahdollista on, ettd kaytetyt mittarit eivat ole valideja, esimer-
kiksi toimintaa ohjataan pelkan hankintahinnan perusteella, ottamatta huomioon mahdollisia epa-
suoria kustannuksia. Epasuoriakustannuksia ovat laatu- ja puutekustannukset, joiden hankintahintaa
on vaikeampi maarittda tai varaston kiertonopeuden perusteella ottamatta huomioon tiheasta ti-
laus/toimitusrytmista ja pienestd erékoosta aiheutuvia kustannuksia, ndilld on vaikutus ostohintaan,
transaktio-, kuljetus- ja kasittelykustannuksiin. Mittaustulosten raportointi alkuun on suppeaa ja tu-
loksia kaytetdan lahinna hankintatoimen oman toiminnan seuraamiseen ja kehittamiseen. Hankinta-
toimen tavoitteilla ei valttdmatta ole yhteytta yrityksen strategioihin. Kehittymatdnkin mittausjarjes-
telma on kuitenkin aina parempi kuin ei mittausta lainkaan, toiminnan mittaaminen on sen ohjaami-
sen ja johtamisen edellytys. Suuri osa mittaustuloksista saadaan suoraan tai pienin muutoksin toi-
minnanohjausjérjestelmistd, jotka rekisterdivat tiedot ja tapahtumat tuotannollisista hankinnoista,
kuten raaka-aineista, hinnoista, tilauksista, toimittajista, toimituksista. Perusmittaristo saadaan ole-
massa olevista osto- ja varastonhallintasovelluksista seka taloushallinnon jarjestelmista. Tietojarjes-
telmissa olevat mittarit ovat luotettavia ja lapindkyvia, niiden laskentakaavat ovat tiedossa ja tulok-
set kaikkien kaytossa. (Riuttamaki 2016-01-25.)

Carter 2003, on madrittanyt, etta hyvan arviointijarjestelman ominaispiirteita hankinnan arvioimi-
seen ovat hankinnan tavoitteiden yhteys yrityksen tavoitteisiin. Arviointimenetelmat pitéa olla katta-
via, jolloin mittareita on useita eri hankinnan osa-alueilta. Tavoitteiden pitaa olla asetettu selkeasti ja
kriittisistd menestystekijoistd asetettujen mittareiden pitaa olla sellaisia, ettad kaikki yksittdiset henki-
|6t voivat vaikuttaa mitattavien asioiden muutoksiin ja tehda tulosten perusteella oikeita paatoksia.
Suoritustason mittareita tulee seurata ja kayttaa jatkuvasti seka niilld tulisi olla yhteys henkildston
palkitsemiseen. Organisaatiossa tulisi olla resursseja seurantajarjestelman kehittdmiseksi seka seu-
rantakohteiden maarittelyyn, tiedon kerdamiseen, raportointiin ja analysointiin. Jarjestelmatuen tu-
lee huolehtia, etta toiminnanohjaus -ja tietojarjestelmat tuottavat suurimman osan mittareiden tun-
nusluvuista seka johdon osallistumisen tulee olla aktiivista suoritustason arvioinnissa ja seurannassa.
(Iloranta ym. 2012, s. 376.)
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5.1 Hankinnan mittarit ja tunnusluvut

Tunnuslukuja kaytetaan liiketoiminnan analysointiin ja ohjaamiseen. Suurinosa tunnusluvuista tuote-
taan mittaamalla ja mittaamisen kohteena ovat liiketoiminnan menestystekijat. Tunnusluvuilla yksist-
taan ei ole merkitysta, mutta kun niita kaytetadn vertailuun, ne ovat hyddyllisia, jolloin tunnusluku-
jen muutokset kertovat muutoksista liiketoiminnassa. Tunnuslukuohjaus on osa toiminnanohjausta,
joka toteutuu, kun toiminnan tavoitteet ja tulokset esitetaan tunnusluvuin ja tunnuslukujen vertailu
kertoo, kuinka asioita on tehtya tai kuinka ne ovat kehittyneet. Ennen kuin mittaaminen aloitetaan,
tulisi miettid mittaamisen toteuttamistapa, koska mittaamisen tarkoitus on tuottaa lisdarvoa organi-
saatioon. (Saari 2004, 85-87.)

Hankinnan onnistumista arvioidaan erilaisten tunnuslukujen perusteella, jotka mittaavat hankintojen
arvoa, ostohenkiloston maaraa ja kaytettya tybaikaa hankintoihin. Lisaksi arvioidaan toimittajien
maaraa, ostotilausten ja laskujan maaraa. Usein arvioidaan myos toimitusaikaa. Hankintatoimen
kustannuksia laskettaessa usein tarkastellaan hankinnan toimintoihin kdytettya aikaa ja hankinta-
henkildston palkkakustannuksia. Tehokkaimmin hankinnat tehdaan yrityksissa, joilla toimintoja on
automatisoitu, joilla tilausriveja on runsaasti seka ne yritykset, joilla tilattavia tuotenimikkeita ja toi-
mittajia on vahan. (Ritvanen 2006, s. 123 ja 126.) Vertailutietoa mittareihin saadaan yrityksen kir-
janpidosta, toiminnanohjausjarjestelmista, sisdisista eri toimintojen raportointijarjestelmista, ulkoisis-
ta tietoverkoista, tilastoista, toimittajien raporteista, kilpailijoilta, toimialajarjestdiltd ja tutkimuslai-
toksista. (Iloranta ym. 2012, 373.)

Tunnuslukujen kehittdmisessa madritetaan strategian kannalta tarkedt tunnusluvut. Samalla valitaan
kriittiset menestystekijdt, joihin mittaaminen kohdennetaan. Tdman jalkeen madritetdan strategian
nakokulmasta kriittiset prosessit, joiden tunnusluvut ovat tunnistettavissa. Operatiivisen tehokkuu-
den mittaaminen on tarkeaa ja kriittisten vaiheiden mittaamisen onnistumiseen tulee kiinnittad huo-

miota. Mittaaminen kohdistuu tekemiseen ja kdytdnndn aikaansaanoksiin. (Laamanen 2005, s. 352.)

Tunnuslukujen
tunnistaminen
o sidosryhmt Tavoitteista Tunnuslukujen
eolosuhteet Tunnuslukuejn sopiminen, toimivuuden
« prosessit kuvaaminen viestinta, arvointi ja
ekriittiset vaiheet seuranta parantaminen
e strategiset

valinnat

| — ~— —

KUVIO 10. Tunnuslukujen kehittamisen vaiheet (Laamanen 2005, s. 352).

Tunnuslukujen tunnistamisen jalkeen madritetddn, mista mitattavat tiedot tunnuslukuihin saadaan ja

miten tietoa hyddynnetaan, raportoidaan ja kuka vastaa mittaamisesta, raportoinnista seka tavoit-
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teiden asettamisesta. Tahan on hyva tehda mittaussuunnitelmaa, jonka tarkoitus on auttaa mitatta-

reiden kehittamisessa. (Laamanen 2005, s. 353).

e ~
eMitattava asia ja mittayksikko )
. *Mihin strategiaan, prosessiin tai kriittiseen
Soveltamisalue vaiheeseen mittari liittyy
*Miksi asiaa mitataan, millaista toimintaa mittari
¥ edistaa _J
e ~
« Mits tietoja keratéan h
s T *Miten ja mista tiedot keratadn
Tietojen kerdaminen e Miten usein tietoja keratdan
¢ Miten luotettavuus varmistetaan Y,
. J/
~
4 1\
. 4 g . *Milla tavalla tietoja yhdistetaan
Tietojen yfz)dltf)t_artr)lnen Ja e Miten tiedot esitetddn
raportointi *Kenelle, miten usein tiedot esitellaan
. J/ o
e ~
eKuka keraa, yhdistelee ja raportoi tiedot h
*Kuka analysoi, tekee johtopaatokset ja kaynnistaa
Vastuut muutokset
eKuka asettaa tavoitteet ja milld perusteilla .
. J/

KUVIO 11. Mittaussuunnitelma (Laamanen 2005, s. 353).

Hankintatoiminnan seurantamittarit ovat yritys ja toimialakohtaisia, mutta paaalueet ovat samoja
useille yrityksille. Valttamatonta ei ole seurata hankintoja hyvin yksityiskohtaisesti vaan yrityksen
johdon on osattava valita yrityksen kannalta oleelliset mittarit. (Haapanen ym. 2005, 240.) Yleisim-
min kaytettyjé tunnuslukuja ovat virtausta, tehokkuuutta, havikkia ja poikkeamia mittaavat tunnus-

luvut. Virtaus kuvaa prosessin toimivuutta. Tehokkuudella mitataan hy6tya ja tuottavuutta. Tuotta-

vuuden mittaaminen on yleisempaa kuin hyédyn mittaaminen. Yksipuolinen tuottavuuden mittaami
nen voi kuitenkin heikentaa laatua. Havikki on osa kustannuksia ja sitd ei synny, jos osataan ostaa
tarpeen mukaan. Havikkid ovat mm. odottaminen, etsiminen, tarkastaminen ja korjaaminen. Poik-
keamia ovat toimintaan liittyvat virheet ja poikkeamista tehdyt reklamaatiot. Naita voi tulla mm. ti-

laamisessa, toimituksissa seka laskutuksessa. (Laamanen 2009, s. 159-164.)

Raaka-aineiden toimituspuutteista johtuvia tuotannon seisokkeja tai tdiden hidastumista on syyta
mitata. Toimittajamittareiden avulla arvioidaan toimittajien kyvykkyyttd, jolloin mittaamisessa kiinni-
tetddn huomiota toimitus varmuuteen, laatuun seka hintaan. Nimikkeistomittareilla pyritéan vahen-
tdmaan nimikkeiston maaraa seka keskittdmaan hankintoja samoille toimittajille. Toimittajayhteis-
tydtd kannattaa myds mitata, jolloin mittarit voivat olla raaka-ainehinta, kokonaisostojen kustannuk-
set toimittajittain, raaka-aineiden laatu ja toimitusvarmuus seké yhteistyd hankintayksikdn kanssa.
(Ritvanen 2011, 102-103.)

Toimittajayhteistydn kehittdmisen tavoitteena on parantaa toimittajien hallintaa, valintaa, toiminnan

laatua ja kustannustehokkuutta. Kehittdmien ja seuranta on helpoin aloittaa asioista, jotka ovat hel-
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posti saatavissa, kuten reklamaatioiden maarasta. Seuraavaksi voidaan rakentaa toimittajakohtainen
volyymi, laatu ja palvelutasoseuranta. Mittaamisen tavoitteena on, ettd toimittajayhteisty6ta voidaan
kehittda, toimittajia voidaan karsia ja keskittda. Keskittdmisen etuna on, ettd se mahdollistaa resurs-
sien keskittamisen jaljelle jaaneiden toimittajien kehittamiseen tehokkaammin ja johtaa parantunee-
seen kustannustasoon, laatuun ja toimituksiin. Sadnndllinen toimittajayhteistyon arviointimenettely

sisdltda mitattavien tekijoiden luokittelun, painoarvojen maarittelyn mittareille seka maarittelyn, mi-

ten ja kuinka usein palautetta annetaan toimittajille. (Aminoff ym. 2002, 20.)

5.3 Hankinnan mittaamisen haasteet

Mittaaminen on vaikeaa, jos organisaatio ei ole kyennyt maarittdmaan selkeita tavoitteita hankin-
taan. Mittareihin on maaritettava selkeasti milla tarkkuudella ja aikavalilla mittaaminen tapahtuu. Yh-
teisten tavoitteiden ja toimintatapojen puuttuminen seka epéatietoisuus siitd, kuka asettaa tavoitteet
hankaloittavat toimintojen mittaamista. (Nieminen 2016, s.101-102.) Mittaamisen tunnusluvut, joilla
ei ole tavoitearvoja ovat haasteellisia eikéd mittaaminen ole silloin tehokasta. Talouden tunnuslukui-
hin yleensa osataan maarittda tavoitteet, mutta muiden mitatattavien tunnuslukujen osalta tavoittei-
den madrittaminen on vaikeampaa. Tavoitteiden asettamiseen haasteita tulee, jos ei osata purkaa
organisaation toimintaa kayténtéodn. Lisdksi tavoitteiden tulee olla organisaation strategian kanssa
yhtenevia. (Laamanen 2015, s. 54-55.)

Tiedon oikeellisuus ja yhtenevaisyys on jokaisen tunnusluvun kannalta ratkaisevaa. Oikealla tiedolla
on arvoa, mutta vaarin mitattu tieto on arvotonta. Vaarin mitattua tietoa ei uskalleta kayttaa ja kun
tietoa ei kaytetd, niin tiedot eivat pysy ajan tasalla. Tama aiheuttaa sen, ettd mitattuatietoa ei
myd&skadn yllapideta eika tilastoida mihinkdan. Tiedon tilastointiin pitda nimeta vastuuhenkild orga-
nisaatiossa ja tuloksien oikeellisuudesta pitda luottamuksen liséamiseksi tiedottaa organisaatiossa

tietojen kayttajille ja tiedon tilastoinnista vastaaville henkilGille. (Hellman 2003, s. 167.)

Mittaamista vastutetaan, koska toiminnot esitetdan numeroina, joita ihmiset eivat valttamatta osaa
tulkita, mistda numerot muodostuvat ja misté ne kertovat. Tall6in mittaamistulokset eivat auta teke-
maan paatoksid mittaustulosten perusteella. Ihmisten tulkinta mittaamistuloksien informaatioon ja
miten tieto liitetddn muuhun toimintaan vaikuttaa ratkaisevasti mittaamistuloksesta saatuun hy-
tyyn. (Laamanen 2015, s. 150-151.) Mittaamisen tarkeyttd saatetaan organisaatiossa korostaa liikaa
johtamisessa, jolloin mittaamisen tarkoitus hamartyy ja unohdetaan miksi mittaamista tehdaan. Tal-
I6in mittarit ovat tarpeettomia ja eivat tuota relevanttia tietoa toiminnan tasosta. (Virtanen, Wenn-
berg 2005, s. 130.) Henkilostd ei mydskadn halua, ettd tydéta arvioidaan mittaamisen perusteella,
koska numeraalinen mittaustulos voi nayttaa toiminnan tehottomuuden ja selittelyille ei jaa tilaa.
Tama johtaa helposti syyllistdmiseen, varsinkin jos tavoitteet on asetettu eparealistisesti. (Laamanen
2015, s. 150.)

Palkitseminen motivoi henkildstoa ja se pitdisi liittda suorituskyvyn mittaustuloksiin. Hankalaksi pal-
kitsemisen tekee, jos tuloksia tarkastellaan organisaatiossa isompana kokonaisuutena, jolloin yksit-

taisen henkildn tai tiimin suoritukset havidvat suurempaan kokonaisuuteen, eikd tyon tuloksiin silloin
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pysty vaikuttamaan. Toisinaan organisaatiossa voi kdyda niin, ettd mitattu suoritus jaa maaritetysta
tavoitteesta huonommaksi toisten huonojen suoritusten takia, jolloin suoritukseen ei pysty vaikutta-
maan. Toisaalta taas tavoitteissa hyviin tuloksiin padseminen voi aiheuttaa ns. vapaamatkustajaon-
gelman. (Merchan & Van der Stede 2007, 405 - 406.)

Saa
aikaan
vaaraa

toimintaa

Varo Mitataan
numerojo

htamista

vaadria
asioita

Tavoitteist Henk|Io§to
a tulee reagoi
negatiivis

katto esti

Huono
tulos
selitetaan
pois

Mittaamisen
haasteiden
yhteenveto
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Mittaus
tuhoaa
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osata
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Reagoidaa Asioihin ei
n vaariin VOi

tuloksiin Valvonta vaikuttaa
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KUVIO 12. Mittaamisen haasteet (mukaillen Laamanen 2015, s. 29).

Ilorannan ym. (2012, s.363) mukaan, ylldmainittujen hankinnan mittaamisen haasteiden lisdksi on-
gelmaksi voi muodostua perinteiset hinnan, laadun, maaran ja toimitusajan arviointimittarit, jolloin

uusien mittareiden ja tunnuslukujen kehittdminen voi olla hankalaa. Aineettomien menestystekijoi-

den mittaaminen yleensa on ongelmallista ja mittareiden kdyttéa hankaloittaa mittareiden tulosten

tulkinnan vaikeus, jolloin mittarit eivat ole luotettavia. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioille aineet-

toman padoman mittaaminen, kuten osaaminen, asiakassuhteet ja organisaation kulttuuri saattavat
olla vaikeaa, koska ndille on vaikea I0ytda mittaria, koska nditéd mitattavia asioita on vaikea kvantifi-
oida. (Lonngvist ym. 2006, 145-146.)
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5.4 Suorituskykymittaristot

Suorituskykya voidaan tarkastella eri osa-alueiden nakdkulmista, joissa tavoitteet on saavutettava.
Naita osa-alueita ovat talous, asiakas, prosessit, ja kehittyminen. Kun suorituskyky jaetaan osiin, sita
on helpompi mitata. Mitattavat asiat eli organisaation menestystekijat voidaan luokitella esimerkiksi
ta tarkeat menestystekijat, joita mitataan erilaisilla mittareilla. Nykyisin suorituskyvyn mittaus koros-
taa mittauksen vaikutusta henkiléstdon, jolloin mitataan myds toimintatapaa. (Lonnqvist ym. 2006,
46-47.)

Yritykset luovat strategiakarttoja ja mittaristoja saavuttaakseen yksimielisyyden strategiasta ja stra-
tegia on helpompi jalkauttaa henkiléstélle, jotta henkilostd voi auttaa yrityksen strategian toteutta-
misessa. Strategiakarttaa ja mittaristoa hyddynnetaan yrityksen resurssien kohdentamisessa, toteut-
tamisessa ja valvonnassa. Tama tuottaa lisdarvoa yrityksen asiakassuhteisiin. (Kaplan, Norton 2006,
17.)

Ennen kuin mitattavia asioita mitataan, olisi organisaation hyva valita ja rakentaa mittaristomalli.
Tunnetuimpia mittaristoja ovat tasapainoitettu tuloskortti eli Balanced scorecard (BSC) sekéa suori-
tuskykypyramidi (Performance Pyramid). Naista molemmista on olemassa erilaisia sovellettuja mitta-
ristomalleja. Tunnetuimmat Iahestymistavat ndihin mittaristoihin ovat BSC- malliin perustuva Skan-

dian Navigator-malli ja Intellectual Capital- malli (Hannus, Lindroos, Seppanen 1999, 75-78.)

Mittaristot tulisi perustua organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. Suunnittelussa pitda keskittya or-
ganisaation hankinnan kannalta olennaisiin mitattavaan tietoihin ja miettia, mita mittaamiselta odo-
tetaan ja mitd se mittaristolta edellyttaa. Mittariston osa-alueiden ja tavoitearvojen paatdksen jal-
keen paatetadn mitd mitataan, mista tiedot saadaan seka miten tiedot raportoidaan ja kuinka usein.
Taman jalkeen maaritetdan tunnusluvut, tarvitaanko tdhan perehtymistd muiden organisaation mit-
taamisen tapoihin. Tarkea osa mittaamista on nimeta vastuuhenkil joka vastaa mittaamisesta ja tu-
losten oikeellisuudesta. (Huuhka 2016, 186-187.)

