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MITTAREIDEN KEHITTAMINEN OSTO-
OSASTOLLE

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittdd mittareita yrityksen osto-osaston toiminnan seuraamiseen,
johtamiseen ja kehittdmiseen. Mittareiden kehittdminen aloitettiin  perehtymélla alan
kirjallisuuteen seka osto-osaston tydhon, tekemalld osaston ostajan tehtavia kesalla 2017.

Opinnaytetyon alussa esiteltiin  yritys, osto-osaston organisaatio ja osaston tehtéavia.
Teoriaosuudessa kasiteltin  toimintojen analysointimenetelmia, suorituskyvyn mittaamista,
suorituskyvyn mittaamisen merkitystd, hyvien mittareiden ominaisuuksia sek& suorituskyvyn
mittaamisen kehittdmista. Teoriaosuudessa kaytiin myos lapi joitain yleisimpia mittaristomalleja.
Naitd voidaan hyoddyntaa kehitettdessa esim. kokonainen strateginen mittaristo eli toimintaa
useasta nakokulmasta mittaavat mittarit. Liséksi kasiteltiin mittareiden kayttamista esimiestydssa.

Haastatteluissa kerdtiin aineistoa nykyisistd mittareista, mittaamisen nykytilasta, toimivista ja
toimimattomista kaytanndista, toimintojen kipupisteistd seka mittariehdotuksista ja toimivista
mittareista. Haastatteluissa koottiin tietoa ostajilta, ostopaallikéilta ja nykyisten mittareiden
paivityksista vastuussa olevilta henkildilta.

Osa kaytossa olevista mittareista antaa tietoa lahinna organisaation ulkopuolelle. Ne eivat siis
palvele osaston omaa eivatkd esimiesten tiedon tarvetta. Asioita joita mittareiden olisi hyva tuoda
esiin koettiin olevan mm. ostoprosessin poikkeamien aiheuttamiin tehtaviin meneva tydaika (mm.
kiiretilaukset, tilausten muutokset ja osien katoamisten selvittdminen), liian lyhyella toimitusajalla
tehtavien tilausten tydmaara ja varastojen kiertoaika.

Toisen toimipisteen ostopaallikdn haastattelussa saatujen mittareiden, kokemusten, ja tietojen
pohjalta kehitettiin mittariehdotuksia toimituksiin liittyen (tilaaminen ja saapumisen seuranta) seka
varastoarvojen seurantaan. Mittarit kayttdonottamalla saadaan konkreettisia, visuaalisesti
esitettyja lukuja, joiden avulla on mahdollista seurata toimintaa ja keskustella mahdollisista esiin
tulevista ongelmista seka yrityksen sisalla, ettd toimittajien kanssa. Kehitystydssa jatkossa
voidaan hyddyntaa myds ostajilta saatuja kehitysajatuksia sekd nakemyksia tiedontarpeesta.

ASIASANAT:

Mittaus, kehittdminen, arviointi, toiminnan seuranta, osto, hankinta



BACHELOR’S THESIS THESIS | ABSTRACT
TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Business logistics

2017 | 47

Tessa Johansson

DEVELOPING THE MEASURES TO THE
PURCHASING DEPARTMENT

The aim of the thesis was to develop measures for the monitoring, management and development
of the company's purchasing department. The development of the indicators was started by
studying literature in the field and the work of the purchasing department, making the purchaser's
duties in the summer 2017.

At the beginning of the Bachelor's Thesis a company, an organization of the department and the
department's tasks was presented. The theoretical part was devoted to the analysis of methods
of operation, performance measurement, the importance of performance measurement, the
properties of good indicators and the development of performance measurement. The theoretical
part also looked through some of the most common scorecard models that can be utilized e.g. to
develop a whole strategic instrument, that is, measurements from multiple perspectives. In
addition, the use of measures in supervisory work was discussed.

Material from current measures, current state of measures, functional and non-functional
practices, bullet points of action, and measure ideals and functional indicators were collected by
interviews. In the interviews, information was gathered from buyers, purchasing managers, and
those responsible for upgrading current measures.