Balanced Scorecard, tasapainoittu mittaristo on yritysten strategioiden toteuttamiseen kaytetty ty6-

kalu. Tallda muunnetaan viso ja strategia konkereettisiksi mittareiksi ja tavoitteiksi. Strategia voidaan
maaritelld niin, etta se kytkee yrityksen vision ja operatiiviset suunnitelmat osaksi paivittdista toi-
minnan ohjausta. Strategia kuvaa pelisdantéja, tapahtumia ja paatoksia, joilla paastaan nykytilan-
teesta haluttuun tulevaisuuteen. BSC mittaristo helpottaa vision purkamista konkreettiseksi ja kay-
tanndn strategioiksi, jotka organisaatio ymmartaa ja joihin voi samaistua. (Olve, Roy, Wetter 1997,
57-58.) BSC-mittaristossa on nelja ndkokulmaa; taloudellinen, asiakas-, sisdisten prosessien seka
kasvun- ja oppimisen nakdkulmat. Organisaatiot voivat muokata mittariston nakékulmia omaan toi-

mintaansa sopiviksi. (Malmi, Peltola, Toivanen 2005, 23.)
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Taloudellinen Meneisyys
Tavoite |Mittari

Prosessi Nykyisyys
Tavoite |Mittari

Asiakas
Tavoite |Mittari

Visio ja Strategia

Kehittyminen Tulevaisuus
Tavoite |Miittari

KUVIO 13. Balanced Scorecard- mittariston nakékulmat (Olve ym. 1997,16).

BSC-ajattelun tavoitteena on luoda malli, jonka mukaan organisaation strategia voidaan muuttaa ta-
voitteiksi tai tulosajattelun tuloksiksi. Tulosten toteuman seuraamiseksi ne avataan mitattavaan
muotoon, taloudellista ndkékulmaa laajemmaksi, laadullisiksi maareiksi. BSC:n ongelmana on sama
kuin tulosjohtamisessa: helpompi on mitata laadullisten asioiden kehittdmisen panosta kuin tulosta.
Lisdarvon luomiseksi on ymmarrettava nykyiset ja tulevat asiakastarpeet. (Santalainen 2005, 263—
265). Tasapainoitetun suoritusmittariston tarkeimpia ominaisuuksia Ilorannan ym. 2012, mukaan on

on myos se, etta kaikki, jotka liittyvat toimintaan ovat yhdessa kehittdmassa mittareita.

Kaplanin ja Nortonin mukaan strategia on "sarja hypoteeseja syistd ja seurauksista. Heiddn mieles-
tdan mittausten pitdisi koostua toisiinsa yhteydessa olevista tavoitteista ja mittauksista, jotka ovat
yhtépitdvia ja toisiaan vahvistavia. Mittariston olisi luotava tédsmallinen suhde tavoitteen ja mitan va-
lille. Kaplan ja Norton antavat esimerkin, jossa tydntekijan taitojen parantuminen aiheuttaa laadun
ja prosessin lapimenoajan paranemisen, mikd puolestaan parantaa toimitusajan tasmallisyytta, asia-
kaslojaaliutta ja ndiden seurauksena tuottoa investoinnille. Tasapainotetun mittariston on sisallytett-
tava sopivasti erilaisia tuloksen mittoja (viiveelliset indikaattorit) ja suoritusajureita (ennakoivat indi-
kaattorit). (Sola 1997.)

Hankintatoimen mittarien tulisi kattaa kaikki ne alueet, joilla silla on vaikutusta yrityksen menestyk-
seen. Tasapainotetun tuloskortin kayttd jo sindnsa edellyttad mittariston olevan kattava, kaikkien
neljan ndakékulman tavoitteiden mukaisia. Kattavuuden vaatimus edellyttda paitsi tuotannollisten,

my6s ei-tuotannollisten hankintojen mittaamista. (Bonnierpro, 2016-10-26.)

Suorituskykypyramidin (Performance Pyramid) on Lyncin ja Crossin (1991) julkaisema l&dhestymista-

pa strategisten tavoitteiden avaamisesta organisaatiossa aina tuotannon toimintaan saakka. Mittaris-
tosta puuttuu osaaminen, henkildstdn sitoutumisen ja kehittymisen nakdkulma. (Hannus ym. 1999,
76.) Mittariston perustana on laatujohtaminen, teollisen suunnitelun ja toimintolaskennan peruska-
sitteet. Pyrkimyksena on ollut kehittda asiakaslahtéinen malli, joka liittyy yrityksen strategiaan tay-

dentden taloudellisia mittareita ei-taloudellisilla mittareilla. (Olve ym. 1997, 27.)
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Suorityskykypyramidissa organisaatio jaetaan neljaan tasoon. Tavoitteet viedaan yrityksessa alas-
pain ja mittaustulokset yldspdin. Johto maarittda vision pyramidin ylimmalla tasolla. Toisella tasolla
maaritetaan liiketoiminta-aloille tavoitteet markkinoiden ja talouden ndkdkulmasta, koska asiakkaat
ja omistajat paattavat mita asioita mitataan. Kolmas taso muodostuu organisaation sisdisista asiois-
ta, jotka on madritetty organisaation kaikille osastoille samanlaisiksi kuten asiakastyytyvaisiyys, jous-
tavuus ja tuottavuus. Tama kolmas taso sitoo yla -ja alatason toisiinsa, koska tavoitteet kuvaavat ta-
louden ja markkinoiden taustoja ja niista muodostuu neljannen tason eli toiminnan tason operatiivi-
sia tavoitteita. Neljannen tason toiminnoista tehdaan mittauksia usein, jopa paivittdin. Pyramidin
ylimmalla tasolla mittauksia tehdadn harvemmin ja taloudelliset asiat ovat tarkeita. Mittaristo on luo-
tava siten, ettd alemman tason operatiiviset mittarit liittyvat ylemman tason taloudellisiin mittareihin,
jolloin nahdaan mita taloudenmittareiden takana on ja mitka asiat vaikuttavat nadihin mittareihin.
(Olve ym. 1997, 27-28.)

Mittarit

I

Liiketoiminta
yksikdiden
suoritustekijat

Tavoitteet

Markkinat Taloudellinen

tulos

Ydinprosessien
suoritustekijat

Asiakas Joustavuus Tuottavuus
tyytyviisyys

Operatiiviset

Hukka suoritustekijdt

Lapdisyaika

Laatu ‘ Toimituskyky

OPERATIIVINEN TOIMINTA

KUVIO 14. Suorituskykypyramidi (Hukka ym. 1999, 79).

Navigator-mittaristo on Edvinssonin ja Malonen kehittdama malli, joka tunnetaan myés nimella Skan-

dia Navigator. Téama on luotu johdon tydkaluksi, jonka avulla voidaan ohjata ja yhdistaa mittareita,
kertoa yrityksen asemasta, suunnasta ja nopeudesta. Mittaristo on samantapaien kuin Balance Sco-
recard-mittaristo. Tarkein ero mittaristojen valilla se, ettd Navigator-mittariston tehtdva on mitata
yrityksen aineetonta padomaa. Mittaristo koostuu taloudellisesta ndkékulmasta, prosessi- ja asia-
kasnakdkulmasta seka uudistumisen, kehittymisen ja inhimillisyyden ndkdkulmista. Ero muihin mitta-
reihin tulee siita, ettad tassa mittaristossa on paljon mittareita. Jokaiseen nakékulmaan valitaan

kymmenia mittareita, kun monissa mittareissa valitaan vain tarkeimmat mittarit.
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Taloudellinen nakdkulma Menneisyys
A T T """"""""""""""""""""""
Aineeton Asiaka Inhimillinen Prosessi Nykyhetki
padoma nédkdkulma - nakekulma * nakdkulma
il Uudistumisen ja kehittymisen ndkdkulma Tulevaisuus

Toimintaymparisto

KUVIO 15. Navigator-mittaristo (Edvinsson, Malone 1997).

Mittaristo kuva taloa, jonka katto muodostuu talouden perinteisisté tunnusluvuista. Muut rakennus-
palikat kuvaavat henkistad padomaa tassa paivassa ja tulevaisuudessa. Talouden tunnusluvut ku-
vaavat menneisyytta. Talon sydan on keskella sijaitseva ihmisnakdkulma, joka maarittaa yrityksen
alykkyyden. Tahan kuuluu henkiléstdon osaaminen ja kyvykkyys, yrityksen kyky ylldpitdé osaamista ja
tukea osaamista ulkopuolisella asiantuntemuksella. Thmisnakdkulma koskettaa kaikkia muita mitta-
riston nakoékulmia. Navigator-mittaristo koostuu 111 tunnusluvusta ja taman mittariston mittareiden

hallinta vaatii avuksi tietotekniikkaa. (Hannus ym. 1999, 79.)

5.5 Mittaamisen tyokaluja

ABC-analyysi on yksi hankintatoimen kaytetyimpia tydkaluja. ABC-analyysin avulla hankintoja voi-
daan luokitella ja asettaa tarkeysjarjestykseen. Samalla voidaan tunnistaa mahdollisesti samalla ta-
voin kayttaytyvia nimike-, tuote- tai toimittajaryhmid. ABC-analyysissa hankittavat nimikkeet asete-
taan suuruusjarjestykseen arvon tai maaran suhteen. Taman jalkeen lasketaan nimikkeiden suhteel-
linen osuus hankintojen kokonaisarvosta. A on tarkein luokka, se muodostaa suurimman osan han-
kintojen kokonaisvolyymistd, vaikka siihen kuuluvien nimikkeiden tai toimittajien m&ara on vahainen.
B- ja C-luokkaan kuuluvien hankintojen osuus kokonaisvolyymista ei ole niin merkittdva, mutta niihin
kuuluvien nimikkeiden tai toimittajien maara on suurempi. ABC-analyysin pohjalta voidaan tunnistaa
tarkeydeltaan hyvinkin erilaisia luokkia, joita kannattaa ohjata eri tavoilla. (Anttila, Jussila, Mikkola
2013, 21-22.) A-luokan tuotteilla on suurin vaikutus yrityksen toimintaan ja muutaman tuotteen hal-
linnalla voidaan vaikuttaa huomattavasti kassavirtaan ja kayttépadgoman riittdvyyteen. Resurssien tu-
lisi kohdistua enemman A-nimikkeiden hallintaan. B-nimikkeiden maara on tyypillisesti noin 15-25%
ja C-luokka vastaavasti kaikki loput. B-luokkaan tulisi kdyttda vdhemman resursseja kuin A-luokkaan
ja C-nimikkeet tulisi hoitaa mahdollisimman vahalla tydmaaralla. C-luokan tuotteita kannattaa miet-
tid toiminnan sujuvuuden nakdkulmasta esimerkiksi voidaanko C-luokan tuotteita hankkia pienem-

malla toimittajamaaralld. Paljonko olisi vaikutus ostohintaan suhteessa saatuun hyétyyn ja tulisiko se
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nain kokonaiskustannuksiltaan edullisemmaksi? C-tuotteiden osalta voidaan lisaksi miettia pysy-
tytadnko ostoerakokoa kasvattamaan, jotta tilauksiin kohdistuvaa ty6ta tulisi vahemman? Katta-
vamman yleiskuvan hankinnosita saadaan, kun ABC-analyysiin yhdistetadn muita mittaamisen tyoka-
luja. Esimerkiksi asiakaspalvelua voidaan miettia asiakkaiden vaatiman palvelun tai vaikka liikevaih-
toa suhteessa palvelun tarpeeseen. Tekemalld mitattavista asioista matriisin, voidaan luokitella eri-
laisten asiakkaiden tarvitseman palvelun resursointi. Tuotantoyrityksessa voidaan huomioida tapah-
tumamaarat, jolloin tehddan XYZ-analyysi. Tama analyysi on ABC-analyysin tapahtumaariin liittyva
sovellus. Ndiden kahden analyysin avulla saadaan arvioitua sekd tapahtumamaarien etta sitoutuneen
paaoman vaikutusta tuotannolle. Liséksi XYZ-analyysin avulla voidaan suunnitella tuotannon resur-

sointia ja varastointitarvetta. (Jaskari 2017-2-12.)

Analyysi voidaan luokitella 3-5 luokkaan. Esimerkiksi 5 luokkaan jattelusta Sakin 2009, mukaan:
e A-tuotteet 50 % ostoista
e B-tuotteet 30 % ostoista
e C-tuotteet 18 % ostoista
e D-tuotteet 2 % ostoista

e E-tuotteet ei ostoja

Iloranta ym. 2012 mukaan ABC-analyysi tavallisimmin luokitellaan kolmeen luokkaan:
e A-tuotteet 70 % ostoista
e B-tuotteet 20 % ostoista

e C-tuotteet 10 % ostoista

ABC-analyysi kannattaa luokitella nimikkeiden perusteella eikd kokonaisten tuoteryhmien, ndin saa-
daan parempi kasitys, miten raaka-aine ohjausta kannattaa kehittda ja mihin asioihin tulee kiinnittaa
enemman huomioita. Rymittely ABC-analyysin mukaisesti auttaa nakemaan helpommin satojen ni-
mikkeiden maarasta yksityiskohtia. (Sakki 2009, 91.)

Pareto-sdantd ABC-analyysin taustalla on 20/80-saant6 (Pareto-sdanto), joka on madritetty ettd 20
% toimittajista muodostaa 80 % hankintojen arvosta tai 20 % nimikkeistda muodostaa 80 % hankin-
tojen arvosta tai 20 % nimikkeistd muodostaa 80 % varaston arvosta. (Anttila ym. 21-22.) Pareton
saanndn sanoma on se, ettd ostojen kertyman kannalta enemmistd tuotteista ndyttaa turhilta. Se,

kuinka turhia tuotteet ovat, kannattaa analysoida vield tarkemmin. (Sakki 2009, 91.)

Kraljicin matriisi eli ostoportfolio on hyva tydkalu raaka-aineiden ryhmittelyssa. Peter Kraljic avasi

uusia nakdkulmia hankintojen ja toimittajien riskeihin ja niiden véhentamiseksi. Matriisissa luokitel-
laan tuotteet tai palvelut tarkeyden ja toimitusmarkkinoiden mukaisesti. Portfolin avulla on helppo
pohtia hankintojen strategiaa. (Iloranta ym. 2012, 115.) Menetelma tunnetaan myds nelikenttdaana-
lyysina, jota voi soveltaa moneen tarkoitukseen hankinnassa. Taté voidaan kayttaa toimittajayhteis-
tydn kehittamiseen, asiakkaan ostokayttdytymisen analyysiin seka ostomarkkinoiden arviointiin. Os-
tomarkkinoiden arvioinnissa vertaillaan valmistajien maaraa, toimitusaikoja, kuljetusvalimatkoja seka

ostamista. Ostovolyymin vertailussa tarkein tekija kulutusmaara nyt ja kuinka ostot kehittyvat tule-
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vaisuudessa. Lisaksi ostoja verrataan toimittajan liikkevaihtoon. (Sakki 1999, 226—-227.) Kraljic salkun
lahestymistapa, oikein kdytettyna kehittaa tehokasta osto- ja toimittaja strategioita (Van weele,
2002). Tuote- ja palveluryhmien hankinnan tulosta kuvaa hankintaan kaytetty rahamaara. Tarkeinta
on saada selkea jako eri tuoteryhmien valille, jolloin merkittdvat ja vahemman merkittavat hankinnat
saadaan selville. Hankintojen jaottelu matriisin avulla auttaa hahmottamaan eri tuoteryhmien omi-
nasipiirteet ja valitsemaan yritykselle parhaiten sopivan hankintastrategian. Matriisin avulla hankinto-
jen pohdintaa pidetdan yhtena hankinnnan keskeisimmista analysoinnin tyémetelmista. (Iloranta ym
2012, 127.)

Volyymituotteet Stategiset tuotteet
Suuri useita taimitt ajia kriittinen palvelujen
koreaavia tuatteita kustannuksisza

rilppuvuus toimittajasta

KILPAILUTA KUMPPANUUS

Vaikutus kannattavuuteen

Tavalliset tuotteet
L Pullonkaulatuotteet
paljon nimikkeitd L L
. _ vihdn toimittajia
paljon ostotyotd

Pieni AUTOMATISO! VARMISTA SAATAVUUS

Pienet Suuret

KUVIO 16. Kraljicin matriisi (mukaillen Van Weele 2005, 150).

Strategiset tuotteet ovat usein vaativia ja/tai asiakaskohtaisesti raatalityja, ja niilld on suuri osuus
lopputuotteen kustannusrakenteessa. Yleensa nailla tuotteilla on vain yksi toimittaja, jonka vaihta-
minen voi aiheuttaa suuria kustannuksia varsinkin ja toimittajavaihto tehdaan &killisesti. Strategisten
tuotteiden toimittajien kanssa pyritaan pitkakestoiseen yhteistyéhon ja toiminnan kehittémiseen. Va-

rastointiriski on nadilla tuoteilla korkea, joten varastointia tulee valttda. (Van Weele Arjan, 2002.)

Volyymituotteille on tarjolla useita toimittajia, joiden tuotteiden laatu ei eroa toisistaan. Toimitusket-
jun riskit ovat pienet ja lopputuotteen hinnassa volyymituotteilla on merkittdva osuus, vaikka niiden
osuus tuotenimikkeistad saattaa olla vahadinen. Volyymituotteiden hankinnassa hyédynnetaan toimit-

tajien valista hintakilpailu ja toimittajan vaihtaminen on helppoa. (Van Weele Arjan, 2002.)

Pullonkaulatuotteet eivat vaikuta ostojen arvollaan merkittavasti yritykseen, mutta niissé ongelmana
on saatavuus markkinoilla. Riippuvuutta pullonkaulatuotteista tulee pyrkia vahentamaan, koska osan
tai tuotteen puuttuminen voi aiheuttaa vahinkoa tuotannossa ja sita kautta asiakkaalle. Tama ai-
heuttaa ylimaaraisia kustannuksia ja heikentda asiakastyytyvaisyyttd. Keskeista ndissa tuotteissa on
saatavuuden varmistaminen, uusien toimittajien ja korvaavien tuotteiden etsinta on jatkuvaa. Naita

tuotteita kannattaa varastoida, jos se on mahdollista. (Van Weele Arjan, 2002.)

Tavalliset tuotteet ovat tyypillisesti halpoja perustuotteita, joiden saatavuuteen ei liity ongelmia.

Suurin osa nimikkeista kuuluu téhan kategoriaan, josta seuraa se, etta hankintaorganisaation ty6-
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ajastakin suurin osa kohdistuu tavallisille tuotteille, vaikka paaosa resursseista tulisi suunnata strate-
gisten ja pullonkaulatuotteiden hankintaan. Suurta nimikemaaraa pyritadn vahentamaan standar-
doimalla. Ostajien ty6ta tehostetaan keskittamalld hankintoja harvemmille toimittajille, rutiineja ke-
hittdmalla ja ottamalla kayttéon sahkdisen hankinnan menetelmid, automaattista taydennysta ja

toimittajan hallinnoimia varastoja. (Van Weele Arjan, 2002.)

Kategoriastrategian luomiselle lahtdkohtana on tutkiminen ja analysoiminen. Hankinnoista kerataan
kaikki mahdollinen tieto, mita tutkittavan kategorian tavaroiden ja palveluiden hankintaan ja kayt-

toon on saatavilla. Osto- ja raportointijarjestelmistd perustietojen kerdgaminen on helpoin tapa, mut-
ta jos jarjestelmat ovat hajanaiset eika yrityksella ole yhtendistd tapaa kasitelld nimikkeita, voi tieto-

jen keraamiseen olla ajallisesti haastavaa.

Tuoteryhmien kategoriastrategiassa on tarkeda selvittaa lahtdkohtatiedot:
e Mita hankitaan (eri nimikkeet)
e Hankintavolyymi ja arvo (vuositasolla)
e Toimittajakunta, mistd toimitetaan
e Volyymi- ja arvomdaraisesti suurimmat toimittajat
e Hintahistoria: maksetut hinnat ja hintojen kehitys
e Kuinka usein hankitaan
e Kuka yrityksessa hankkii
e Mitd eri kdyttdjaryhmia tavaralle tai palvelulle on
e Mahdolliset reklamaatiot, tyytyvaisyys tavaran ja palvelun laatuun, toimittajapalaute. (Logis-
tiilkan maailma 2016-10-26.)

DEA-menetelma (Data Envelopment Analysis) on tehokkuuden arviointimenetelma, jolla arvioidaan

ja verrataan yksikoiden toimintaa toisiinsa panoksien (resurssien) ja tulosten perusteella. Menetel-
malla erotetaan tehokkaat ja tehottomasti toimivat yksikét toisistaan ja tehottomille yksikdille saa-
daan suhteellisen tehottomuutta kuvaava lukuarvo. Vertailtavien yksikdiden maara on oleellinen teki-
ja ja niita olisi oltava véhintaan kolme kertaa enemmaén kuin resurssi ja tuotosmuuttujien yhteismaa-
rd. Mittaustuloksien luotettavauus paranee mita enemman on vertailtavia yksikolita. Panoksia ovat
esimerkiksi varastointikulut, henkiléstokulut, raaka-ainenimikkeiden seka toimittajien maara. Tuotok-
sia ovat mm. liikkevaihto, asiakastilausten maara seka asiakkaiden maara. Yksikot asetetaan suhtees-
sa toisiinsa valittujen tunnuslukujen perusteella. Tunnusluvut muodostuvat sisdisista seka ulkoisista

tehokkuuden tunnusluvuista suhteessa toimittajiin ja asiakkaisiin.

Ulkoisia tehokkuden tunnuslukuja voi olla seuraavat:
e Valikoiman markkinateho: Mitka yksik6t saavat pienimmilld nimikemaarilla aikaa suurimmat
asiakas- ja myyntikertymat
e Varastoinnin markkinateho: Mitké yksikot saavat pienimmilla varastoilla aikaan suurimmat
asiakas- ja myyntikertymat
o Toimittajien markkinateho: Mitkd yksikét saavat aikaan pienimmilla toimittajamaarilla aikaan

suurimmat myyntivolyymit ja parhaat katekierto tunnusluvut
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Sisdisen tehokkuuden tunnuslukuja voi olla seuraavat:
e Valikoimateho: Mitka yksikét saavat pienimmalla palvelunimikkeiden maaralla aikaan vahin-
taan nykyiset myyntivolyymit ja asiakasmaarat
e Varaston kustannusteho: Mitka yksikot saavat pienimmilld varastokuluilla aikaan vahintaan
nykyiset asiakas- ja myyntikertymat
e Hankintateho: Mitka yksikot saavat pienimmilld varastoilla ja varastointikuluilla aikaan vahin-

taan nykyisen tasoisen myyntivolyymin

Tehokkuuden arvioinnin menetelmallad saadaan tutkittavat yksikét paremmuusjarjestykseen ja sa-
malla saadaan selville miten paljon yksikéiden pitda parantaa tulostaan, jotta paastéan tehokkaim-
maksi. Ykiskoille I0ydetadn samalla viitekehys, joka auttaa selvittdmddn mita voidaan tehda, etta te-
hokkuus lisaantyy. (Sakki 1997, 76-80.)

Indeksivertailulla kuvataan suhdelukua, joka ndyttaa hintatason tai arvojen muutoksissa tapahtu-

neita muutoksia. Indeksia kaytetdaan kuvaamaan esimerkiksi hintojen, kustannusten ja maarien
kehitysta tietyssa ajassa. Indeksi ilmoitetaan prosentteina valitusta perusarvosta, jota merkitaan
sadalla (100). Kun asiaa seuraavan kerran mitataan, havaintoa verrataan perusajankohdan ha-
vaintoon. (Tilastokeskus 2013.)

Ostohinnan merkitys on suuri ja yleisen hintasason vaihtelun seuranta on tarkeda, ettei tuotteista
makseta yli yleisen hintatason. Ostohinnan seurantaan kannattaa laskea myds vastaanoton ja las-
kujen kasittelyn kustannukset, jolloin saadaan oston kokonaiskustannukset huomioitua. Ostoissa
kokonaiskustannuksien ja ostohintojen kehityksen seuraranta on toiminnan tehokkuuden kannalta
tarked osa hankintojen johtamisessa. (Sakki, 1999 59-60.)

Indeksilukujen avulla vertaillaan myds erilaisten muutosten suuruutta. Alkuperdisiin lukuihin ver-

rattuna indeksiluvussa nakyy selkeasti erojen suhteellinen suuruus toisiinsa.
Laskukaava on seuraava:

uusi havainto
—_— . 100
vanha havainto

Esimerkki: Kahvipaketin hintaindeksi

35
330 100=1129
310

Indeksiluvusta 112,9 nahdaan muutoksen prosentuaalinen suuruus. Kahvipaketin hinta on nous-

sut perusajankohdasta 12,9 prosenttia. (Tilastokeskus 2013.)

Ostohintojen muutoksia verrataan esimerkiksi kahden vuoden tai sopimuksissa maariteltyjen hin-
nankorotuspisteiden valilla. Kulutuksen maaraa kuvaavat samat painoarvot tai painoarvoja voi-
daan verrata edelliseen kauteen, jolloin indeksi on 100. Tilastokeskus tuottaa hintaindeksien seu-
rantaan aineistoja, joita kannattaa hyédyntaa yrityksen ostojen yleisen hintatason laskennassa ja
vertailussa. (Sakki 1999, 60-61.)
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Tuottajahintaindeksilld mitataan raaka-aineiden hintakehitysta yritysten nakdkulmasta. Tuottaja-
hintaindeksit on jaettu viiteen luokkaan: teollisuuden, viennien, tuonnin, kotimarkkinoiden ja ve-
rollisen kotimarkkinoiden perushintaindeksit. Teollisuuden tuottajahintaindekilld mitataan koti-
maisten tuottajien raaka-aineiden keskimaardistd hintamuutosta. Indeksi sisaltéda sekd kotimaa-
han ettd ulkomaille myydyt raaka-aineet. Vientihintaindeksilld mitataan vientitavaroiden hintojen
kehitystd. Tuontihintaindeksi mittaa tuontitavaroiden kehitysta. Kotimarkkinoiden perushintain-
deksi mittaa Suomessa kaytettavien raaka-aineiden hintakehitysté niiden tullessa markkinoille.
Verollista kotimarkkinoiden perushintaindeksid mitataan vuonna 2010 indeksiluvulla 100 ja on
vastaava tilasto kuin kotimarkkinoiden perushintaindeksi, mutta verollisissa tilastoissa nakyvat ar-
vonlisa-, valmiste- ja autoverojen muutokset. Tiedot indeksilaskentaa varten keratdan yrityksilta
seka muista hintaindekseista. Yrityksilta kerattavat hintatiedot ja yritykset pidetdan salassa. (Ti-
lastokeskus 2016.)

Hintojen hallinnan seuraaminen alkaa omien ostohintojen kehityksen seuraamisesta. Taméan jal-
keen voidaan seurata saman toimialan yleista hintakehitysta hintaindeksien avulla. Omien osto-
hintojen ja yleisen hintakehityksen seuranta voidaan yhdistaa, jolloin voidaan verrata hintoja ylei-
seen hintakehitykseen, mahdollisiin hintaennusteisiin ja lisdksi pystyaan seuraamaan yrityksen
omien ostohintojen kehittymistd. Hintojen hallinnan ja hintakehityksen seurannan keinot perustu-
vat systemaattiseen analysointiin, siitd milla keinoin hintoja voidaan alentaa.

(Aminoff ym. 2002, 23.)

Osaamismatriisi on tydkalu, jonka avulla voidaan arvioida henkildstdn osaamista. Matriisiin vali-
taan tyontekemisen kannalta keskeiset osaamisalueet, joita arvioidaan tyontekijoittain. Tehtaville
on asettu tydnvaativuudet joka voi olla henkilékohtainen tai koko organisaatiota koskeva. Matrii-

sia voidaan kayttda henkiléstdén osaamista kuvaavana raporttina.

- <C o (@] ()] (1]
2 w©of w©f o o ©
= =~ ~ =~ ~ =~
c c c c c c
. [«] (V] () (V] () [J)
Osaamiset T T I T T T
Tehtava a 0 1 3 0 1 Osaamisen arviointi asteikko:
Tehtadva b 2 0 1 1 3/0=Ei osaamista
Tehtéva c 3 2 2 1 0 1=0Osaa alkeet
Tehtavad 1 2 0 3 3/2=Hyvat taidot
Tehtdvde 2 3 2 2 2 3 =Erinomaiset taidot

KUVIO 17. Osaamismatriisimalli (mukaillen Lénnqgvist ym. 2006, 63).

Aineettomien menestystekijéiden, kuten osaamisen mittareiden tiedot saadaan erilaisista kyselylo-
makkeista. Osaamisen kehittémista voidaan mitata myds koulutuksiin osallistumisen maarilla ja kehi-
tyskeskustelussa maaritetyt tavoitteet ja niiden toteutumisen seuranta riittavin valiajoin. Mittarina
voi olla tavoitteiden saavuttaneet henkilét suhteessa koko henkildstéon. (Lénngvist ym. 2006, 64.)

Osaamisen jatkuva kehittaminen on tarpeen, jotta pystyttdisiin paremmin selviytymaan nopeasti
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muuttuvassa ymparistossa. Henkiléston oppiminen olisi oltava yrityksen tavoitteiden mukaisia, joten
yrityksen johdon olisi kyettava maarittelemadn nykyinen ja tulevaisuudessa tarvittava osaaminen.
Mittaamisen avuksi tarvitaan myds laadullisia tunnuslukuja kuten, miten arvioidaan oppimista ja sen
laatua? Henkiseen padgomaan, jota on mm. tyontekijoiden asenteet ja osaaminen seka fyysinen ja
psyykkinen terveys, vaikuttaminen varhaisessa vaiheessa voidaan vahentaa henkildstén sairaspois-
saoloja. Henkiléston tydhyvinvointi on strateginen menestystekija, joten sille kannattaa asettaa ta-
voitteet, miettia toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi ja luoda tunnusluvut, joiden perusteella
toimenpiteiden vaikuttavuutta voidaan analysoida. TyOpaikan psykososiaaliset piirteet vaikuttavat

myds tyontekijoiden tydkykyisyyteen. (Manka, Tammi, Vauhkonen 2012, 40 ja 46.)

DuPont- mallin avulla voidaan kehittda hankintaosaamista arvioimalla tavoiteltavia ja saavutettuja
muutoksia muihin kannattavuuden kannalta keskeisiin asioihin kuvaamalla tulosparannusten vaiku-
tukset yrityksen tulokseen ja kannattavuuteen. Menetelman avulla huomataan myds, kuinka puut-
teeliset tai vaarat valinnat hankinnoissa vaikuttavat kannattavuuteen. Malli on kehitetty yrityksen
padoman tuottoasteen laskemiseen (return on investment, ROI), joka on kaytetyimpid kannattavuu-

den mittareista. (Iloranta ym. 2012, 30-31.)

Tulos

Liikevaihto (liikevoitto)

Voitto -%

Muuttuvat Kiintedt - - g
Koneet, laitteet, Pysyvat
kiinteistot, jne. vastaavat
+
Rahoitusomai- Vaihtuvat Pad Dmat.
suus, WIP, jne. vastaavat yhteensd

KUVIO 18. DuPoint- kaavio tuottoasteen muodostamiseen (Piirainen 2015).

Liikevaihto

%
s:

ROI = Return On Investment

Padoman-
kiertonopeus

Prosessissa tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen tarvitaan aineellista ja aineetonta padomaa. Ne
luokitellaan kaytto -ja vaihtopadomaksi. Kayttdpdaomaksi luokitellaan koneet ja laitteet, joita tarvi-
taan ty6tehtavissa ja vaihtopddaomaa ovat raaka-aineet ja puolivalmisteet, joita tarvitaan tuotteiden-
valmistamiseen. Pdaoman tuottoaste kuvaa, kuinka tarkasteltava kohde kykenee tuottamaan siihen
sijoitetut padomat takaisin. Pddoman tuottoasteen laskennassa on kaksi osaa: voiton suhde liike-
vaihtoon ja liilkevaihdon suhde sijoitettuun padomaan. Tatéd menetelmaa kutsutaan DuPont:in tavak-
si analysoida tuottoa. DuPont -kaavio kuvaa, mitkd rahaan liittyvat toiminnot vaikuttavat paaoman
tuottoasteeseen, jota halutaan kasvattaa. Analysoimalla talouden lukuja ja yhdistéamalla ne markki-

natilanteen vaatimaan tilaan, saadaan kuva mita tulee parantaa. Analyysin avulla voidaan huomata,
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onko padaoman taso liilan korkea vai ovatko kustannukset liilan korkeat suhteessa liikevaihtoon (Pii-
rainen 2015-04-12.)

Tietovarastolla (Data Warehouse) tarkoitetaan, yrityksen eri Idhdejarjestelmiin integroitua erillista
tietokantaa, johon siirretadan lahdejarjestelmiin tallennettua tietoa muokkaamista ja raportointia var-
ten. Lahdetietojen lukua, muokkausta ja latausta kutsutaan ETL-prosessiksi. Tiedot talletetaan tie-
tovarastoon kyselyjen kannalta optimaalisessa muodossa ja tietoja hyédynnetaan raportointitytka-
luilla, analysointivalineilla (Business Intelligence (BI) -valineilld) ja mittaristoilla (dashboard, score-
card). Monissa organisaatioissa tietojarjestelmien raportointi hoidetaan vield suoraan operatiivisesta
tietokannasta, vaikka ndita tietojarjetelmia ei ole suunniteltu analysointia ja raportointia varten. Tie-
tovarastointi ei useinkaan edellytd suurta tietovaraston rakentamista, jonka rakentamiseen menee
aikaa ja resursseja. Tietovarasto ei ole mikaan itseisarvo, vaan sen tarkoitus on olla tekninen tyéva-
line, kyselyja varten luotu helppokayttdinen tietokanta, joka siséltéa tarvittavat historiatiedot yrityk-
sen liketoiminnan analysointiin ja kehittamiseen. Tiedot jalostetaan tietokannassa ja niita tdydenne-
tdan kayttdjia paremmin palvelevaan muotoon tekemallad valmiiksi erilaisia tunnuslukuja ja summa-
lukuja. Tietovarastot vahentavat yrityksen kustannuksia parantamalla operatiivista tehokkuutta, kun

oikea tieto oikeassa muodossa tavoittavat oikeat henkilot. (Tietokaira 2017-01-25.)

Yrityksen pitad kerata tietoa riittavasti seka varmistettava, etta tieto on oikeaa, jotta pystytdan tiivis-
tdmaan datasta trendeja sekd ennustamaan tulevaa. Ongelmaksi tdssa voi muodostua kiusaus kera-
ta kaikki mahdollinen tieto yrityksen eri jarjestelmista. Tama aiheuttaa tietovaraston yllapitémisessa

ylimaaraisia kustannuksia. (Davenport, Harris 2007, 205.)

Tietovaraston rakentamisessa huomioitavia asioita:
e Tieto on oikeaa eli uskottavaa
e Tieto on taydellista
e Tieto on ajankohtaista, se pitda paivittda saanollisesti
e Tieto on yhdenmukaista, se on standartoitu ja maaritelty
e Tieto on oikeassa yhteydessa, sen merkitys ja kdyttotarkoitus on selkedsti kuvattu
e Tieto on valvottua, se noudattaa liiketoiminnan, lakien ja sdanndsten antamia maarayksia.
(Davenport, Harris 2007, 207-208.)

Tiedon kera@aminen on jarkevaa aloittaa toiminnanohjausjarjestelmistd, jos halutaan saada mahdolli-
simman paljon hydtya yrityksen toimitusketjuista. Jarjestelmien tuottamaa tietoa on vaikea analy-
soida, ellei sita ole muokattu sopivaan muotoon. Toiminnanohjausjarjestelmat ovat integroituja so-
vellutuksia, jotka tuottavat tietoa yrityksen talosuraportoinnin seka toimitusketjun kehittamisen kayt-
tdon. Tietovarastot automatisoivat, yhdistavat ja hallinnoivat liiketoimintaprosessien tiedonkulkua
esimerkiksi tilausten toimittamisesta. (Davenport, Harris 2007, 204-205.)

Laskentakaavoilla voidaan laskea tunnuslukuja toimituksien poikkeamiin seka prosessin kehittédmi-

seen. Toimitusketjun ja logistiikan hallinnassa on paljon erilaisia mittareita ja tunnuslukuja, joiden

selvittdmiseen tarvitaan laskentakaavoja. (Ritvanen 2011, 102.) Toimittaja laadun ja suorituskyvyn
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tunnuslukukujen mittaamisella arvioidaan tavaratoimitusten toteutumisen luotettavuutta. Talla tar-
koitetaan kykya vastata asiakkaan vaatimuksiin, kuten raaka-aineet toimitetaan oikeaan paikkaan ja
oikeaan aikaan. Toimitetaan tilauksen mukainen maara ja laadultaan seka ominaisuuksiltaan, kuten
on sopimuksissa luvattu, seka toimittajan lahetyslistat seka laskut vastaavat tilausta. Toimitusvar-

muutta voidaan mitata jalkitoimitusten tai toimitusmyohastymisien maaralla. (Sakki 2009, 79.)

Toimituspoikkeamien tunnuslukujen laskentakaava:

) virheiden maara
Poikkeama = (%)
toimitusten maara

Ostojen tunnuslukujen laskentakaavoja:

Ostotapahtumia pdivassa = ostotilausten maard/v

tyopdivien lukumaara

Ostotilausten koko = ostovolyymi (€/ke)

tilausten maars

o i toteutuneet raaka-ainekustannukset
Budjetti vertailu=

budjetoidut raaka-ainekustannukset

Vastaanoton tunnuslukujen laskentakaavoja:

tapahtumien lukumaara pv

Vastaanottoja paivassd =
tyopaivien lukumaara

virheiden m3ara
Vastaanotetut l&hetyslistavirheet= (%)
|ahetyslistojen maara

Materiaalin kayton tehokkuutta seurataan varaston kierron tunnusluvuilla:

i vuoden ostot
Varaston kierto= (€)

varaston arvo
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Prosessin kokonaislapiaikojen laskentakaavoja:

Ostotilausten kasittelyaika = filausten teon nettotydaika (h)

ostotilausten maars

nettotydaika
tapahtumien maara

Prosessin ldpimenocaika = (h)

Toimitusten vastaanottoaika= nettotydaika (h)

tapahtumien maars

Kustannustehokkuuden mittarit ovat tarkeita koko logistista ketjua analysoidessa. Kun logistisen
prosessin kaikkien toimintojen kustannukset pystytdan laskemaan, ndiden avulla voidaan vertailla ja
kehittda toimintatapoja ja -malleja hankinnan kehittdmiseen. Operatiivisella tasolla kehittédminen voi
olla ohjausta tilaamisessa tai strategista kehittamistda. (Hyppdnen, Aminoff, Kettunen 2014, 17-18.)
Lapimenoajan seuranta jaetaan samassa tytajassa tehtyjen toimintojen tai kasiteltyjen tapahtumien
maaralld. Prosessi pitaa kuvata tarkasti, jotta saadaan selville mista toimenpiteistd kokonaislapime-
noaika muodostuu. Samaa kaavaa voidaan kdyttaa, kun lasketaan tunnusluku ostotilauksien kasitte-

lyaikaan tai lahetyslistojen ja laskujen kasittelyaikaan. (Sakki 2009, 72.)
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6 ELINTARVIKEHANKINNAN MITATTAVIEN TUNNUSLUKUJEN KEHITTAMINEN

Yritysvierailut tehtiin marras- ja joulukuussa 2016. Valitsin kolme benchmarking kohdetta, kaksi
ammattikeittidalalta ja yhden pesulapalvelualalta. Kohteet valitsin oman kiinnostukseni mukaan, mi-
ten vastaavissa ruokapalveluja tuottavissa yrityksissa elintarvikehankintojen onnistumista mitataan
ja onko hankintojen mittaamisessa samoja tiedon kerdamiseen liittyvia ongelmia ja miten ongelmat
on ratkaistu. Lisaksi halusin tietad, millaisia mittareita vastaavilla aloilla elintarvikehankintojen mit-
taamisessa on kaytdssa. Pesulapalveluja tuottavan yrityksen valitsin, koska se on erilainen toiminnal-

taan ja minua kiinnosti, miten heilla hankinnan tomivuutta seurataan.