Some of the indicators in use provide information mainly outside the organization. They do not
serve the department's own need for information and the need for information from superiors. The
things that the measures would be good to point out are work time spent on tasks caused by
deviations from the purchasing process (e.g. ordering orders, order changes and the
disappearance of parts), workloads for orders shipped too shortly and storage cycle time.

Based on the measures, experiences and data obtained from the interviews with the purchasing
manager of another office, there were developed suggestions about deliveries measures
(ordering and arrival tracking) and measures to track inventory values. By introducing measures,
you get concrete, visually-presented figures that allow you to track your activity and discuss any
issues that may arise with both the company and the supplier. Future development work can also
take advantage of buyers' development ideas and views on the need for information.

KEYWORDS:

Measurement, development, evaluation, monitoring of operations, purchase, sourcing
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytety6n kuvaus ja tavoite

Opinnaytetydssa tavoitteena on osto-osaston toiminnan seuraamiseen, johtamiseen ja
kehittamiseen soveltuvien mittarien kehittdminen. Osaston toiminnasta tarvitaan ajan ta-
saista tietoa, jotta esimiehet pystyisivdt ohjaamaan ja kehittdm&&n osaston toimintaa
seka viestiméan osaston toiminnasta seka osaston sisalla, ettd myos sisaisille yhteistyo-
kumppaneille. Mittarit voisivat auttaa myds osastolla tydskentelevia ostajia oman tyos-
kentelyn seuraamisessa ja kehittdmisessa. Osaston toiminnoista kokonaiskuvan saa-
miseksi kirjataan osto-osaston tehtavat. Toiminnan seuraamista ja ohjaamista varten ke-
rataan kehitysideoita ja kartoitetaan muualla kaytdssa olevia mittareita haastattelemalla
seka kehitetddn uusia toimintamittareita kuvaamaan osto-osaston toimintaa. Naiden
avulla voidaan tarkastella osaston toimintaa, miettia kehittamistarpeita ja tarvittaessa yh-

tenaistaa toimintatapoja.

1.2 Opinnaytetyon tausta ja rajaus

Vaikkakin joskus on sanottu ettd "mita ei ole mitattu sita ei ole tehty” (Elg ym. 2013, 1626)
tai toisaalta "sitd saat mita mittaat” (Martinsuo, M. & Blomqvist, M. 2010, 5) ovat mittarit
kuitenkin tyovalineita eivat itsetarkoitus. Kuitenkin toimintojen seuraamista ja kehitta-
mista varten mittareilla on selva tarkoitus. Toiminnan mittaaminen on menestyksekkaan
johtamisen kriittinen toiminto, jonka tarkoitus on monitoroida (tarkkailla) ja evaluoida (ar-
vioida) henkildiden ja ryhmien toimintaa. Aiemmin osto selvasti on jaényt jalkeen muita
yritysten toimintoja kehittyneiden suorituskyvyn mittausjarjestelmien kehittdmisessa.

Tama tilanne on kuitenkin hitaasti muuttumassa (Cousins ym. 2008, 144-145.)

TyOn seuraamisessa ja raportoinnissa seké esimiestyossa kaytetaan nykyaikana yha
enenevassa maarin osasto- tai jopa henkilokohtaisia mittareita, joiden on tarkoitus hel-
pottaa tyon ja tilanteen seuraamista. Tallaisen mittariston luominen ei ole kuitenkaan
helppoa ja usein ne jaavat ylatason asioita mittaaviksi eivatka kerro todellista tilannetta.
Mittariston jatkuva kehittdminen ja parantaminen olisi néin ollen tarkeata mutta usein sen

merkitystd ei huomata ja jaadaan kayttdmaan sanoja mittareita eikd niihin kohdisteta
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kehittavaa kritiikkia. Mittareiden kehittdminen ja nimenomaan niin ettéd ne mittaavat tiet-
tyjen osastojen jopa tiettyjen tehtavien tilaa on tarkeéta, jos mittaristosta halutaan olevan
todellista hyotya.

Osto-osaston toiminnan kehittdminen ja toiminnan seuraaminen oltiin todettu tarkeaksi
yrityksessa. Nimenomaan esimiestydskentelyn helpottamiseksi, tilanteen seuraami-
sessa ja toiminnan kehittdmisessa, oltiin todettu tarvittavan tyokaluja. Asiaa pohdittaessa
paadyttiin uusien tarkoitukseen sopivien mittareiden kehittdmisen tarpeeseen, jotta ne
antavat ajan tasaista tietoa toiminnasta ja mahdollistaisivat osto-osaston toimintojen ke-
hittdmisen. Naiden mittareiden tuottaman tiedon jakaminen koko osastolle saattaa olla
jarkevaa, talloin osasto voi yhdessa kehittda ja suunnata toimintaa haluttuun suuntaan.
Osto-osaston toimintaa mitataan talla hetkella useilla mittareilla. Yrityksen sisalla ja yri-
tyksen henkilostolle jaettavassa tehtaan mittaripaketissa oston toimintaa mittaavia mit-
tareita ovat varastojen arvo, varastojen kiertonopeus, toimittajien toimitusvarmuus, ma-
teriaalien saatavuus ja kiertaméattdmien nimikkeiden arvo varastossa (OSMI = obsolete
and slow moving inventory). Lisdksi seurataan jalkitoimituksien ja lisakerailyjen maaria
seka lisakerailytehtavien syitd. Taman liséksi esimiesten kaytettavissa on mittareita ku-
ten kiiretilaukset, toimittajien my6hastyneet toimitukset ja vahvistamattomat tilaukset.
Naiden mittareiden ei kuitenkaan koeta palvelevan taysin tamén hetkista tarvetta osas-
ton tilanteen seuraamisessa. Tasta syysta on tarvetta kehittaa lisda mittareita ja mahdol-
lisesti parantaa olemassa olevia. Mittareiden tarvitsisi olla sen laatuisia, etta ne kertoisi-
vat osaston tehtavia hoitaville henkilbille ja esimiehille mika on sen hetkinen tilanne. Mit-
tareiden toivotaan myos auttavan rajapinta tydskentelyssé eli niiden avulla osasto voisi
viestia muille siitd mihin kyseinen asia vaikuttaa. Mittareiden pitaisi olla myds ymmarret-
tavid, helposti seurattavia seka visualisoitavissa saannélliseen seurantaan. Mittareita ei
mydskaan saisi olla liian monta, jotta ne olisivat sdénndllisesti paivitettavissa ja seurat-

tavissa niin etté niiden tuoma hyoty olisi suurempi kuin viema aika.
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2 KOHDEORGANISAATIO JA SEN ESITTELY

2.1 Organisaation esittely

Sandvik Mining and Construction Oy on kansainvalinen metalliteollisuusyritys, joka kuu-
luu Sandvik konserniin ja on johtava teknisten ratkaisujen, laiteiden ja palvelujen tuottaja
kaivos- ja urakointiteollisuudelle. Sandvik Mining and Construction Oy:ll& on tehtaita
Suomessa Tampereella, Turussa, Lahdessa ja lisaksi Hollolassa suunnitellaan massa-
tavarankasittelyyn liittyvid projekteja ja Vantaalla on myyntikonttori. Sandvik Mining and
Construction tarjoaa maailman laajimman tuotevalikoiman laitteita kallionporaukseen,

louhintaan, murskaukseen, rikotukseen ja materiaalin kasittelyyn.

Sandvik on korkean teknologian materiaalitekniikka konserni, joka on perustettu 1862 ja
on yksi Ruotsin suurimmista vientiyrityksisté. Sandvikilla on toimintaa yli 130 maassa ja
43 000 tydntekijaa (Sandvik 2017).