Kymijoen Ravintopalvelut Oy (Kapyysi) on Suomen ensimmainen julkisomisteinen raviitsemuspalve-

luja tuottava yhtio. Omistajina ovat Kotkan kaupunki, Carea - Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaa-
lipalvelujen kuntayhtymd, Ekami - Kotkan-Haminan Seudun Koulutuskuntayhtyma sekd Haminan
kaupunki. Kapyysi valmistaa paivittdin yli 14 000 annosta. Asiakkaana heilld on pdivakotilapset, kou-
lulaiset ja opiskelijat seka potilas —ja ikdihmistenravintopalvelut, kuten kotiateriat. Lisdksi heilla on
kauppakassipalvelut, henkiléstdruokailupalvelut seka tilaus- ja juhlapalvelut. Kymijoen Ravintopal-
veut tekevat hankinnoissa yhteisty6td Kuntahankintojen kanssa. (Kymijoen ravintopalvelut, 2017-02-
02.)

Tampereen Voimia on Tampereen kaupungin liikelaitos, joka vastaa kaupungin ateria- ja puhtaus-

palveluiden jarjestémisesta. He valmistavat vuosittain 10 miljoonaa ateriaa ja huolehtivat tilojen
puhtaudesta yli 400 kiinteistdssa. Henkilostda Voimialla on 650. Liikevaihtoa on reilut 50 miljoonaa
euroa. Liiketoiminta-alueita ovat lasten ja nuorten palvelut, hoitoalan ja vanhusten palvelut seka vi-
rastojen ja vapaa-ajan palvelut, johon kuuluu mm. virastojen, terveysasemien ja museoiden siivous.
(Tampereen Voimia, 2017-02-02.)

Sakupe Oy tuottaa tekstiilihuoltopalveluja yrityksille ja yhteisoille. Toimipisteet sijaitsevat Siilinjarvel-
13, jossa toiminta on aloitettu 1983 ja Jyvaskylassa jossa toiminta aloitettu 2014. Yritys pesee ja
huoltaa paivittdin noin 25 000 kiloa ja vuosittain noin 6 miljoonaa kiloa tekstiileja. Yritys vuokraa
tyo- ja potilasvaatteita seka liinavaatteita ja siivoustekstiileja. Suunnittelss ja valmista asiakkaille ti-
lauksesta yksildllisia tydvaatemallistoja. Yritys on kasvanut tasaisesti ja hallitusti yhdeksi alan edella-
kavijoiksi — asiakaslahtdisesti palveluja ja pesutekniikkaa kehittden. Sakupella on laadun ja palvelu-
kyvyn varmistamiseksi toimintajarjestelma, joka sisaltaa laatu- ja ymparistdhallintajarjestelman.
Toimintajarjestelma koostuu SFS-EN 14065 -standardin mukaisesta hygienian hallintajarjestelmasta
ja standardin ISO 14001:2004 mukaisesta ymparistéjarjestelmastd. Ne ovat VTT Expert Services
Oy:n sertifioimia ja kattavat terveydenhuollon-, farmasian-, ladkinta- ja elintarvikealan tekstiilihuol-
lon. (Sakupe Oy 2017-02-02.)
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6.1 Bencmarking-vierailujen tulokset

Benchmarking vierailujen keskustelun tulokset 16ytyvat taulukosta (Liite 1, Benchmark tulokset), mi-

hin on kirjattu vierailun aikana keskeisimmat aiheet ja keskustelujen koonti.

Tuotannonohjausjarjestelma kdytetadn ruokapalvelujen toimialalla Kapyysilla ja Tampereen Voimial-
la. Pesulapalvelutoimijalla, Sakupella toimii johtamisjarjestelmd. Tampereen Voimialla on kaytossa
Aromi-tuotannonohjausjarjestelma ja jarjestelma tuottaa valttavasti hankintojen ohjaamiseen rapor-
tointietoa. Kapyysilla on kdyttssa Digia enterprise-tuotannonohjausjarjetelma, joka tuottaa hyvin tie-
toa raportointiin ja jarjestelmaa kehitetdan Kapyysin tarpeiden mukaan. Kapyysilla ja Sakupella toi-
mii johtamisjarjestelmad ja hankinnanprosessit on heilld avattu. Vain Kapyysilla elintarvikehankinnan
prosessin lapimenoaikoja on mitattu, mutta mittaria prosessin toimivuuden seuraamiseen ei ole luo-
tu. Prosessin toimivuuden seurantaan ei kenelldkaan yritykselld ole mittareita. Tampereen Voimialla
on aloitettu johtamisjarjestelman kehittaminen, tdman projektin aikana elintarvikehankintaprosessi
kuvataan ja mittareita kehitetaan lisaa. Tietovarasto on kdytdssa Kapyysilla seka Sakupella. Tampe-
reen Voimialla tietovarastoa luodaan parhaillaan. Tampereen Voimialla on kaytdssa Balanced Score-
card-mittariston mukainen tuloskortti, joka on laadittu liiketoiminta —ja palvelualueille erikseen. Pal-
velualueen tuloskortti on palvelukeittidlle ja tuotantokeittidlle erilainen. Mittaristo ei erikseen mittaa
elintarvikehankintoja vaan se on luotu organisaatiotason menestytekijdiden pohjalta. Kapyysilla ja

Sakupella ei ole mittaristomalleja eiké tuloskorttia kaytdssa.

Hankintojen tuloksellisuutta ei mitata yrityksissa erikseen, mutta kaikille on asetettu taloudellistia ta-
voitteita ostojen kustannusrakenteen seurannan tueksi. Talouden tunnuslukuna kaytetaan kaikilla
ostojen prosentti osuutta liikevaihtoon. Tampereen Voimialla mittarina on lisaksi A-tuotteiden hin-
taindeksi seka hinnakorotusindeksin seuranta edelliseen kauteen. Kaikki yritykset seuraavat ostojen
nimikemaarid, Kapyysi on ainoa, joka on maarittanyt maksimi tuoterivi maaran. Tuoterivien maaran
ja volyymin seurannassa kaytetdan apuna ABC-analyysia Kapyysilla ja Tampereen Voimialla. Sakupe
saa valmiit raportit suoraan raportointijarjestelmasta. Tuoteryhmakohtaisia ostoja seurataan Kapyy-

silla sekd Tampereen Voimialla. Sakupe ei seuraa tuoterymékohtaisia ostoja.

Toimituksiin liittyvia poikkeamia seuraavat kaikki kolme yritystd. Poikkeamia seuraataan laatu-, toi-
mitus- ja hintavirheiden osalta Kapyysissa ja Tampereen voimialla. Sakupe seuraa testiilien laatu-
poikkeamia. Kapyysi seuraa toimitusten virhepoikkeamien lisaksi toimittajien raaka-ainelaatua ravit-
semuslaadun toteumalla seké aistinvaraisella arvoinnilla. Tampereen Voimia seuraa laatupoikkeamia
asiakaspalautteiden maaralla seka toimituksien laatupoikkeamamaarilla. Toimitusvarmuutta kaikkia

seuravat toimituspoikkeama maarilla.

Yrityksien hankintoihin osallistuvien henkildiden osaamista ei mitata, mutta osaaminen varmistetaan
ajankohtaisilla koulutuksilla aina silloin, kun siihen tulee tarvetta. Koulutustarpeet kootaan kehitys-

keskustelujen yhteydessa.
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Hankintojen mittaamisen ongelmana Tampereen Voimialla on tietojen kerdamien monesta eri jarje-
telmasta ja tietoja pitad muokata paljon ennen kuin ne ovat raportoitavassa muodossa. Kapyysilla ja
Sakupella ei ole nykyisin ongelmia hankintojen mittaamisessa ja raportoinnissa. Heidan raportointi

on parantunut ja tuottaa tarvittavaa tietoa hyvin nyt kun tietovarastot on otettu layttéon.

6.2 Servica ruokapalvelujen elintarvikehankinnan mittarit ja tunnusluvut

Elintarvikehankinnan mittareiden ja mittareiden tunnuslukujen kehittdminen aloitettiin kuvaamalla
operatiivinen elintarvikehankintaprosessi, tunnistamalla prosessin sidoryhmat seka prosessin kriitti-
set pisteet seka mittarit. Mittareiden tunnistamisessa kaytettiin apuna erillistéd mittaussuunnitelmaa
(Liite 2, Mittaussuunnitelma). Suunnitelmaan on kuvattu, mita mitataan, mista tiedot tunnuslukuihin
saadaan ja kuinka usein mittaustulokset raportoidaan. Lisaksi suunnitelmaan on merkitty kuka vas-

taa mittaamisesta. Tavoitteet mittareihin asettaa palvelualueen johtaja.

Asiakas BQ/‘

v

o Asiakasmaarat Tarvelaskenta } Ostojen B Toimituksen
Tilaaja o — o — Varastokierto — ) — Ostotilaus
ruokalistoille ruokalistoilta valmistelu vastaanotto

| A

1

I Tilauksen Tilauksen
Toimittaja -

vastaanotto toimitus

Laskun
Talous .
maksaminen

Ruokapalvelun-

Yhteydet muihin Hankinta- Ruokapalvelut- Talous-

o . suunnittelu- ) .
prosesseihin prosessi i prosessi prosessi
prosessi

KUVIO 19. Servica ruokapalvelujen operatiivinen elintarvikehankintaprosessi

Prosessin kriittisiksi pisteiksi maaritettiin tuotannonohjausjarjestelmaan paivitettyjen seka uusien
raaka-aineiden tietosisaltdvirheet, kuten tuotenumerot, EAN-koodit tai paino seka myyntierien koko-
virheet. Raaka-ainelle haetaan paivittamisen tai uusien raaka-aineiden lisadmisen yhteydessa ravin-
toaine seka tuotetiedot SYNKKA-tuotetietopankista tai nama tiedot lisatédn manuaalisesti jarjestel-
maan. Toiseksi kriittiseksi pisteeksi maaritettiin elintarvikehankintahenkildstén osaaminen ja osaa-
misen varmistaminen. Osaamiseen kuuluu olennaisesti Aromi-tuotannonohjausjarjestelman varasto-
toimintojen kdytdn osaaminen seka tuotannonruokalistojen tuntemus seka talousvastuun ymmarta-
minen elintarvikehankkinoissa. Hankintahenkilostdn sitoutuminen hankinnan toimintatapoihihinin
tarkea prosessin onnistumisessa. Prosessin sidosryhmia ovat Servican ruokapalvelujen henkil6std,
servican asiakkaat, elintarviketoimittajat, IS-hankintayksikkd seka tietojarjestelmien teknisesta toi-
minnasta vastaavat IT-palvelujen tuottajat kuten Istekki Oy seka tuotannonohjausjérjetelman toimit-
taja CGI.

Mittareiden kehittamisen yhteydessa suunniteltiin taulukkomallli, mihin tunnusluvut kootaan (Liite 3,
Elintarvikehankinnan tulosmittaristo). Mallissa sovelletaan Balanced Scorecard mittaristomallia. Ser-
vicalla on madritetty organisaatiotasolla mittarit, joiden tuloksia analysoidaan organisaatiotasolla,

mutta mittaristoa ei organisaatiolla ole erikseen mittaustuloksille. Elintarvikehankinnan mittaristoon
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kootaan mittareista saadut tulokset ja analysoidaan elintarvikehankintojen kehitysta kuukausi ja

vuositasolla vertaamalla edelliseen kauteen seka asetettuihin tavoitteisiin.

Taloudenmittareita valittiin neljq, joista elintarvikeostojen % osuutta liikevaihdosta seurataan kuu-
kausittain. Elintarvikeostot kirjautuvat Intime raportointijérjestelmaan, mihin on tallennettu kuukau-
siraportti mittaria varten. Tasta raportista voidaan tarvittaessa porautua keittittasolle saakka selvit-
tdmaan elintarvikeostojen kustannuksia, jos mittarin tunnusluku nousee tai laskee budjettisuunni-
telmasta poiketeten. Elintarvikeostojen osuutta liikevaihtoon on mitattu ja seurattu organisaatiossa
aiemminkin. A-tuotteista, pullonkaula seka strategisista raaka-aineista muodostettua tuotekorin (Liite
4, Tuoteryhma hintakori) hintaindeksia mitataan, aina kun ruokalistoihin kohdistuu muutoksia ja kun
toimittaja ilmoittaa hinnanmuutoksista. Ostojen jakautumista toimittajatasolla mitataan kolme kertaa
vuodessa: tammi-huhtikuu, touko-elokuu ja syys-joulukuu. Ostoraportit saadaan Aromi-
tuotannonohjausjarjestelmasté ja toimittajilta. Raporttien tulokset merkitéan mittaristoon, jossa on
valmiit laskentakaavat mittaustulsoten vertailuun. Toimittajien raaka- ainehinnanmuutoksien hin-
taindeksia seurataan kolme kertaa vuodessa, silloin kun sopimuksien mukaan toimittajilla on mah-
dollisuus hinnantarkastuksiin, talld mittarilla ennustetaan loppuvuoden hintakehitystd seka paate-

tdan, poistetaanko raaka-aine tuotteista tai vaihdetaanko toiseen vastaavaan raaka-aineeseen.

Raaka-aineiden tuotekorin valinnassa hyddynnettiin Kraljicin matriisia. Nimikekategorian avulla ku-
vannettiin eri tuotteiden merkitys Servican asiakasryhmille niin, ettd ABC-analyysin avulla luokiteltiin
volyymi ja rutiinituotteet, mutta asiakkaan erityisvaatimukset huomioitiin strategisissa seka pullon-
kaulatuotteissa. Nain varmistetaan, etta asiakkaalle tarkeitd tuotteita ei poisteta valikoimasta ja
osaamme perustella, miksi ne ovat meidan raaka-ainevalikoimassa. Portfoliosta saatu tieto auttaa
hankintahenkilstéa huomioimaan, jos toimittajan valikoimasta poistuu meille tarkeita tuotteita, pys-
tymme reagoimaan muutoksiin ja etsimaan korvaavia raaka-aineita markkinoilta. Seuraamalla stra-
tegisien ja pullonkaula tuotteiden ostoja sekd hintakehitysta huomaamme, milloin neuvottelemme
uudesta hinnasta toimittajien kanssa, mika tuo lisdarvoa myds asiakkaalle, kun pystymme pitdmaan

raaka-ainevalikoimien hintatason mahdollismman alhaisina naidenkin tuotevalikoimien osalta.
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Aiemmin ABC-analyysi elintarvikeostoista on tehty neljan kuukauden valein, mutta seurantaa ei ole
verrattu ruokalistasuunnittelun ja tuotekehityksen kautta tuleviin raaka-ainemuutoksiin. A-tuotteet
ovat elintarvikeostoista noin 80 %. Vuodessa ostettujen rivien maara on yhteensa noin 3 600 kpl,
joista A-tuottteiden nimikemaara on noin 320 kappaletta elin oin 10 % kaikista Servicalla ostetuista
raaka-aineista. Hinnakorotuksia seurataan tarkkaan tuotetasolla ja varsinkin jos hinnakorotukset tai
-alennuksia tapahtuvat A-tuotteisiin, niin hinnanmuutoksien vaikutukset pitda pystya ennustamaan

loppuvuoden elintarvikeostojen osalta.

Toimittajien toimintaa seurataan poikkeamien kautta. Aromi tuotannonohjausjarjestelmasta saadaan

uuden sahkoisen lahetyslista toiminnallisuuden avulla poikkeamaraportit (Liite. 5 Poikkeamaraportti),
kaikista elintarvikeostoihin kohdistuneista poikkeamista keittidittdin. Sahkoinen lahetyslista otettiin
kayttdéon ruokapalveluissa vuoden 2016 aikana. Kun elintarviketoimitukset otetaan vastaan tuotan-
nonohjausjarjestelemdssd, niin keittiot kirjaavat toimituksiin kohdistuvat poikkeamat samanaikaisesti
tuotannonohjausjarjestelmaan. Mittareiksi valittiin toimitus-, laatu -ja hintapoikkeamien seuranta.
Poikkeamamaadrien tunnuslukuprosentti saadaan jakamalla poikeamat tehtyjen ostotilausten maaral-
3.

Elintarvikehankintaprosessin toimivuutta mitataan kahdella mittarilla. Raaka-ainetietojen virheet tuo-

tannonohjausjarjestelmassd, jotka tallennetaan excel-taulukkoon jarjestelman kayttdjien ilmoituksien
perusteella. Tahan huomioidaan lisdksi toimittajilta tulleet virheilmoitukset raaka-ainetiedoissa. Tun-
nuslukuna kaytetadn virheprosenttia tuotannonohjausjarjestelman varastoihin kiinnitettyjen nimik-
keiden maarasta. Toinen mittari on tuotannonohjausjarjestelmassa tehtyjen vastaanottojen virhe-
prosentti. Virhemadra saadaan laskujen tarkastuksessa laskun ja lahetyslistan kohdistuksessa Ron-
do-laskutusjdrjestelmastd. Laskujentarkastaja kirjaa virheet ja virhemaara jaetaan vastaanotettujen

lahetyslistojen maaralld, jolloin saadaan mittariin tunnuslukuprosentti.

Elintarvikehankintahenkildstén osaamista mitataan osaamistasokartoituksen avulla. Kysely tehdaan
kerran vuodessa erillisen osaamistasokartoituksen mukaan kehityskeskutelujen yhteydessa (Liite 6,
Osaamistasokartoitus) Ruokapalveluilla on toiminnaltaan erilaisia keittidita ja ndissa tarvitaan erilais-
ta osaamista raaka-ainenostoihin. Yhteiskeittiossa kasitelldan suuria hankintamdaria ja tarvitaan laa-
jempaa osaamista, kuin tuotanto- tai palvelukeittidssa. Toinen mittari on suunniteltujen ja toteutu-
neiden hankintakoulutuksien maara seka ohjauskaynnit keittidissa vuoden aikana (Liite 7, Koulutus-

kalenteri).



7 POHDINTA

50 (71)

Kehittamistyohon valitsin bencmarkingin, koska halusin vaihtaa ajatuksia keskustelemalla hankintoi-
hin osallistuvien henkildiden kanssa. Mielestani pelkka haastattelu tai lomakekysely ei olisi avannut
keskustelua niin laajasti ja pohdittavaa elintarvikehankintojen mittareiden kehittamiseen. Kehittamis-
tyon aineiston keraaminen mahdollisti verkostoitumisen luontevalla tavalla eri yrityksiin ja keskustelu
oli avointa kaikkien kanssa. Mielenkiintoista oli tutustua pesulapalvelun hankintoihin ja huomata, et-
td samoja asioita tehdaan ja mitataan, oli kyseessa vaatteet tai elintarvikkeet. Kiinnostus hankinto-
jen mittareihin ja niiden kehittamiseen oli innostunutta kaikilla ja jokainen yritys oli kehittanyt tai oli-
vat parhaillaan kehittdmassa hankintojen raportointia taloudenjohtamisen tueksi. Palautteena vierai-
lusta sain, etta olin antanut uutta ndkdkulmaa, miten mittareita voisi kehittdad omassa yrityksessa.
Totesimme, etta hankintojen kehittamisessa voidaan tehda enemman yhteisty6ta valtakunnallisesti
ja ottaa enemmadn oppia toisiltamme seka kehittad yhdessa toimialaa. Yrityksissa hankintahenkilts-
tén osaamisen ja hankintaprosessin mittareita jaatiin miettimaan ja miten omaa toimintaa voi kehit-

taa paremmaksi ja hydtyja mitata tehokkaammin.

Yleista kaikilla kohde yrityksilld on, ettd hankintoihin kaytetdan jarjestelmia, joiden avulla tehdaan ti-
lauksia ja kerataan analysoitavaa tietoa hankinnoista. Jarjestelmia kehitetdén ja jarjestelmien tieto-
sisaltéa yllapidetaan jatkuvasti. Kuitenkaan yrityksien hankintojen seurantaan ja analysointiin jéarjes-
telmista ei saada suoraan raportteja tai tunnuslukuja, joilla voidaan analysoida hankintoja sekd ke-
hittda@ hankintatoimintaa. Raportteihin joudutaan tekemaan paljon lisétydtda muokkaamalla tietoja
mm. excel-ohjelmalla seka keradmadan tietoja eri jarjestelmista ja toimittajilta ennen kuin tiedot ovat
raportoitavassa muodossa. Tama hankaloittaa seurantaa ja vie paljon aikaa, koska mittaustuloksien
tiedot ovat jo vanhaa tietoa, kun mahdolliset korjaavat toimenpiteet olisi pitanyt jo tehda aikaisem-

min.

Kymijoen ruokapalvelut olivat ratkaiseet raportointiopngelman siten, etta he olivat yhteistydssa Digia
enterprisen kanssa kehittdneet heidén tarkoituksiinsa sopivan tuotannonohjausjarjestelman. Nykyisin
he olivat tyytyvaisia jarjestelmasta tuotettaviin hankintojen raportteihin ja pystyvat ohjaamaan elin-
tarvikehankintoja hyvin jarjestelmasta saatujen raporttien avulla. Vierailun aikana keskustelimme,
kuinka paljon resursseja kaytetadn raportointiin ja mittareiden seka tunnuslukujen selvittdmiseen
ruokapalvelualoilla yleensa ja yhteistyén kehittdminen téssakin olisi hyddyllistd kaikille. Pohdimme
myo0s sitd, etta ruokapalvelujen toimintaymparistén muutokset lisadvat tarvetta mitata enemman tu-
lokseen vaikuttavia asioita ja kilpailu alalla voi osaltaan olla yhteistyélle este, mika on valitettavaa,
koska samoja asioita monessa alan yrityksessa kehitetdan ja samalla mietitédan, mika olisi paras tapa

toimia hankintojen mittaamisessa.

Tampereen Voimialla raportointi tuottaa ongelmia, kun tietoja pitaa kerata ja yhdistaa eri jarjestel-
mista. Tama vie paljon aikaa ja virheiden mahdollisuus lisdantyy, mika osaltaan heikentaa raportoin-
nin luotettavuutta. Raportoinnin haastavuus on motivoinut kehittdmaan yhdessa tuotannonohjaus-
jarjestelma toimittajan, CGI:n kanssa Aromin tuotannon ja elintarvikehankintojen Aromi Analytic-

raportointiohjelmaa. Servica ruokapalvelut on ollut taman kehittdmistyon aloituksessa mukana



51 (71)

suunnittelemassa, mita eri talouden mittareita Aromi-tuotannonohjausjarjetelman tulisi tuottaa, jotta
jarjestelman kaytettavyys olisi kokonaisvaltainen asiakkaan tilausketjusta aina raportointiin saakka.
Voimia on tassa kehittdmisprojektissa pilotoimassa raportointiohjelmaa, mutta on samalla aloittanut
kehittamisprojektin oman tietovaraston rakentamiseen sekd parhaillaan avaavat elintarvikehankinto-
jen prosessia. Sakupe oli rakentanut vuoden 2016 aikana tietovaraston, joka tuottaa nyt yrityksen
jokaiselle osastolle selkedt osastokohtaiset raportit, joiden avulla on helppo seurata ostojen kehitty-
mista. Aiemmin heilla on ollut samoja ongelmia hankinnan raportoinnissa ja seurannassa kuin

Kapyysilla ja Voimialla seka Servicalla.

Tietovarastojen luominen on yleistynyt, koska organisaatioissa on huomattu, miten vaativaa seka ai-
kaa vievaa raporttien tuottaminen on seurantamittareihin. Ruokapalvelualalla ongelmana nahtiin
yleisesti seka Kapyysissa, etta Voimialla se, etta tuotannonohjausjarjestelmat eivat tuota riittavasti
tietoa mittareihin ja raportteja joudutaan liian paljon muokkaamaan kasin, jolloin virheiden maara
mittaamisessa lisdantyy ja vadristaa raportointia. Tuotannonohjausjarjestelman kayttd elintarvike-
hankinnoissa on keittidissa erilaista ja ostoja voidaan tehda ohi jarjestelman, jolloin ostotiedot eivat
tilastoidu oikein jarjestelmiin ja raporteissa ei saada oikeaa tietoa. Elintarvikeostojen kehittdmien on
laaja kokonaisuus, jossa tarkea osa on henkilostdn osaamisella ja ymmartamiselld, miten tarkeda on

toimia organisaation toimintaohjeiden mukaisesti, kun tehdaan hankintoja.

Tietovaraston luominen oman yrityksen tarpeiden mukaan on jo kdynnistetty Voimialla, Kapyysilla ja
Sakupella on jo kadytossa tietovaraston tuottamat raportit. Jokainen oli tyytyvainen tédhan ratkaisuun
ja he nakivat, etta tietovarastosta tuotetut valmiit raportit nopeuttavat hankintojen talouden ohjaus-
ta ja mahdollistavat nopean reagoimisen etenkin kustannuksien negatiiviseen kehittymiseen tai ana-
lysointiin. Toisaalta raporteista ndkyy myds mita on tehty oikein, kun talouden mittarit tuottavat oi-
keaa tietoa. Servicalla organisaatiotason tietovarastoa on aloitattu rakentamaan, mutta projekti on
vield niin alkuvaiheessa, ettei tietovaraston tuottamaa tietoa vield pystyta hyédyntamaan Servican
elintarvikehankintojen mittareiden kehittamisessa. Tarkedksi koettiin se, etta tietovarastojen raken-
tamisessa jo suunnittelun alkuvaiheessa pdastdan vaikuttamaan, miten oman toimialan tietovarasto

muodostetaan ja mita asioita pitda ottaa huomioon, jotta saadaan aikaan hyva lopputulos.

Hankintaprosessin kuvaaminen on térkedd, kun hankintatoimintaa kehitetdan. Tampereen Voimia on
aloittanut vuoden 2016 aikana prosessien kuvaamisen ja benchmarking vierailun aikana pohdittiin,
milla mittareilla parhaiten mittaisimme prosessin kehittymista seka toimivuutta. Totesimme, ettd ta-
louden mittarit ovat yleensa kaikilla samoja ja ruokapalveluissa tulisi pyrkia mittaamaan myos elin-
tarvikehankintojen toteumaa, mihin aterioihin elintarvikehankintojen kustannukset kohdentuvat. Li-
saksi havikinseurannnan tietoja pitdisi hyddyntda enemman elintarvikehankintojen ohjauksessa seka

mittaamisessa.

Hankintaprosessien lapimenoaikojen mittaamiselle ei Voimialla eikd Sakupella nahty niin suurta mer-
kitysta, koska prosessi toimii hyvin. Vain Kapyysissa lapimenoaikoja oli mitattu, mutta heilla ei ole
madritetty mittareita prosessin kehittdmiseen. Hankintaprosessin mittareiden maarittdminen ja kayt-

td koettiin hankalaksi, mutta keskusteluissa pohdittiin paljon, miten suuri merkitys on hankintahenki-
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|6stdn osaamisella ja milla tavoin voimme varmistaa osaamisen tason yrityksissa. Kaikki yritykset oli-
vat samaa mielta siitd, etta hankintahenkildstén osaaminen on kriittinen tekija hankintojen onnistu-
miseen ja osaamisen yllapitdminen tuo organisaatiolle taloudellista hy6tya. Ammattitaitoisella henki-
|6stolld on hyva tydmotivaatioa ja ovat aktiivisia kehittamaan tyotdaan. Toisaalta pohdittiin myos sitd,
ettd jos henkildsto ei ole sitoutunut oranisaation toimintaohjeisiin eikd halua ymmartaa syitd miksi
juuri ndin toimitaan, niin se aiheuttaa lisakustannuksia hankintaprosessissa ja naitd kustannuksia on

vaikea huomata.

Hankintoja seurataan talouden mittareilla ja tavoitteet on asetettu talouden tunnuslukujen perus-
teella, mika on yleisin mittari, kun yrityksen taloutta seurataan. Se, mista nimikkeistd hankintarivit
muodostuvat tai mistd hankintojen prosenttiosuus liikevaihdosta muodostuu, seurataan A-tuotteiden
ostojen perusteella. Tosin kaikkia A-tuotteita ei seurata, vaan apuna kaytetdan tuoteryhmdkohtaista
hintakoria. Ruokapalveluiden tuotannon tarpeet ovat hyvin moninaiset, koska eri-ikdiset asiakkaat
huomioidaan palveluntarjonnassa asiakasryhmien tarpeiden mukaan, mika kasvattaa hankittavien
nimikkeiden maaraa. Kaikkien nimikkeiden vertailu on tydlastd, jos siihen ei ole valmiita raporttimal-
leja. Elintarvikkeissa seurataan tuotekohtaista hintakehitysta ja tavoitteet elintarvikeostoihin asete-
taan vuositasolle, esimerkiksi prosentin saastd edellisen vuoden ostoihin vertailtuna. Mielestani Voi-
mialla on kayttssa hyva perusmalli hintakorista, jolla voidaan seurata raaka-aineiden kustannuksien
muutoksia. Tuotekori pitda muodostaa perusraaka-aineista, joita kdytetaan aina, jolloin vertailukel-
poisuus sailyy mittarissa. Voimian tuorekori muodostuu viidesta raaka-aineesta tuoteryhmittdin, ta-
ma mahdollistaa, ettd tuotekoriin mahtuu volyymituotteiden liséksi menekiltadn vahaisia raaka-
aineita. Toisaalta tuotekorivertailuun voidaan ottaa vain kilpailutetut raaka-aineet tai A-tuotteet tai

rakentaa tuotekori ruokalistalle suunniteltujen raaka-aineiden mukaan.

Tuotteiden seuranta ABC-analyysilla on yleisin tapa seurata nimikkeiden kdyttéa seka hankinnan
kustannuksia. Ruokapalvelualalla asiakkaat ovat hyvin erilaisia ja palvelut muodostuvat hyvin erilai-
sista tarpeista tdma osaltaan lisaa B ja C- tuotteiden maaraa elintarvikeostoissa. C-tuotteiden maa-
raa lisaa toimittajien tekemat tuoteisiin kohdistuvat muutokset, nama muutokset kirjautuvat uutena
tuoterivind tuotannonohjausjarjestelmaan. Totesimme Voimialla, ettd ei ole suurta merkitysta seura-
ta C-tuotteiden nimikemaarad, koska mdaraan vaikuttavat niin paljon tuotemuutokset. Sakupen
toimintaa mitataan monella eri talouden tunnusluvulla, mutta koska hankinta pesulapalveluissa poik-
keaa ruokapalveluista siten, etta he ostavat suuria maaria kerralla, niin tuoteryhmittdin ja nimikkei-
den hankintoja ei seurata erikseen, kuten ruokapalveluissa seurataan. Hankinnat ovat vuosi-
investointeja, jotka suunnitellaan strategisesti jopa viiden vuoden investointisuunnitelmiin perustuen.
Ruokapalveluissa elintarvikehankintojen rooli on erilainen, hankintoja tehdaan paivittain, samoin
toimituksia tulee keitti6ihin paivittdin riippuen keittién koosta. Nimikkeita on paljon, joten tuotehal-
lintaa helpottaa, jos ostoja saadaan ohjattua maarallisesti paljon samoille raaka-ainelle, tama vahen-
tda samalla nimikemaarid. Volyymin kasvattaminen samoille raaka-ainelle osaltaan alentaa raaka-
aineen ostohintaa ja tehostaa sisdistd hankintaprosessia seka vahentda varastohavikkia, kun sama
tuote soveltuu eri ruokalajeihin. Hankintaprosessi tehostuu, kun ostotilauksille tulee vdhemman os-
toriveja tama nopeuttaa ostamista, vastaanottoja seka laskutusta. Nimikemdarien hallintaa helpottaa

keskitetty ruokalistasuunnittelu, jolloin elintarvikeostoja ohjataan tietyille raaka-aineille ja voidaan
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maarittaa keittididen varastoihin suositus yldraja nimikkeiden maaraan. Tuotekehittdjan ja ruokatuo-
tannonsuunnittelijoiden seka elintarvikehankinnan yhteisty6 korostuu ruokalistasuunnittelussa ja re-
septien vakioinnissa, jotta raaka-aineiden kayttd saadaan hallintaan ja samankaltaisia raaka-aineita
saadaan vahennettya tuotannon kaytosta. Nimikkeiden kohtuullinen maara helpottaa tuotannonoh-
jausjarjestelman tuotetietojen, ravintosisaltd seka hintojen paivittdmistd. Havikin mittaaminen han-
kinnoissa on pientd, mutta havikkia mitataan ruokapalveluissa ruoanvalmistukseen liittyvissa toimin-
noissa. Havikin mittaamisen tuloksia ei kuitenkaan lasketa elintarvikehankintojen kuluihin vaan on
enemman tuotantoprosessin toimintaa ohjaava mittari. Havikin mittaamiseen tapahtuu manuaalisesti
Servican ja Voimian ruokapalvelujen keittidissa ja havikkitiedot tallennetaan excel-taulukoihin. Ra-
portointia varten joudutaan yhdistelemaan eri taulukoista tilastoitua tietoa, mika on tyélasta mittaa-
misen jokaisessa vaiheessa. Keittidissa havikin mittaaminen seka mittaustulosten koonti on hankalaa
ja vie talla hetkelld paljon aikaa ruokapalveluhenkilostoltd. Pesulapalvelulla on tdhan kaytdssa siru-
teknologiaa, jolloin mittaaminen on automaatista ja mittaustulos on kaytettdvissa ja yhdisteltavissa
helposti raportointiin. Varastohavikin ja yliostamisen seurannan mittaamiseen pitaisi saada tuotan-
nonohjausjarjestelmaan helposti kaytettava toiminto, jolla voisi mitata hankinnan todellisia kuluja ja
voidaan seurata, miten elintarvikehankitaprosessi toimii sisdisesti. Ruokapalvelujen tietovaraston ke-
hittdmisen yhteydessa tulisikin miettid, tunnistaa ja kuvata, mita raportteja mittareihin tarvitaan en-

nen kuin uusia raportoinnin ohjelmia kehitetdén ja otetaan kayttdéon.

Toimittajien toimintaa seurataan poikkeamatiedoilla, joita ovat toimitus-, laatu ja hintavirheet. Muita
toimittajayhteistytn kehittdmisen mittareita ei ole kayttssa ja nama ovat yleisimmat asiat, joilla seu-
rataan toimittajayhteistydn onnistumista ja joiden avulla kehitetdan toimituksien laatua seka toimi-
tusvarmuutta. Palautteet kdydaan lapi toimittajien kanssa ja hintahyvitykset poikkeamista tehdaan
laskutuksen yhteydessa. Mittareita poikkeamien aktiiviseen seurantaan ei ole tehty. Yhteistyon kehit-
taminen paatoimittajien kassa on nykyisin jaanyt enemman hankitayksikdiden vastuulle, jolloin poik-
keamien kasittely on ilmoitettu keittidilla suoraan toimittajille, mutta kirjaaminen on jaanyt puutteel-
liseksi. Téhén on syyna ollut kirjaamisen kokeminen liian ty6lagksi, koska hankinnoissa ei ole ollut
kaytossa helppokayttoistd palautejarjestelmda, johon voi kirjata kaikki toimituksiin kohdistuvat poik-
keamat. Poikkeamia pitéda sadanndllisesti seurata ja tiedottaa hankintayksikkda toiminnasta seka teh-
da korjaavia toimenpiteitd yhteistydssa toimittajien ja hankintayksikdn kanssa. Aktiivisella yhteistyon
kehittédmiselld ja poikkeamamaarien vahentamiselld saastetaan yrityksen elintarvikekustannuksissa ja
tuotetaan asiakkaalle arvoa toimitusvarmuutena. Osaltaan poikkeamien vdahentyminen tehostaa

hankintaprosessia, koska poikkeamien kasittelyyn kohdistuvia resursseja saadaan vahennettya.

Servican elintarvikehankinnan mittarit valittiin osittain benchmarkig vierailujen perusteella ja osa
mittareista valikoitui Servican strategian mukaisesti. Talouden mittareista elintarvikeostojen prosent-
tiosuutta liikevaihdosta on kaytetty aiemmin mittarina. Strategisiksi kehittamiskohteiksi organisaa-
tiossa on valittu tieto ja viestinta toiminnan tueksi ja hankintojen tehostaminen seka henkiléstén sai-
raspoissaolojen vahentaminen. Elintarvikehankinnan mittareiden ja mittariston kehittdminen tukee
Servican strategiaa, koska voimme analysoida ja vertailla elintarvikehankinnan kehittymista mittarei-
den tunnuslukujen avulla ja tehostaa hankintaa mitatun tiedon avulla. Elintarvikehankintaprosessin

kriittisten pisteiden maarittdminen ja niiden mittaaminen auttavat prosessin kehittdmisessa ja epa-
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kohtien tunnistamisessa. Mittaaminen perustuu tietoon ja sitd kautta voimme analysoida, miten laaja

vaikuttavuus virheilla on seka miettia korjaavia toimenpiteita kehittden toimintaa oikeaan suuntaan.

Raaka-ainenimikkeiden virheiden vaikutukset ovat suuria, koska yksikin virhe Servica ruokapalveluis-
sa kertaantuu 59 kertaisesti, eli niin monta kertaa kuin elintarvikkeita tilaavia yksikéita on. Lisaksi
virheen vaikuttavuus kasvaa, jos virhe on raaka-aineen tuoteselosteessa, jolloin virheen vaikutukset
kohdistuvat tuoteturvallisuuteen tai jos virhe on ravintosisaltétiedoissa, niin virhe kohdistuu ravitse-
muslaadun seurantaan, jota seurataan yhdessa asiakkaan kanssa. Raaka-ainetietojen paivittdminen
on rutiinity6td, jota tehdaan paivittain, jolloin tyd saattaa menettad merkityksensa. Mittaaninen te-
kee tydn merkitykselliseksi, kun tunnistetaan miten laajat vaikutukset virheilla on jos tuotannonoh-
jausjdrjestelman tietoja ei pidetd hallinnassa. Servica ruokapalveluilla on ymmarretty jarjestelman
paivittamisen tarkeys seka ymmarretdan miten se vaikuttaa keittididen ruokatuotannon prosesseihin
seka asiakastyytyvaisyyteen. Keittiot tekevat hyvaa yhteistydta ruokapalvelujen suunnittelijoiden
kanssa ja ilmoittavat, kun huomaavat tuotannonohjausjarjestelman raaka-ainetiedoissa virheita. II-
moitetut virheet kirjataan excel-taulukkoon, jonka avulla mittarin tunnusluku lasketaan. Toistaiseksi
muuta tapaa virheiden huomaamiseen ei ole, kuin jarjestelmaa kayttavien ilmoitukset tai toimittajan

ilmoitukset elintarvikeostotiedoissa.