Kaivosteollisuus on suhdanneherkka ala ja asiakkaiden laitosinvestointeihin vaikuttaa
voimakkaasti metallien maailmanmarkkinahinnat. Vuosi 2017 on ollut voimakkaan kas-
vun aikaa mik& on nakynyt kasvaneena tilauskantana myds Sandvik Mining and Const-
ruction Oy:n Turun tehtaalla. Kasvaneeseen kysyntdén on pyritty vastaamaan kapasi-
teetin nostamisen mahdollistavin keinoin. Kasvaneet tilausmaaréat ja tata kautta kasva-
neet materiaalitarpeet ovat selvasti vaikuttaneet myds osto-osaston toimintaan. Ostajien
tydmaarat ovat nousseet ja toisaalta on entista tarkeammaksi tullut osaston toiminnan
seuraaminen ja kehittdminen, jotta pysytddn mukana kasvun aiheuttamassa muutok-

sessa ja pystytddn palvelemaan yhteistydkumppaneita seka viestimaan tilanteesta.

2.2 Kohdeorganisaation osto-osaston tehtavat

Sandvikin Turun tehtaalla on erikseen hankinta-osasto ja osto-osasto. Hankinta-osasto
tekee strategisen hankinnan tehtévia kuten toimittajasuhteiden yll&pitaminen, hintaneu-
vottelut ja volyymiennusteiden tekeminen. Kun taas osto-osaston tehtaviin kuuluu ope-
ratiivisen hankinnan tehtavia. NAma tehtavat ovat paivittain suoritettavia tehtavia kuten
tilausten tekemistd, yhteyden pitamisté toimittajiin (puhelimitse ja s&hkopostilla), tilaus-
ten [Ahtemisen ja toimitusten saapumisen seuraamista, tilausten vahvistamista, tietojen

pitdmistd ajan tasalla toiminnanohjausjarjestelmassa, tuotannon aloituskelpoisuuslistan
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lapikaymista ja kaikkeen tahan liittyvaa yhteyden pitamistéa yrityksen sisalla. Melko suu-
ren osan ostajien tydajasta kuitenkin vie erityistilanteiden hoitaminen. Tallaisia erityisti-
lannetehtavia ovat mm. yllattavien tarpeiden takia tehtavat tilaukset, osien katoamisten
selvittaminen, tuotantomuutosten takia tehtavat tilauksien muutokset seka jarjestel-
massa olevien virheiden takia tarvittavat lisdselvitykset tai niiden takia tapahtuneiden vir-

hetilausten muutokset.

Sandvikilla on kaytdssaan yrityksen tarpeisiin raataldity toiminnanohjausjarjestelméa ni-
meltaan Lean, jota yllapitaa yritykselle Roima Intelligence Inc. Suurin osa osto-osaston
tyostad tehdéén toiminnanohjausjarjestelmaa ja toiminnanohjausjarjestelmassa olevaa
tietoa hyddyntéen. Leanista mm. ndhdaén varastot ja varastosaldot, sinne tulevat auto-
maattiset ostoehdotukset ja Leanin kautta tehdaan ostot (seka EDI-tilaukset ettéd myos
sahkopostitse lahetettavat).

2.3 Kohdeorganisaation osto-osaston organisaatiokaavio

Toimitusketju (osto kuuluu tdhén) seka hankinta ovat molemmat osa Sandvik Load and
Haul tuotealueen organisaatiota. Sandvikin Load and Haul organisaation toimitusjohta-
jan alaisena on seka toimitusketjun ettéa hankinnan johtajat. Toimitusketjun johtajan alai-
sena on Turun tehtaan tuotantopaallikkd, jonka alaisen on taas ostopaallikkd ja hédnen
alaisensa eli ostajat. Hankinnan johtajan alaisena on hankintapaallikké ja héanen alai-

sensa eli kategoriapaallikoét (kuva 1).

Sandvik Load and Haul

toimitusjohtaja

- .

Toimitusketjujohtaja Hankintajohtaja
I I
Tuotantopaallikkd Hankintapaallikko
4 v
‘ Ostopasllikko KategoriapaallikGt

Y

Ostajat

Kuva 1. Sandvik Load and Haul tuotealue: oston ja hankinnan organisaatio
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3 TOIMINTOJEN ANALYSOINTI JA MITTAAMINEN

3.1 Analysointi

Yritykset voivat kayttda analyyseja mm. hankinnan seké varastoinnin toiminnan analy-
soinnin yhteydessa. Analyysit auttavat selventamaan nykytilaa seka auttavat toimintaa
mittaavien mittareiden luonnissa. Yritysten usein kayttamia analyyseja ovat mm. SWOT-
analyysi, SPEND-analyysi ABC-analyysi sekd XYZ-analyysi.