Elintarvikehankintaprosessin onnistumista mitataan lahetyslistoihin kohdistuvilla virheiden maaralla.
Laéhetyslistojen virheet kohdistuvat talousosastolle, jolloin kuormitetaan laskuntarkastajia. Yleisesti
virheet tulevat, kun lahetyslista kirjataan tuotannonohjausjarjestelmaan virheellisesti. Yleisia virheita
ovat ldhetyslistan vaara tunnusnumero tai toimitusmaaria seka hintaa ei tarkasteta ja oikaista lahe-
tyslistoille. Lahetyslistojen virheet vastaanotossa aiheuttavat sen, etta laskuja ei saada saman kuu-
kauden aikana maksettuja vaan ne siirtyvat seuraavalle kuukaudelle, téma vaaristaa talouden rapor-
tointia. Elintarvikehankintaprosessin vastaanottoa kehitetadn parhaillaan sahkoiseen muotoon, jolloin
kirjausvirheitd saadaan vahennettyd ja tdma parantaa elintarvikehankintaprosessin toimivuutta ja
laskutusta. Tama sisaisenprosessin mittari on kaytéssa, kunnes uusi toimintatapa on saatu kdyttédn
ja todennettu, ettd lahetyslistoihin kohdistuvat virheet uuden toiminnon kayttéonoton myéta ovat
pienentyneet merkittavasti tai poistuneet kokonaan. Ennen uusien toiminnallisuuksien kadyttédnot-
toa, tulisi mitata vanhan prosessin lapimenoaikoja, jolloin saadaan vertailutietoa uuden toiminnalli-
suuden hyddyista ajallisesti. Lapimenoaikojen mittausten tulosten perusteella voidaan tydtehtavia
mitoittaa uudelleen ja resursseja voidaan kohdentaa muihin tehtdviin. Tdhan kehittamistyéhon ei
mitattu elintarvikehankintaprosessin lapimenoaikoja, koska Servicalla tdhan on aloitettu toinen pro-
jekti.

Elintarvikehankinnan seuranta ja mittaaminen on organisaatiolle tarkeda, koska hankintojen osuus
likevaihdosta on merkittédva. Muutaman prosentin nousu tai lasku raaka-ainehinnoissa on taloudelli-
sesti merkittdva, mika nakyy heti organisaation liikevaihdossa. Hintojen muutoksiin pitda pystya et-
simaan perustelut varsinkin, jos hinnanmuutoksista ei ole toimittajilta tullut ilmoitusta tai ruokalistoi-
hin ei ole tehty ruokalaji- tai raaka-ainemuutoksia. Nopein tapa seurata elintarvikeostojen toteutu-
mista on verrata toteumaa budjettiin, jos téssa on suuria eroja, niin silloin mittarin tunnusluku on

herdte tutkia asiaa tarkemmin ja porautua raportissa keittiétasolle. Talla tavoin padgsemme kasitte-
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lemdan ja analysoimaan mittaustulosta seka miettimaan korjaavia toimenpiteitd. Samoin kun seu-
raamme elintarvikeostojen kehittymistd toimittajittain kuukausitasolla, voimme verrata ostoja edelli-
seen kuukauteen seka edelliseen vuoteen. Ostojen kehittymisen seurantaan tarvitaan lisaksi tietoja
keittididen asiakasmaarista, tama tieto pitda hakea erikseen ja suhteuttaa elintarvikeostoihin. Ver-
taamista hankaloittaa se, etta elintarvikeostoja ei voida kohdistaa tietyille aterioille tai tuotemyyntiin,
jota Servicalla on ateriamyynnin lisdksi merkittavasti. Talla hetkelld ateria ja tuotemyynnin tietojen
erottelu vievat paljon aikaa, joten sita ole jarkevda tehda manuaalisesti. Raaka-aineostojen seuraa-
minen ABC-analyysin avulla helpottaa sopimustuotteiden ostovolyymin hallintaa ja tdmén avulla
voimme neuvotella toimittajien kanssa raaka-ainehintoja tuotteista, jotka eivat ole sopimuksissa.
Nimikeet, joiden hankintamaarat lisadntyvat ja joita ei ole sopimustuotteiksi neuvoteltu tarkastetaan
hinta uudelleen ja lisdtadn sopimustuotteeksi. Nimikeportfolio auttaa tunnistamaan raaka-aineet,
jotka ovat ABC-analyysissa esimerkiksi C-tuotteina. Raaka-aineet saattavat olla meidan asiakkaille
tarkeitd, kuten yksiléllisten dieettien raaka-aineet, joihin tarvitsemme perusraaka-ainevalikoimasta
poikkeavia tuotteita. Nama raaka-aineet ovat ostohinnoiltaan yleensa korkeampia tai tuotteet hanki-

taan muilta kuin sopimustoimittajilta.

Hankintahenkiléston osaaminen on yksi kriittinenpiste elintarvikehankinnoissa. Servica ruokapalvelu-
jen toimintaymparistdé muuttuu jatkuvasti mm. asiakkaan tarpeet muuttuvat, uusia toimintatapoja
otetaan kayttdon ruokien valmistukseen ja keittididen tuotantomuotoihin. Tama haastaa organisaa-
tiota ja henkildstoa pitémaan ammatillisen osaamisentason korkealla ja miettimaan, miten osaami-
nen saadaan pysymaan hyvalla tasolla organisaation eri tehtdvissa. Ruokapalveluissa organisaation
rakenteen muutos on aiheuttanut sen, etta keittididen esimiehista tuli alue-esimiehid, jolloin paljon
osaamista siirtyi muihin tehtaviin. Keittididen ikadntyva henkilésté tuo lisdksi haasteita ja uuden op-
piminen voi monille olla vaikeaa. Uudelleen perehdyttdmista ja koulutusta on annettu uusille tuotan-
to- ja palveluesimiehille, joiden tehtaviin elintarvikehankinta keittiéssa kuuluu. Hankinnan koulutuk-
sia on vuosittain ja lisaresurssia on palkattu mm. tukemaan keittididen elintarvikehankintaa. Talla
tavoin olemme saaneet osaamista keittidihin ja osaamisen mittaaminen auttaa huomaamaan lisa-
koulutuksen tarpeen. Osaamistason kartoittaminen henkilostdjarjestelmassd, auttaa etsimaan elin-
tarvikehankintoja osaavaa henkil6stda, jos tarvitsemme liséresurssid hankintatehtaviin. Hyvalla ta-
solla oleva osaaminen motivoi kehittdmaan tyota ja ihmiset sitoutuvat toimintapoihin paremmin, kun

ymmartavat niiden merkityksen tydssaan.

Servican ruokapalvelujen elintarvikehankinnan mittaristoon valittiin mittarit, jotka ovat talla hetkella
helposti saatavilla ja joihin on ennestaan keratty tietoa, mutta ei vield mitattu. Mittaristoon valitut
osa-alueet ja mittarit tukevat toisiaan ja antavat kattavan kuvan elintarvikehankintaprosessin talou-
dellisesta tilasta ja prosessin kehittdmiskohteista. Talouden mittareiden negatiivinen tulos ja hankin-
tahenkiléston osaamisentason heikkeneminen voidaan yhdistaa toisiinsa. Lisakoulutuksilla saadaan
osaamista lisattya, mika nakyy positiivisesti tuloksessa, kun osataan oikein hankkia raaka-aineet.
Samoin jos toimittajien toiminta ei ole sopimuksien mukaista tai raaka-aineiden laatu on heikkoa jol-
loin havikin maara kasvaa ja lisaa elintarvikeostojen kuluja, tdmé nakyy mittaustuloksissa. Tama
helpottaa analysointia ja miten toimintaa pitda kehittda seka mihin asioihin pitaa kiinnittda enemman

huomiota toiminnassa.
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Tietovaraston kehittdminen tuo mittareihin tulevaisuudessa enemman mahdollisuuksia, kun saamme
eri jarjestelmistad koottua tiedot ja muodostettua raportit tietotekniikkaa hyddyntden Tassa vaiheessa
ei katsottu tarpeelliseksi kehittda monia erilaisia mittareita, vaan kerattiin nykyista toimintaa kuvaa-
vat ja kehittavat mittarit samaan mittaristoon, jolloin mittaustuloksista ndhdaan selkedmmin elintar-
vikehankintojen kehittyminen ja uusien toiminnallisuuksien hyoty. Tietohallinto- ja talouspaallikén
kanssa tulisi miettid yhdessa, miten kehitetadn elintarvikehankintojen mittaamista, otetaanko Aromi
tuotannonohjausjarjestelmaan Analytics-ohjelma kayttéon vai kehitetdanko Servican tietovarastoa
niin, etta se tuottaa helposti mitattavaa tietoa elintarvikehankintojen analysointiin. Elintarvikehankin-
tojen mitaamiseen tulisi kehittdd mittari, jolla voidaan mitata ateroihin kohdistuvat elintarvikeostot ja
mika osuus elintarvikeostoista kohdistuu tuotemyyntiin. Talla tavoin saadaan toteumatietoa oikeista
asteriakustannuksista johtamisen tueksi. Toimittajayhteisty6ta tulee kehittaa yhteistydssa IS-
hankintayksikén kanssa niin, ettd saamme entisté enemman hy6tya sopimustoimittajien ammattitai-
dosta ja tuotekehityksestd. Strategisesti voisimme miettia kumppanuutta esimerkiksi kotimaisten
raaka-ainetoimittajien tai lahialueen toimittajien kanssa ja varmistaa ndiden raaka-aineiden riittavyys
Servica ruokapalvelujen kayttoon. Tuoteportfoliota hyddyntaen, ymmarramme paremmin, mitka
tuotteet ovat meille tarkeita volyymin, asiakaslahtéisyyden ja vastuullisen liiketoiminnan kannalta ja

pystymme tekemdan oikeita ratkaisuja elintarvikehankinnoissa myds tulevaisuudessa.

Hankintojen mittaamisen haasteita organisaatiossa on tietojen keraaminen eri jarjestelmisté ja nii-
den yhdistédminen raporteille, joilla analysoidaan toiminnan tehokkuutta. Téma vie paljon aikaa ja
virheet mittaustuloksissa ovat mahdollisia, jolloin mittaustulos ei anna oikeaa kuvaa hankinnoista.
Hankintahenkildston osaaminen tuotannonohjausjarjestelman kaytdssa on parantunut ja taman
eteen tehddan jatkuvasti ty6td, ettd jarjestelman kayttd elintarvikehankinnoissa tehostuu ja jarjes-
telmdsta saadaan oikeat tiedot mittareihin raportointia varten. Toimituksiin littyvien poikkeamien kir-
jaaminen on puutteellista, eika toimitus-, laatu -ja hintavirheista ole saatu riittavia raportteja, joilla
voisimme parantaa toimituksien tasoa. Osaltaan tdma johtuu lilan monimutkaisesta poikkeamienkir-
jauksien toimintatavasta, joka tyollistaa liikaa elintarvikkeiden vastaanotossa. Hankintoihin osallistu-
van henkildstdn jatkuvalla koulutuksella on saatu liséttya motivaatiota toiminnan jatkuvaan paran-
tamiseen. Samalla yhteistydn merkitys on lisdantynyt keittididen, ruokapalvelujensuunnittelun seka
tuotekehityksen valilla. Mittaamisen haasteita on toisaalta tuonut se, ettei tiedetty mita mitataan ja
mista tiedot mittareihin saadaan. Tama osaltaan hankaloittaa elintarvikehankinta raporttien tekemis-
ta ja ostojen hallintaa. Elintarvikehankintoihin luotujen mittareiden ja mittariston avulla tuotehallinta
tehostuu ja sita kautta prosessin toiminta paranee tuoden taloudellista hyotya organisaatiolle ja lisaa
henkildstdn hankintaosaamista.

Opinnaytetyd kdynnistettiin joulukuussa 2015, jolloin mietin aihetta liittyen elintarvikehankintoihin.

Aiheen valitsin ammatillisen mielenkiinnon mukaan, koska haluan kehittaa itseani seka tydtani ta-
man kehittamistyon avulla. Aluksi aiheena oli hankintojen analysointi, jonka esittelin aiheseminaa-
rissa. Taman jalkeen tutustuin Iahemmin teoriaan ja aiheeni tarkentui kevaalld 2016 elintarvikehan-
kinnan mittareihin ja tunnuslukuihin. Mielesténi en olisi voinut tehdé pelkéstdan elintarvikehankinto-

jen anylysoinista kehittédmistyotd, koska elintarvikehankinnan prosessia ei ollut vield avattu eika pro-
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sessin kriittisia pisteita tunnistettu. Lisaksi hankintojen analysointia varten puuttuivat mittarit seka

tunnusluvut. N&in ollen oli luontevaa aloittaa elintarvikehankinnan kehittaminen prosessikuvauksen

kautta. Lisaksi sain aiheesta laajemman kokonaisuuden opinndytetydtani ajatellen.

Tyo6n aihe tarkentui, kun keskustelin Servican talouspaallikén kanssa hankintojen mittaamisesta ja

hanen mielestdan oli hyva miettid mittareita toimialakohtaisesti, jotka samalla tukevat Servicatason

mittareita. Syksylla 2016 Servicalla aloitettiin tietovaraston kehittamisprojekti, joka osaltaan vaikutti

tahan tyohon siten, ettd elintarvikehankinnan mittarit valittiin sen perusteella, ettei mittareiden ai-

neiston kasittelemiseen mene liikaa aikaa ja mittaamisen aineisto oli helposti saatavissa seka kasitel-

tavissa. Tietojarjestelmapaallikdn kanssa keskustelimme elintarvikehankintojen mittareiden kehitta-

misestd tietovaraston ndkokulmasta ja alustavasti keskustelimme, miten voimme rakentaa tietova-

rastoa, jotta tulevaisuudessa saisimme sita kautta selkeat raportit elintarvikehankintojen analysoin-

tiin.

Kesalld 2016 kuvasimme elintarvikehankintaprosessin ja mietimme prosessille mittarit seka kriittisen

pisteet. Samalla tutustuin teoriaan ja mietin kehittdmistydn rakennetta. Benchmarking vierailut sovin

syksylle 2016. Ennen vierailukdynteja kirjoitin opinndytetydn teoriaosan. Loppuvuodesta 2016 ja al-

kuvuosi 2017 maaritettiin elintarvikehankintojen mittarit ja mittaristo.

Kehittdmistydn kaari:

Aiheen
valinta ja
/ rajaus
Tyon Teoriaan
kirjoittamin tutustum
en inen
Mittareiden
esittely Ben?rr:mark
organisaatio viera%lut
SS
Mittaus Prosessi_n
) kuvaus ja
suunnitel _ mjttareiden
ma valinta

Tama opinnaytetyd kehitti omaa ammatillista osaamistani ja vaikka tdssa kehitettiin elintarvikehan-

kintoihn perusmittarit, joilla saadaan mitattua koko prosessin toimivuutta ja taloudellista kehitysta,

niin hankintojen mittaamisen teoriaan perehtyminen syvensi laajemmin tietojani hankintoihin, pro-

sessin kehittémiseen seka mittaamiseen. Kehittémisessa olisin voinut mitata prosessin Iapimeno-

aikoja ja lisata taman mittaristoon seka kuvata elintarvikehankintojen kokonaiskustannuksia Du-

Point- kaavion avulla. Kokonaiskustannuksien laskeminen kiinnostaa, mutta katsoin, etta tama mitta-
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risto on riittava, joilla voimme mitata ja kuvata mittaustulokset seka analysoida tuloksia. DEA-
menetelmalld (Data Envelopment Analysis) keittididen elintarvikehankintojen tehokkuuden arviointia
toisiinsa nahden jain pohtimaan ja menetelmaa aioin opetella lisda ja kayttda tydssani laajemmin.
DuPoint ja DEA menetelmien vertailuihin olisin tarvinnut enemman aikaa ja osaamista, koska tieto-
jen kerdaminen ja yhdistaminen eri jarjestelmistad osoittautui ty6ladksi. Toisaalta nyt minulla on pa-
rempi kasitys, miten eri tavoin voidaan kehittad operatiivisen elintarvikehankinnan mittareita, kun
tietovaraston rakentaminen laajentuu organisaatiossa. Kehittédmistytssa luotu mittaristo, mittarei-
neen soveltuu organisaation kaikille toimialoille, koska samoja hankinnantehtavia ja toimintoja seka
mitattavia asioita 16ytyy kaikilta toimialoilta. Tietohallintopaallikdn tulevaisuuden visio on, ettd Servi-
can asiakasprosessi on automatisoitu ja prosessin eri vaiheet kaynnistavat tilaukset automaattisesti,
tama malli soveluu kaikkiin Servican palveluihin samalla tilastoitavaa dataa kertyy tietovarastoon, jo-

ka tuottaa toimialoittain valmiit raportit tunnuslukuineen.



59 (71)

LAHTEET JA TUOTETUT AINEISTOT

ANTTILA, Juha-Pekka, JUSSILA, Ari, MIKKOLA Markku 2013. Hankintatoimen kehittdminen pk-
yrityksissd.VTT:n julkaisu. Espoo. [Viitattu 2016-1-15.] Saatavissa:
http://www.vtt.fi/inf/pdf/technology/2013/T81.pdf

AMINOFF, Anna, PAJUNEN-MUHONEN, Hanna, HYPPONEN, Risto, 2002. Hankinnan hallinnan koko-
naisprofiili ja kehityskartta — tydkalut hankinnan kehittdmiseen. Tutkimusraportti nro tau B025. VTT
tuotteet ja tuotanto. [Viitattu 2016-10-27.] Saatavissa:
http://www.vtt.fi/inf/julkaisut/muut/2002/TAU_BO025.pdf

AMINOFF, Anna, PAJUNEN-MUHONEN, Hanna, HYPPONEN, Risto, 2002. Hankintatoiminnan seuranta
ja mittaaminen. Tutkimusraportti nro tau B024. VTT tuotteet ja tuotanto. [Viitattu 2016-10-27.] Saa-
tavissa: http://www.vtt.fi/inf/julkaisut/muut/2002/TAU_B024.pdf

BAILEY, Peter, FARMER, David, JESSOP, Davis, JONES, David, 1998. Purchasing Principle s& Man-
agement. Financial Times, Pitman Publishing, UK.

CARTER, P.L, 2003. Strategic Measurement Systems for Purchasing and supply. Proceedings of the
9th IFPMM Summerschool on Advanced Purchasings Research. Salzburg. Austria.

CGI 2016. Aromi, Toiminnanohjausjarjestelma ruokapalvelun kaikkiin tarpeisiin. [Viitattu 2017-1-25.]
Saatavissa: https://www.cgi.fi/tuoteratkaisut/aromi

DAVENPORT, Thomas H, HARRIS, Jeanne G, 2007. Competing on analytics; the new science of win-
ning. Harvard Business School Publishing Corporation

EDVINSSON, Leif, MALONE, Michael S. 1997. Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True
Value by Finding its hidden Brainpower, HarperBusines, New York.

ERIKSSON, Paivi ja KOISTINEN, Katri 2005. Monenlainen tapaustutkimus. [Viitattu 2016-10-14.]
Saatavissa:
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php/240408/mod_resource/content/2/2005_04_verkkojulkaisu_ta
paustutkimus.pdf

FRENCH, Steven 2009. Action research for practising managers. [Viitattu 2016-11-16.] Saatavissa:
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php/240409/mod_resource/content/2/Action_research.pdf

HAAPANEN, Mikko, VEPSALAINEN, Ari P. J, LINDEMAN, Taru 2005.Logistiikka osana strategista joh-
tamista. Helsinki: WSOY.