SWOT-analyysi on nelikenttdmenetelmd, jossa kirjataan ylés analysoidut asiat: sisdiset
vahvuudet, sisdiset heikkoudet, ulkoiset mahdollisuudet ja ulkoiset uhat. SPEND-ana-
lyysisséa selvitetddn mita ostetaan, mista ostetaan, mihin hintaan ja kuinka paljon. ABC-
analyysissa toimittajat jaetaan eri ryhmiin ostomaéarien perusteella. XYZ-analyysi taas on
ABC-analyysin muunnos. Useamman analyysin kayttdé antaa luotettavampia tuloksia
seka analysoinnista tulee kattavampi kuin yhdella on mahdollista saada.

Analysoinnin hyotyja on se, etté kokonaisuutta tarkasteltaessa pystytaan tarkastelemaan
kohderyhman sisaistd hajontaa. Kohde kannattaa siksi jakaa sopivaan maaraan osia,
joilla on helppo seurata samalla seka kokonaisuutta ettd sen koostumusta. Luokittelujen
tarkoituksena on poikkeamien ja oleellisten asioiden I6ytaminen, jotka peittyvéat koko-
naiskeskiarvon alle. Luokittelemalla voidaan myds priorisoida ja saada tarkeysjarjestys
(Sakki 2013.)

3.1.1 SWOT-analyysi

SWOT tulee englanninkielen sanoista Strengths, Weaknesses, Opportunities ja Threats.
Se on yksinkertainen tyokalu yrityksen toiminnan, hankkeiden ja projektien suunnittelun
apuna ja sita voidaan kayttaa strategian laatimisessa, seka oppimisen tai ongelmien tun-
nistamisessa, arvioinnissa ja kehittamisessd SWOT-analyysin kohteena voi olla jonkin
yrityksen toiminta kokonaisuudessaan, jonkin tuotteen tai palvelun asema ja kilpailukyky
tai esimerkiksi kilpailijan toiminta ja kilpailukyky. Analyysi voidaan tehda yksil6- tai ryh-
matyona (Lindroos & Lohivesi 2010, 219-220.)

Ostotoiminnan kehittaminen alkaa nykytilan kartoittamisesta ja analyysistd. Nykytila-

analyysin voi tehda esimerkiksi SWOT-analyysin avulla, jossa kirjataan ylos analysoidut
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asiat: sisaiset vahvuudet, siséiset heikkoudet, ulkoiset mahdollisuudet ja ulkoiset uhat.
Nykytilan kartoituksen pohjalta saadaan selville ostotoiminnan vahvat ja heikot osa-alu-
eet seka uhkatekijat ja mahdollisuudet. (Pastinen ym. 2003, 80.)

SWOT-analyysin tuloksista saatetaan huomata, ettd samat asiat on arvioitu sekéa vah-
vuuksiksi, heikkouksiksi, mahdollisuuksiksi etté uhkiksi. Tama on ymmarrettavaa, koska
arviointi on subjektiivista eli henkilokohtaiset ndkemykset vaikuttavat arviointiin. Samoin
usein arvioidaan samaan aikaa seka nykytilaa, etté tulevaisuutta ja tdméa tekee arvioin-
nista sekavaa. Ratkaisu tah&n voi olla nykytilan ja tulevaisuuden arviointi erikseen omiin
SWOT-taulukoihin. Alla olevassa kuvassa 2 on esitetty SWOT-nelikenttdanalyysi. (Lind-
roos & Lohivesi 2004, 217.)

Siséaisen Siséiset
vahvuudet heikkoudet
(Strenghts) (Weaknesses)

Ulko_lset Ulkoiset uhat
mahdollisuudet (Threats)
(Opportunities)

Kuva 2. SWOT -nelikentta (Lindroos & Lohivesi 2004, 218.)

Taman jalkeen SWOT-analyysin pohjalta voidaan tehda paatelmia, miten vahvuuksia
voidaan kayttaa hyvaksi, miten heikkoudet muutetaan vahvuuksiksi, miten tulevaisuuden
mahdollisuuksia hyddynnetédéan ja miten uhat véltetaan. Tuloksena saadaan nakemysta,
jopa toimintasuunnitelma siitd, mitd millekin asialle pitd& tehda. SWOT-mallia on siis tar-

koitus kayttaa lahinna ideointiin ja jatkokehittelyyn (Lindroos & Lohivesi 2010, 219-220.)

3.1.2 SPEND-analyysi

SPEND -analyysi on kulutietojen keraamisté, puhdistamista, luokittelua ja analysointia,
jolla pyritd&n vahentamaan hankintakustannuksia seka tehostamaan ja seuraamaan toi-

mintaa. SPEND-analyysi on hyédynnettavissa hankintojen luokittelussa, kategorioiden
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ohjauksessa, hankintojen kokonaismenojen tarkastelussa, kustannusten hallinnoin-
nissa, toiminnan suunnittelussa ja seurannassa seka osana toimittajien hallinnointia
(Huuhka 2017, 50). SPEND-analyysia voidaan kayttdd myds muilla liiketoiminta-alueilla,
kuten varastonhallinnassa, budjetoinnissa ja suunnittelussa seké tuotekehityksessa.

SPEND -analyysi koostuu useista vaiheista ja sisalto riippuu yrityksen tarpeista silla het-
kella. Hankintahistoriaa analysoitaessa nahdaan mita on hankittu, minne yksikk6on, mi-
hin kayttoon, kuinpa paljon, kuinka usein ja milta toimittajilta. Karkeasti kuvaten ensim-
maisessa vaiheessa kootaan kaikki yrityksen hankintoihin kayttamat eurot yhteen tieto-
kantaan edelleen analysoitaviksi. Seuraavassa toisessa vaiheessa data puhdistetaan ja
jarjestellaan. Tama tarkoittaa usein epayhtenevaisten, puutteellisten ja virheellisten tie-
tojen lapikaymisté ja korjaamista. Kolmas vaihe on datan tarkastelua eli haluttujen ana-
lyysien ja raporttien tuottamista. Viimeisessé vaiheessa tehdaan analyysin avulla saadun
tiedon hallintaa ja johtamista. Tama voi tarkoittaa, vaikka saatujen tietojen perusteella
tunnistetun toimittajamaarien vahentdmismahdollisuuden taytantéonpanon suunnittelua
ja hallittua toteuttamista. Esimerkkind SPEND-analyysiprosessi ostokustannuksista han-

kintaryhmittdin ja toimittajittain on esitetty kuvassa 3 (Huuhka 2017, 50-52.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tessa Johansson



14

1. Analysoi materiaalihankinnat ja maarittele ryhmat hankinnoille ja toimittajille.

2. Kerda tietokannoista ostotiedot hankintaryhmittdin ja toimittajittain {esitetddn
taulukkomueodossa: Toimittaja, Hankintaryhma, Vuosittainen kustannus (€) jne.)

3. Aseta hankintaryhmat suuruusjdrjestykseen (hintasumma/hankintaryhma).

20 % hankituista tuoctteista ja palveluista muodostaa yleensd B0 % hankinnan arvosta
[20/80-s33ntd)

4. Maarittele hankintaryhmille toimittajat |a lgjittele suuruusjarjestyksaen
[toimittajien madrd/ hankintaryhmd).

Suurin kehittdmis- ja saastbpotentiaali on niissd hankintaryhmissa, jeille on eniten toimittajia.

5. Aseta kunkin toimittajan kehdalle sen saama hankintasumma.
Alhainen hankintasumma tarkeittaa tavallisesti sitd, ettd toimittajia on lilkaa.

| |

B. Aseta toimittajat hankintasumman mukaiseen suuruusjarjestykseen (hankintasumma,/toimittaja).
[Keskity yhteen hankintaryhmaan kerrallaan).