HANNUS, Jouko, LINDROOS, Jan-Erik, SEPPANEN, Tapani, 1999.Strateginen uudistuminen osaami-
sen ajan toimintaymparistossa. Strategian, kyvykkyyksien ja rakenteiden murros. Ensimmaine pai-
nos. Helsinki: Hakapaino Oy.

HELLMAN, Kalevi 2003. Asiakastavoitteet ja -strategiat. Asiakastuloslaskelma. -tase, -virta ja -
portfoliot. Juva:WS Bookwell Oy.

HOKKANEN, Simo, KARHUNEN, Jouni, LUUKKAINEN, Martti, 2011. Johdatus logistiseen ajatteluun.
6. uudistettu painos. Jyvaskyla: Jyvaskylan yliopistopaino

HUUHKA, Terttu, 2016. Hankintojen kehittdminen. Tehokkaan hankinnan tydkalut. Helsinki: Books
on Demand.


http://www.vtt.fi/inf/pdf/technology/2013/T81.pdf
http://www.vtt.fi/inf/julkaisut/muut/2002/TAU_B025.pdf
http://www.vtt.fi/inf/julkaisut/muut/2002/TAU_B024.pdf
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php/240408/mod_resource/content/2/2005_04_verkkojulkaisu_tapaustutkimus.pdf
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php/240408/mod_resource/content/2/2005_04_verkkojulkaisu_tapaustutkimus.pdf
http://moodle.savonia.fi/mod/resource/view.php?id=188654
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php/240409/mod_resource/content/2/Action_research.pdf

60 (71)

HYPPONEN, Risto, AMINOFF, Anna, KETTUNEN, Outi, 2004. Varastotoiminnan seuranta ja mittaami-
nen. Tutkimusraportti TUO64-044044.VTT tuotteet ja tuotanto. [Viitattu 2017-2-6.] Saatavissa:
http://www.vtt.fi/inf/julkaisut/muut/2004/tuo64-044044.pdf

ILORANTA, Kari, PAJUNEN-MUHONEN, Hanna, 2012. Hankintojen johtaminen. Ostamisesta toimitta-
jamarkkinoiden hallintaan. Kolman uudisttu painos. Tietosanoma Oy. Tallinna: Tallinna Raama-
tutriikikola.

JASKARI, Harri, 2016-10-21. ABC-analyysi. Helppo tapa tehostaa toimintaa. [Viitattu 2017-2-12.]
Saatavissa: http://www.jabc.fi/artikkelit/abc-analyysi/

JULKISTEN HANKINTOJEN NEUVONTAYKSIKKO. Julkinen hankinta. Hankintojen organisointi ja joh-
taminen. [Viitattu 2016-9-25.] Saatavissa: http://www.hankinnat.fi/fi/julkinen-
hankinta/hankintatoimen-organisointi/Sivut/default.aspx

KAPLAN, Robert S, NORTON, David P, 2006. Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create
Corporate Synergies. Harvard Business School Publishing Corporation.

SOLA, Roberto 1997. Why does business need a balanced scorecard? Journal of Cost Management
(May/June): 5-10. [Viitattu 2016-10-16.] Saatavissa:
http://www.maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumkaplanNorton97.htm

KASANEN, E., LUKKA, K, SIITONEN, A. (1993), “The constructive approach in management
accounting research”, Journal of Management Accounting Research, Vol. 5, pp. 241-64

KEMMIS, S. (1988), “Action research in retrospect and prospect”, in Kemmis, S. and
McTaggart, R. (Eds), The Action Research Reader, Deakin University Press, Geelong.

KLEMOLA, Katja, UUSI-ILLIKAINEN, Jussi, ASKOLA, Tero 2014. Sosiaali- ja terveyspalveluiden tieto-
johtamisen kasikirja. Sitran julkaisu. Helsinki: Erweko. [Viitattu 2017-1-15.] Saatavissa:
http://www.sitra.fi/julkaisut/muut/Sosiaali_ja_terveyspalveluiden_tietojohtamisen_kasikirja.pdf

KOSKINEN, Aki, LANKINEN, Matti, SAKKI, Jouni, KIVISTO, Timo, VEPSALAINEN, Ari P.]. 1995. Osto-
toiminta yrityksen kehittamisessa. 1. painos. Juva: Weilin Gods

KUNNAT.NET. Mika on kunnallinen liikelaitos? [Viitattu 2016-9-28.] Saatavissa:
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/jarjestaminen/liikelaitos/oikeudellinen-nakokulma/mika-
on/Sivut/default.aspx

KYMIJOEN RAVINTOPALVELUT, 2017. [Viitattu 2017-1-28.] Saatavissa:
http://www.makunne.fi/yritys-ja-palvelut.aspx

LAAMANEN, Kai, 2005. Johda suorituskykya tiedon avulla- ilmista tulkintaan. Tampere: Tammer-
paino Oy

LAAMANEN, Kai, 2009. Johdaliiketoimintaa prosessien verkkona. Ideasta kaytant6én. 8. painos Laa-
tukeskus. Espoo: Redfina.

LAATUKESKUS, 2016. Toimintajarjestelmat. [Viitattu 2016-9-25.] Saatavissa:
http://www.laatukeskus.fi/palvelut-asiantuntijapalvelut-virallinen-versio/toimintajarjestelmat

LAATUKESKUS, 2016. Mita hydtya on hankintatoimen kehittamisesta? [Viitattu 2016-10-18.] Saata-
vissa: http://www.laatukeskus.fi/palvelut-excellence-procurement-hankintatoimen-
kehittaminen/mita-hyotya


http://www.hankinnat.fi/fi/julkinen-hankinta/hankintatoimen-organisointi/Sivut/default.aspx
http://www.hankinnat.fi/fi/julkinen-hankinta/hankintatoimen-organisointi/Sivut/default.aspx
http://www.maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumkaplanNorton97.htm
http://www.sitra.fi/julkaisut/muut/Sosiaali_ja_terveyspalveluiden_tietojohtamisen_kasikirja.pdf
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/jarjestaminen/liikelaitos/oikeudellinen-nakokulma/mika-on/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/jarjestaminen/liikelaitos/oikeudellinen-nakokulma/mika-on/Sivut/default.aspx
http://www.laatukeskus.fi/palvelut-asiantuntijapalvelut-virallinen-versio/toimintajarjestelmat
http://www.laatukeskus.fi/palvelut-excellence-procurement-hankintatoimen-kehittaminen/mita-hyotya
http://www.laatukeskus.fi/palvelut-excellence-procurement-hankintatoimen-kehittaminen/mita-hyotya

61 (71)

LOGISTIIKAN MAAILMA. Ostostrategia kuntoon ostoportfolion avulla. [Viitattu 2016-10-16.] Saata-
vissa: http://www.logistiikanmaailma.fi/wiki/Ostostrategia_kuntoon_ostoportfolion_avulla

LOGISTIIKAN MAAILMA. Hankintojen taloudellinen merkitys. [Viitattu 2016-10-16.] Saatavissa:
http://www.logistiikanmaailma.fi/wiki/Hankintojen_taloudellinen_merkitys

LOGISTIIKANMAAILMA. Kategoriajohtaminen ja kategoriastrategia. [Viitattu 2016-10-16.] Saatavis-
sa: http://www.logistiikanmaailma.fi/wiki/Kategoriajohtaminen_ja_kategoriastrategia

LOHILAHTI, Helin, KARNA, Anne, KOSKINEN, Kalle-Heikki, SALMINEN, Merja, JURVANEN, Petri
SEUNAVAARA, Kari, AHO, Timo, NIIRANEN Seppo K., 2016. Rakennustietosdatido RTS:n toimikunta
360 Ammattikeittiot. RTS 16:27 Ohjeet. [Viitattu 2017-2-12.] Saatavissa:
https://www.rakennustieto.fi/material/attachments/5fIPeDhrH/T9Q1TMcC3/RTS16_27_Ammattikeitti
ot.pdf.

LONNQVIST, Antti, KUJANSIVU, Paula, ANTIKAINEN, Riikka, 2006. Suorituskyvyn mittaaminen. Tun-
nusluvut asiantuntijaorganisaation johtamisvalineena. Toinen uudistettu painos. Helsinki: Edita Pub-
lishing Oy.

MANKA, Marja-Liisa, HEIKKILA-TAMMI, Kirsi VAUHKONEN, Anne 2012. Tydhyvinvointi ja tulokselli-
suus. Henkilostdon arvoa kuvaavat tunnusluvut johtamisen tukena kunnissa. Tampere: Tammerprint
Oy.

MALMI, Teemu, PELTOLA, Jukka ja TOIVANEN Jouko, 2005. Balanced Scorecard —Rakenna ja sovel-
la tehokkaasti. 4.painos. Helsinki: Talentum

MERCHANT, Kenneth A, VAN DER STEDE, Wim A, 2007. Management Control Systems — Perfor-
mance measurement, Evaluation and Incentives. New Jersey: Prentice Hall.

NIEMINEN, Sanna, 2016. Hyva hankinta-parempi bisnes. Talentun Pro. Liettua: Balto print.

NUUTINEN, Outi 2014. Cooc and Chill tuotantomenetelmén onnistuminen edellyttda lisaa tutkimus-
tietoa ja osaamista. Terveys ja talous 2/2015.

OJASALO, Katri, MOILANEN, Teemu ja RITALAHTI, Jarmo, 2014. Kehittdmistydn menetelmat. Uu-
denlaista osaamista liiketoimintaan. 3.painos. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

OLVE, Nils-Goéron, ROY, Jan, WETTER, Magnus, 1997. Balanced Scorecard-yrityksen strateginen oh-
jausjarjestelma. 3.painos. Helsinki: WSOY.

OYEGOKE, Adekunle, 2011. The constructive research approach in project management research.
[Viitattu 16.10.2016-10-16.] Saatavissa:
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php/240410/mod_resource/content/1/The_constructive_approach
_PM.pdf

PIIRAINEN, Antti 2015-04-12. Parannustoiminnan kohdistaminen. [Verkkoaineisto] [Viitattu
25.1.2017.] Saatavissa: http://www.sixsigma.fi/fi/artikkelit/parannustoiminnan-kohdistaminen/

PIIRAINEN, Antti 2011-10-21. Lean and per-formance measurement, Journal of Manufacturing
Technology Management. Vol. 19 No. 5, pp. 760-684. [Verkkoaineisto] [Viitattu 27.2.2017-1-25.]
Saatavissa: http://www.sixsigma.fi/fi/artikkelit/lean-ja-suorituskyvyn-mittaaminen-tasapainotetulla-
tuloskortilla/

RAUDASOQJA, Kaisa, JOHANSSON, Marja-Leena, 2009. Esimies talouden johtajana julkishallinnossa.
Helsinki. WSOYpro Oy.


http://www.logistiikanmaailma.fi/wiki/Ostostrategia_kuntoon_ostoportfolion_avulla
http://www.logistiikanmaailma.fi/wiki/Hankintojen_taloudellinen_merkitys
https://www.rakennustieto.fi/material/attachments/5fIPeDhrH/T9Q1TMcC3/RTS16_27_Ammattikeittiot.pdf
https://www.rakennustieto.fi/material/attachments/5fIPeDhrH/T9Q1TMcC3/RTS16_27_Ammattikeittiot.pdf
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php/240410/mod_resource/content/1/The_constructive_approach_PM.pdf
http://moodle.savonia.fi/pluginfile.php/240410/mod_resource/content/1/The_constructive_approach_PM.pdf
http://www.sixsigma.fi/fi/artikkelit/parannustoiminnan-kohdistaminen/
http://www.sixsigma.fi/fi/artikkelit/lean-ja-suorituskyvyn-mittaaminen-tasapainotetulla-tuloskortilla/
http://www.sixsigma.fi/fi/artikkelit/lean-ja-suorituskyvyn-mittaaminen-tasapainotetulla-tuloskortilla/

62 (71)

RAUHALA, Matti S, 2011. Osta oikein ansaitse enemman. Talentum. Hameenlinna: Kariston kirjapai-
no Oy.

RITVANEN, Virpi, INKILAINEN, Aimo, VON BELL, Anders, SANTALA, Jouko 2011. Logistiikan ja toimi-
tusketjun hallinnan perusteet. Saarijérvi: AT-julkaisutoimisto Oy.

RITVANEN, Virpi, KOIVISTO, Eija, 2006. Logistiikka PK-yrityksissa. Hankinta kilpailutekijand. Helsin-
ki: WSQY Oppimateriaalit Oy.

RIUTTAMAKI, Matti 2016. Osto ja logistiikka. Hankintatoimen mittaaminen. Bonnier pro verkkojul-
kaisut. [Viitattu 2016-10-26] Saatavissa: http://bonnierpro.fi.ezproxy.savonia.fi/fi/app/osto-ja-
logistiikka/hankintatoimen-mittaaminen

SAKKI, Jouni, 1999. Logistinen prosessi. Tilaus-toimitusketjun hallinta. Neljas uudistettu painos.
Taitto: Rastaman Oy.

SAKKI, Jouni, 2009. Tilaus-toimitusketjun hallinta. B2B-Vahemmalld enemmaén.7 uudistettu painos.
Helsinki: Hakapaino Oy.

SAKKI, Jouni, 2014-11-3. Successful SCM. Tilaus-toimitusketjujen hallintaan liittyvia kirjoituksia. Ti-
laus—toimitusketjun kustannukset. [Viitattu 2017-2-6.] Saatavissa: http://jounisakki.fi/blogi/?p=128

SAKUPE QY 2015. [Viitattu 2017-2-2.] Saatavissa: http://www.sakupe.fi/

SANTALAINEN, Timo 2005. Strateginen ajattelu. Jyvaskylda: Gummerus Kirjapaino Oy.

SAVONIA, 2017. Matkailu- ja ravitsemisalan (YAMK) tutkinto-ohjelma, palveluliiketoiminta.
Opetusuunnitelma. [Viitattu 2017-1-15.] Saatavissa:
http://portal.savonia.fi/amk/fi/opiskelijalle/opetussuunnitelmat?yks=SA&krtid=776

SERVICAN VUOSIJULKAISU 2013. [Viitattu 2016-10-7.] Saatavissa:
http://www.servica.fi/c/document_library/get_file?uuid=2def76a2-c6e4-4f44-b99f-
54c083622651&groupld=656582

TAMPEREEN VOIMIA, 2017. [Viitattu 2017-2-2.] Saatavissa:
http://www.tampereenateria.fi/tampereen-voimia

TIETOKAIRA 2017. Tietovarastointi. [Viitattu 2017-1-25.] Saatavissa:
http://www.tietokaira.fi/tuotteet-ja-palvelut/tietovarastointi

TILASTOKESKUS 2013. Mikad on indeksi. [Viitattu 2017-1-23.] Saatavissa:
http://tilastokoulu.stat.fi/verkkokoulu_v2.xgl?course_id=tkoulu_inde&lesson_id=1&page_type=sisalt
0

TILASTOKESKUS 2016. Tuottajahintaindeksit. [Viitattu 2017-1-25.] Saatavissa:
http://www.stat.fi/meta/til/thi.html.

TUURALA, Timo 2010-8-29. Prosessi, prosessiorganisaatio ja prosessin ohjaus. Laatuakatemia.
[Viitattu 2017-1-23.] Saatavissa: http://www.kotiposti.net/tuurala/prosessit.htm

VAN WEELE, Arlan 2002. Strategic Direction through Purchasing Portfolio Management: A Case
Study. [Viitattu 2016-10-27.] Saatavissa:
https://www.nevi.nl/sites/default/files/kennisdocument/LEV-PORT-art-014-bl.pdf.


http://bonnierpro.fi.ezproxy.savonia.fi/fi/app/osto-ja-logistiikka/hankintatoimen-mittaaminen
http://bonnierpro.fi.ezproxy.savonia.fi/fi/app/osto-ja-logistiikka/hankintatoimen-mittaaminen
http://www.servica.fi/c/document_library/get_file?uuid=2def76a2-c6e4-4f44-b99f-54c083622651&groupId=656582
http://www.servica.fi/c/document_library/get_file?uuid=2def76a2-c6e4-4f44-b99f-54c083622651&groupId=656582
http://tilastokoulu.stat.fi/verkkokoulu_v2.xql?course_id=tkoulu_inde&lesson_id=1&page_type=sisalto
http://tilastokoulu.stat.fi/verkkokoulu_v2.xql?course_id=tkoulu_inde&lesson_id=1&page_type=sisalto
http://www.stat.fi/meta/til/thi.html
http://www.kotiposti.net/tuurala/prosessit.htm

63 (71)

VAN WEELE, Arlan, 2005. Purchasing and Supply Chain Management. Analysis Strategy, Planning
and Practice. London: Thompson Learning.

VIRTANEN, Petri, WENNBERG, Mikko 2005. Prosessijohtaminen julkishallinnossa. Helsinki: Edita.



LIITE 1: BENCHMARK TULOKSET

64 (71)

Kysymys

Kymijoen
Ravintopalvelut

Tampereen Voimia

Sakupe Oy

Onko yrityksella kaytossa
toiminnanohjausjarjestel-
ma/ johtamisjarjestelma?

On, kokonaisvaltai-
nen jarjestelma Erp
(Digia enterprise)

Parhaillaan kehitetaan
tietovarastoa raportoinnin
tueksi. Mukana CGI:n
Aromi Analytics-
kehitysprojektissa.

Huollettujen teks-
tiililien mikrobiolo-
gisen puhtauden
hallintajarjestelma
ja johtamisjarjes-
telma 14001.

Mika tuotannonohjausjar-
jestelma on kaytossa ja
saadaanko tuotannonoh-
jausjarjestelmasta riittavas-
ti tietoa hankintojen analy-
sointiin?

Kokonaisvaltainen
jarjestelma Erp
(Digia enterprise)
josta saadaan ra-
portoitavaa tietoa
hyvin ja raportoin-
tia kehitetadn edel-
leen tarpeen mu-
kaan.

Aromi tuotannonohjaus-
jarjestelma josta ei saada
riittdvasti tietoa hankinto-
jen raportointiin ja analy-
sointiin. Joudutaan hake-
maan tietoa monista eri
lahteistad ja muokkaamaan
raportoitavaan muotoon.

Kylla saadaan hy-
vin tietoa. Vuoden
2017 uudistetaan
raportointia ja
otetaan laajemmin
kayttoon tietova-
raston kaytto,
jonka jalkeen saa-
daan katavasti
tietoa hankinnasta.

Onko yrityksessa kuvattu
hankinnan prosessi ja onko
prosessin ldapimenoaikaa
mitattu? Mitataanko han-
kin-taprosessin toimivuut-
ta, onko tdhdn maaritetty
mittari?

Prosessi on kuvattu
ja lapimenoaika
my06s mitattu. Muu-
ten ei prosessin
toimivuutta mitata
eika siihen ole mit-
taria.

Parhaillaan kuvataan pro-
sessia. Prosessin toimi-
vuutta ei mitata eika sii-
hen ole mittaria.

Ei ole mitattu lapi-
menoaikoja, mutta
hankintaprosessi
on kuvattu. Pro-
sessin toimivuutta
ei mitata eika sii-
hen ole mittaria.

Onko yrityksella kaytossa
tuloskortti tai muu mittaris-
to hankintojen mittaami-
seen?

Ei ole tuloskorttia
eika mittaristoa
kaytossa.