Toimittajamairan karsinta aloitetaan yleensa niistd toimittajista, joilta ostetzan vahiten (per hankintaryhma).

|

7. Tarkastele tuloksia ja etsi jarjestelmallisesti kehittamiskohteita.

Kuva 3. SPEND-analyysiprosessi ostokustannuksista hankintaryhmittéin ja toimittajittain
(Huuhka 2017, 51).

Yritykset tekevat analyyseja useista syistd. Hankintatoimen kehittamisen kannalta
SPEND-analyysilla voidaan selvittdd monia tarkeita asioita kuten yrityksen hankintojen
kokonaiskustannukset ja kustannukset yksikoittain, tarkeimmat seka satunnaiset toimit-
tajat, hankitut paatuotteet ja palvelut, hintojen vaihtelut hankintakertojen valilla seka os-
tosopimusten ohi tehtyjen hankintojen mé&éarat (Huuhka 2017, 52). SPEND analyysin
kayttaminen on kuitenkin haastavaa sen tarvitseman suuren datamaaran takia ja eri lah-
teistd saatavan datan pitaa olla myds vertailtavissa, joten se taytyy saada yhtenevaiseen

muotoon.

3.1.3 ABC-analyysi

ABC-analyysi on melko yksinkertainen menetelma, jolla yrityksen hankinnat voidaan luo-

kitella ja asettaa jarjestykseen taloudellisen merkityksen mukaan. Analyysilla voidaan
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Idytdad mahdollisia samalla tavoin kayttaytyvia toimittaja-, nimike-, tuote- tai palveluryh-
mia (Huuhka 2017, 47.). ABC-analyysi perustuu Pareton s&antoon 80/20. Talla tarkoite-
taan sita, ettd esim. 20 prosenttia ostettavista nimikkeistd syo 80 prosenttia ostobudije-
tista. Talloin A luokkaan kuuluvat nimikkeet, jotka muodostavat ensimmaiset 80 % osto-
tai myyntivolyymista ja namé nimikkeet ovat 20 % koko nimikemaarasta. B luokkaan
kuuluvat nimikkeet muodostavat yleensa seuraavat 30 % nimikemaarasta ja 10 % osto-
tai myyntivolyymista. C luokka muodostaa loput 50 % nimikemaarasta ja 10 % osto- tai
myyntivolyymistéa (Slack ym. 2016, 458-459; Logistiikan maailma 2017b.)

Ryhmien myyntivolyymit voidaan luokitella my6s toisin kuten kuvasta (4) nakyy. Ryhman
A myyntivolyymi on 80%, ryhmén B 15 % ja ryhman C 5 % (Logistiikan maailma 2017a.)

myynti
10N = = = = = o e o = — = — -

e e —

80% | — — — — =

o
O

20 % 50 % 100 % tuotteet

Kuvio havainnoliistaa tilannetta, jossa A-ryhmddn on otettu 80 % myyntivolyymista, B:hen seuraavat 15 % jo Chen

viimeiset 5 %. Tuotteisia A-ryhmdssd on 20 %, B:ssd 30 % ja Cssd 50 %.

Kuva 4. ABC -analyysiryhmét myyntivolyymeittéain (Logistiikan maailma 2017a)

ABC-analyysissa tuotteet voidaan luokitella tarpeen mukaan esimerkiksi myynti- tai os-
tomaéaran, tuotteen euroméaaraisen menekin, myyntikatteen tai asiakkaiden maarén pe-
rusteella. ABC-analyysin avulla varastoon sitoutunutta pAdomaa voidaan alentaa ja sa-
malla parantaa tuotteiden saatavuutta. Aina tadssa ABC -luokittelussa ei kuitenkaan nou-
dateta 80/20 -saantda vaan luokittelu voidaan tehd& useampaankin ryhmaan ja ryhmien

osuudet kokonaismyynnista voivat vaihdella tarpeen mukaan. Usein tuotteet jaetaan
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luokkiin ABCD seuraavasti: A-ryhma muodostaa 50 % kokonaismyynnistd, B-ryhma 30
% kokonaismyynnistd, C-ryhma 18% kokonaismyynnisté ja D-ryhma viimeiset 2 % ko-
konaismyynnista (Logistiikan Maailma 2017a).