Tuloskortti kdytdssd, jossa
on BSC:n nakékulmat ja
mittareita on kaikilta osa-
alueilta. Tuloskortit on
rakennettu Voimia tasolta:
liiketoiminta-alue. Palve-
lualue: keittio. Keittitta-
solla tuloskortti on erilai-
nen palvelukeittidlle ja
tuotantokeittidlle.

Meilla ei talla het-
kella mitata han-
kinnan tulokselli-
suutta mittareilla.
Muuten meilla on
mittareita yrityksen
toiminnan mittaa-
miseen.

Onko hankinnoille asetettu
tavoitteet mittareihin vai
onko tavoitteet vain raaka-
ainehankintojen arvoon
maaritettyja?

Raaka-aineiden
arvoon ainoastaan
maaritelty.

On asetetty taloudelliset
tavoitteet.

Tavoitteita tulee
budjetista ja teks-
tiilihankinnoissa
toimitusvarmuu-
desta.

Mitd talouden tunnuslukuja
seurataan ja kuinka monta
tunnuslukua on kayttssa?

Mitataan raaka-aine
prosenttia suhtees-
sa liikkevaihtoon

Tyodntuottavuus mittari,
ostoskorivertailu: 5 vo-
lyymituottet-
ta/tuoteryhma. Hinna-
korotusindeksi
TuotantokeittiGilla mittari-
na on elintarvikekulujen
osuus% ateriapalvelujen
liikevaihdosta.

Ihan tarkkaan en
tieda mita talouden
tunnuslukuja mita-
taan, mutta aina-
kin 15-20 mittaria
on talouden seu-
rantaan. Naista on
koottu meille ex-
cel-raportti seuran-
taa varten

Seurataanko tuoteryhma-
kohtaisten ostojen hinta-
kehitystad?

Seurataan ja en-
nustetaan myos
talta pohjalta hinta-
kehitysta.

Seurataan hintakorimitta-
rilla: 5 A tuotet-
ta/tuoteryhma.

Ei seurata.

Seurataanko ABC-
analyysilla ostettujen rivien
maaraa ja miten niihin
reagoidaan?

Seurataan ja kady-
daan lapi seka tar-
vittaessa ohjeiste-
taan uudelleen
ostajia tai vaihde-

Seurataan A-tuotteiden
hintaindeksia seka kayt-
tomaaria.

Seurataan, ehka
kerran vuodessa.
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taan tuotteita.

Seurataanko nimikkeiden
madraad ja onko asetettu
tavoitteita nimikkeiston
maaralle?

Seurataan ja mak-
simi nimikemaara
on 1300 nimiketta.

Ei saanndllisesti seurata,
koska C-tuotteiden maara
koostuu monesta eri teki-
jastd, kuten tuotemuutok-
sista tai tuotteiden EAN-
koodimuutoksista.

Tekstiilien osalta
seurataan, mutta
ei ole asetettu
tarvoitteita.

Seurataanko rivikohtaisia
raaka-aineostoja (volyy-
mi)?

Seurataan kiloissa
ettd euroissa raaka-
aineostoja.

Seurataan elintarvikekay-
ton tehokkuutta.

Ei seurata saannol-
lisesti.

Miten havikkid seurataan ja
miten havikki huomioidaan
hankinnoissa?

Kirjaamalla yl6s ja
suhteuttamalla sita
toiminnan laajuu-
teen kiloissa, etta
euroissa

Mittarina on ruuanmene-
kin ja havikin hallinta, jota
mitataan ruuanvalmistu-
misen onnistumis-asteella
(toteutuneet ateri-
at/suunnitelluilla aterioil-
la). Tassa tunnusluvussa
on se ongelma, etta siina
ei oteta huomioon annos-
kokoa. Palvelukeittidilla
mittarina on ruuantilaami-
sen onnistumisaste (to-
teutuneet annokset/tilatut
annokset).

Havikkia ei voida
kokonaisuudessaan
seurata, mutta kun
siruteknologiaa
laajennetaan, niin
havikin seurantaa
voidaan kehittaa.
Arvio havikista
pyritdan ottamaan
huomioon tekstiili-
hankinnoissa.

Miten toimittaja yhteistyo-
t4d, raaka-aineiden laatua ja
toimitusvarmuutta mita-
taan?

Raaka-aine laatua
seurataan laatupa-
lautteiden maaralla
ja toimintavarmuu-
tena. Lisaksi laatua
seurataaan aistin-
varaisesti, hygiee-
nisin mittarein jara-
vitsemuksellisilla
mittareilla. Toimi-
tusvarmuutta seu-
rataanpoikkeamien
maaralla.

Laatua seurataan asia-
kaspalautteiden maaralla
seka raaka-aineiden rek-
lamaatio maarilla. Toimi-
tuksia sieurataan toimi-
tusvarmuuspoikkeamilla.

Talla hetkella ei
mitata toimittaja
yhteistyota erik-
seen. Tulevat teks-
tiilit testataan ja
koepestaan, tasta
on erilliset ohjeet.
Laatua seurataan
joka paiva, mutta
ei mitata. Meilla
paljon suuria, ker-
taluonteisia han-
kintoja.

Miten asiakaspalautteet
huomioidaan hankinnoissa?

Kirjatut palautteet
huomioidaan aina.
Palautteiden perus-
teilla voidaan sul-
kea pois kilpailutuk-
sesta.

Ei huomioida hankinnois-
sa.

Tekstiilien osalta
koko ajan seura-
taan asiakaspalaut-
teita ja ne vaikut-
tavat hankintoihin.

Miten hankintahenkildston
o0saaminen varmistetaan

Koulutuksilla

Ei erikseen koulutusta

Ajankohtaisilla
kursseilla

Millaisia ongelmia/haasteita
mittaamisessa on tullut
vastaan

Télla hetkella ei ole
ongelmia esiintynyt

Tietoja ei saa suoraan
jarjestelmista ja siksi ollut
haasteellista

Tietovarasto tuot-
taa suoraan selke-
at raportit.
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Soveltamisalue Tietojen kerdaaminen Tietojen Vastuut
raportointi
Elintarvikeostojen % liikevaih- | Intime-raportti, jossa verra- Kerran kuu- | Talouspaallikkd
dosta taan budjettisuunnitelua to- kaudessa
teumaan.
Raaka-aine hintaseuranta ABC-analyysi Aromi tuotan- Kolme ker- Ruokapalvelujen
% (2-5 tuotetta/ryhma) nonohjausjarjestelmasta taa vuodes- | suunnittelija
sa
Elintarvikehintojen muutos % | Sopimustoimittajat ilmoittavat | Kolme ker- IS-hankinta tie-
muutosindeksin ja hintojen taa vuodes- | dottaa toimittajien
muutoksen vaikutuksen seu- sa hintamuutokset ja
raavaan hinnnatarkistus ajan- niiden vaikutukset
kohtaan ruokapalvelujen
suunnittelijalle
Elintarvikeostojen jakautumi- Raportti Aromi- Kolme ker- Ruokapalvelujen
nen toimittajittain tuotannonohjausjérjestelmdsta | taa vuodes- | suunnittelija
sa
Toimittajien laatupoikkeamien | Aromi tuotannonohjausjarjes- | Kerran kuu- | Ruokapalvelujen
seuranta %- toimitus- ja hin- telma tuottaa maarat. Laske- kaudessa suunnittelija
tapoikkeama % taan kaavalla: virheiden maa-
ra/tilausten maaralla*100
Toimittajien toimitus- Aromi tuotannonohjausjarjes- | Kerran kuu- | Ruokapalvelujen
poikkeamien seuranta % telma tuottaa madrat. Laske- kaudess suunnittelija
taan kaavalla: virheiden maa-
ra/tilausten maaralla*100
Toimittajien hintapoikkeamien | Aromi tuotannonohjausjarjes- | Kerran kuu- | Ruokapalvelujen
seuranta % telma tuottaa maarat. Laske- kaudess suunnittelija
taan kaavalla: virheiden maa-
ra/tilausten maaralla*100
Vastaanotossa tapahtuvat Rondo-laskutusjarjestelmasta | Kerran kuu- | Taloussuunnittelija
lahetyslistavirheet % virheiden maard. Lasketaan kaudessa Ruokapalvelujen
kaavalla: virheiden maa- suunnittelija
ra/lahetyslista maara*100
Aromi tuotannonohjausjarjes- | Keittididen ilmoitukset kirja- Kerran kuu- | Ruokapalvelujen
telmdssa raaka-ainevirheet taan. Lasketaan kaavalla: kaudessa suunnittelija
virheiden maara/varaston
nimikemaara*100
Elintarviketilaajien osaamista- | Populus henkilostdjarjestelmd. | Kerran vuo- | Alue-esimiehet
son seuranta Osaamisenkartoituskysely dessa
lomake
Elintarviketilauskoulutuksien Hankintakoulutussuunnitelman | Kerran vuo- | Ruokapalvelujen
maara toteutuneet koulutukset ja dessa suunnittelija
osallistujamaara
Ohjauskayntien maara Palveluohjaajan toteutuneet Kerran vuo- | Palveluohjaaja
ohjauskaynnit vrt suunnitel- dessa

maan
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Elintarvikehankinnan _ . Edellinen Kehitys edellizeen Azetetty Vertalnlu .
N - Pkt ari Mittaustulos . . i tavoitteaseen Analyysi
tulosmittaristo mittaustulos mittaustulokseen tauoite )

Elintarvikeosto ¥ likevaihtoon
[werrataan budjettiiing d2 30 2,00 5 2,00 5 1,00 5
Tuatekarin hintaseuranta 50500 50000 101,003 83,00 3 200
Hinnanmuutok.sen vaikutus
oztaikin 5 2 3,00 150 % S350

g Ostot toimittajittain:

W Toimittaja 1 10000 & 000,00 125,00 39,85 % -26,15

= Toimittaja 2 150 000 14% 000,00 101,25 24 99,85 % 150 5
Toimittaja 3 30000 32 000,00 93,75 M 99,85 B0
Toimittaja 4 5500 4 §00,00 114,58 39,85 % -4 T3
Toimittaja & E2 000 E1 500,00 100,812 99,85 0,96 3
yhieensa: 257 500 | 254 300 | 101,26 99,00 3 -2,26 3%

m Toimituspoikkeama 2 e EEET ™ g A

W

E Hintapoikkeama = . . . . .

E P 5 4 125,005 3n -2

= Laztupoikkeama 2 g 40.00% s 0

& Faak.a-ainevithest

2 Aromi-jrjestelmissd 3 2 1.00 5 13 -2

a2 Aromi-jdrjestelmis=4 tehdyt

[ I5hetyslistavithest 52 G 200 s -5
Koulutuk set B [ 100 =1 0

:.g COihjausk Syninit 35 25 132 a5 _

bl Henkiloston osaamistaso: mitataan kerran vuodessa kehityskeskustelun ghteydessa

E ‘rhtgizkittic 2.5 2 0.50 2.5 0

T Tuotantokeittidt 1.75 2 -0.25 2 -0.25
Palveluk.gittit 1 15 -0.50 1.5 -0.5
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LIITE 4. POIKKEAMARAPORTTI

Poikkeama-raportti

Poikkeamatiedot Raportti on haettu kayttamalla toimittaja-
ja poikkeamatyyppi (maara) rajausta.

(©) Rajaus ja haku

Toimituspivamaaravali: | |- | | Etsi-toiminnon kautta
Toimittaja: [ KESKO (Kespro)  v| [ Kaikki voi hakea esim. tiettyd

Toimiala:

Poikkeamatyyppi: Toimipaikkanyhms: [~ Vatse - tuotetta raportilta.
Poikkeamatunnus: Toimipaikka: [WMDATA - Paivin testiymparists v

@ Rajaa hakua @
Raportti on
tallennettavissa ! IO

|Sycifé tuote, tuotemerkki, lahetyshistanro, EAN-koodi

4 4 [t Jra b bl [ |Etsi| Etsiseursava B~

CGI Aromi Poikkeamatiedot 11

Rajaus- ja hakuehdot:  Toimittaja KESKO, Poikkeamatunnus:Maara, Toimipaikka WMDATA

Toim. pym |Poikkeama Toimitettu tuote Toim. Toim. Tilattu tuote Tilattu Tilattu Reklamaatioteksti
maara a-hinta madrd a-hinta
2.1.2014 Maara Menu persikkakuutio 0,000 PRK 453EUR  Menu persikkakuutio 18,000 4,53
3000/1700g sokliem 3000/1700g sokliem PRK
2.1.2014 Maara (50,00 %) Valion Valimeren gratiini 4,000 sak 863 EUR  Valion Valimeren gratiini 8,000 sak 8,63 Vajaatoimitus
2x2.5 kg (Belgia) 2x2,5 kg (Belgia)
19.11.2013 Maara (79,17 %) Oerlemans kukkakaali 4,000 PSS 244 EUR  Oerlemans kukkakaali 24,000 P55 244
2.5kg Puola pa 2,5kg Puola pa
15.11.2013 Maara (50,00 %) Kariniemen broiler 10,000 KG 270EUR  Kariniemen broiler 20,000 KG 2,70
filesuikale n2kg nat filesuikale n2kg nat
15.11.2013 Maara (50,00 %) Mestari 4000 PSS 504 EUR  Mestari 8,000 PSS 5,04
’ perunasoseaines 2,5kg perunasoseaines 2,5kg
| pa pa
15.11.2013 Maara (100,00  Santa Maria currY 2,000 TLK 348 EUR  Santa Maria currY 1,000 TLK 348
%) mausteseos 500g mausteseos 500g
. 27.9.2013 Maara Menu feta 1,9/1kg(45 0,000 PRK 6.41 EUd T Menu feta 1,9M1kg 1,000 PRK 6,41 Tuotetta ei tullut

(45+/20%) kuut
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ERITYIS

2015
€/kg

2015
Ostetut kg

2015
€/yhteensa

2016
€/kg

2016
Ostetut kg

2016
€/yhteensa

Indeksi edelliseen
kauteen €/kg h

Indeksi edelliseen
kauteen €/ostot
yhteensa

Kasvirasvasekoite, juoma kaurapohj. maustamaton

Kasvirasvasekoite, ruoka 15% kaurapohj. maidoton

Quorn, kuutio pakaste

HILLOT

Hillo, puolukka

Sose, ruusunmarja makeuttamaton

Sose, aprikoosi

JAUHEET

Kastiketiiviste, ruskea, kasvirasvapohj.

Liemijauhe, liha, vahasuolainen

Kastiketiiviste, vaalea, kasvirasvapohj.

JUOMAT

Mehu, annos appelsiini 1,25dlI

Mehu, annos omena 1,25dl

Mehu, annos ananas 1,25dl

KALAT

Seikuutio pakaste

Lohenliha, raaputettu 2*5kg

Tonnikalasailyke 6ljyssa

KANANMUNA

Kananmuna

Kananmuna keitetty

PERUNA

Peruna, kuorittu

Peruna, suikale, kypsa

Peruna, kuorittu muusi

KASVIKSET

Mandariini

Tomaatti

Salaatti, jaavuori, suikale ohut

PAKASTEKASVIKSET

Sipuli, kuutio, pakaste

Porkkanaviipale, pakaste

Herne pakaste

LEIVONNAIS

Leipa, ruisleipapitka, viipale

Leipa, ruislimppu viipale

Leipa, taysjyvaruis, viipale

LIHAVALMISTEET

Makkara, uuni GN

Nakki, pala

Pizzasuikale

MAITO

Maito, rasvaton 10 |

Piima, rasvaton, vahélaktoosinen 11

Jogurtti, kausimaku, 200g

MAKAINEET

Sokeri, hieno 25kg

MARJAT

Puolukka pakaste kotimainen

Mansikka pakaste

MAUSTEET

Suola, jodioitu VK

Tomaattiketsuppi, tayttopussi

Sinappi vk

RASVAT

Margariini 60 maidoton, rasia

LIHA

Jauheliha nauta-sika, ruskistettu 10 %

Sian suikaloitu O-lajitelma kypsa

SIIPIKARJA

Broiler paistisuikale kypsa

SAILYKKEET

Persikkasailyke, kuutio sokeriliemessa

Ananaspala omassa liemessa

VALM.RUOKA

Pihvi, silakkafilee esikypsennetty

Pyorykka, broiler kypsa

Pydrykka, kala kirjolohi kypsa pakaste

VILJATUOT

Makaroni, kierre, tumma

Riisi, taysjyva

Riisi, pitkajyvainen

KASVIRASVASEKOITTEET

Kasvirasvasekoite, ruoka 15% laktoositon
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Elintarvikehankinnan czaamisen oza-alueet

Oma
arviointi
(1-3]

Ezimishen
ardicinti
(1-3]

“hieinen
arviocintki
(1-3]

leinen hankirta
asaaminen

Elintarvikesopimuk.sien tuntemus

Toimittajatuntemus

Raak.a-ainetuntemus

Elintarvikehankintaprosessin tuntemus

“‘mmartis hankinnan vaikutuksen
keittidn kustannuk.siin

‘Waraston havikinhallinta

Osaamisen osa-alueen arvioinnin keskiarvo:

Faaka-
ainehallinnan
asaaminen

Faak.a-aineiden paivittaminen

Favintoarsotietojen paivitkamien

Tuotetietojen piivittaminen

Hintatietojen paivittdminen

Raak.a-aineiden kiinnittdminen warstoikin

Osaamisen osa-alueen arvioinnin keskiarvo:

Osto-osaaminen

Tartelazkenta

Os=tojen suunnittelu
[mitd o=tetaan mitd on varastossa)

Toimitusten hallinta
[kuinka monta toimituskertaa viikosza)

O=totilauksen tekeminen

‘Wastaanottotarkastus

Foikkeamien kisittely

Lahetyzlistan tekeminen

Osaamisen osa-alueen arvioinnin keskiarvo:

Tazo 0
Tazol
Taso 2
Tazo 3

Enos=aa

O=aan alkeet
Os=aan hyvin

O=aan erittdin hywin
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KOULUTUSKALENTERI 2017, RUOKAPALVELUT

Koulutuksen/ Seminaarin nimi Ajankohta Paikkakunta OsalllstUJat/" Hinta /hlo Matkustus- Yopyfmrﬂen
kohderyhma muoto (kylla/ei)
1.2.2017 Ruokapalveluiden
Ruokapalveluiden foorumi henkil6std
8.2.2017 Ruokapalveluiden
Ruokapalveluiden foorumi henkildstd
Road Show/Kypsien lihojen 21.2.2017 Tuotantovastaajat, 1-2
kayttékoulutus kokkia, tuotekenhittdja
Web-Mysli tilaaminen 16.2.2017 Palveluvastaavat
Evés laskutus 16.3.2017 Palveluvastaavat
Aromi ruokalista 16.2.2017 Palveluvastaavat
Aromi elintarvikehankinta 23.2.2017 Palveluvastaavat
Aromi lahetyslista 23.2.2017 Palveluvastaavat
Elintarvikehankinta yleiset 9.5.2017 Palveluvastaavat
periaatteet Tuotantovastaavat
Alue-esimiehet
Uudistunut
omavalvonta/muutokset
5.9.2017 Ruokapalveluiden
henkildstd
Ruokapalveluiden foorumi
13.9.2017 Ruokapalveluiden
henkildstd
Ruokapalveluiden foorumi
Web-Mysli tilaaminen 10.8.2017 Palveluvastaavat
Evéas laskutus 10.8.2017 Palveluvastaavat
Aromi ruokalista 22.8.2017 Palveluvastaavat
Aromi elintarvikehankinta 24.8.2017 Palveluvastaavat
Aromi lahetyslista 24.8.2017 Palveluvastaavat
Elintarvikehankinta yleiset 5.9.2017 Palveluvastaavat
periaatteet Tuotantovastaavat
Alue-esimiehet
limastoystévallinen ja 28.3.2017

houkutteleva salaattibuffet