Luokittelun perusteella paatetddn kunkin tuoteryhman varaston ohjauksesta. Kun tuot-
teet luokitellaan niiden menekin eli myyntivolyymin mukaan, saadaan luokittelusta |&hto-
kohta tuotteiden kierron suunnittelulle ja parantamiselle. Lukumaaraisesti eniten myyty-
jen A-tuotteiden kierron tulee olla nopea ja tuotteiden ohjaus perustuu menekkiin. Va-
hemman tarkeiden tuotteiden kierto saa olla hitaampi, mutta sitoutuneen paddoman kas-

vamista liilan suureksi on kuitenkin valtettava (Logistiikan Maailma 2017a.)

A ja B luokkien nimikkeita on tarkeda ostaa jatkuvasti sopivina erind seka ostajan pyrkia
edulliseen hintaan. C ja D luokan nimikkeissa tarkeintéd on minimoida oheiskustannukset
ja ostaa suurissa erissé. E nimikkeiden kohdalla on tarkeaa pyrkia pienentamaan niiden
maaraa varastossa. (Sakki 2003, 96.)

ABC-analyysin avulla voidaan luokitella nimikkeita useammankin kuin yhden kriteerin
mukaan. Luokitteluperusteita voi olla vaikkapa myyntivolyymi ja myyntikate (myyntikate
= myyntitulot — muuttuvat kustannukset) yhdistelma niin, etta saadaan tietoa tuotteiden
merkittavyydesta yritykselle. XY -kuvaajalle piirrettyna (esim. myyntivolyymi X -akselilla
ja myyntikate Y -akselilla) tiedot saadaan hyvin havainnollistettua. Paljon myyty, nopeasti
kiertava tuote voi olla hinnaltaan halpa tai sen kate voi olla heikko, jolloin tuote on va-
hemman merkittava kuin pienemman volyymin tuote, joka suuremman hinnan ja parem-

man katteen ansiosta tuo enemman tuottoa (Logistiikan Maailma 2017a.)

3.1.4 XYZ-analyysi

XYZ -analyysi on muunnos ABC -analyysista. XYZ -analyysi on ABC -analyysin tapaan
Pareton 20/80 -saantéon pohjautuva tuotteiden luokittelumenetelma. XYZ -analyysissa
lajittelu perustuu paaasiassa eri nimikkeiden varastoarvoihin, mutta tuotteet voidaan luo-
kitella my6s myynnin tai kulutuksen tapahtumamaéaarien (esim. tilausrivien) mukaan. Luo-
kittelu voi olla vaikkapa viisitasoinen jolloin X -luokka on 50% kaikista tapahtumista tai
varastoarvosta, Y -luokka 30% tapahtumista tai varastoarvosta, Z -luokka 18%, zz -
luokka 2% ja z0 -luokka 0% (Sakki 2013.)
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XYZ-analyysilla tarkastellaan esimerkiksi eri nimikkeiden logistiikkakustannuksia. Tuot-
teiden tilaus-toimituskustannus, varastointi- ja kasittelykustannus (kuten esimerkiksi tar-
kastaminen, pakkausten purkaminen, uudelleen pakkaus jne.) voidaan selvittaa toimin-

tokustannus- eli ABC-(Activity Based Costing) laskennalla (Logistiikan Maailma 2017a.)

ABC- ja XYZ -analyysien on tarkoitus taydent&a toisiaan (Sakki 2013). Eli kun halutaan
tarkastella tuotteiden kannattavuutta, tarvitaan myos kustannustietoa ja talldin ABC-ana-
lyysiin voidaan esimerkiksi yhdistéé logistiikkakustannuksia tarkasteleva XYZ-analyysi
tai vastaava tarkastelu (Logistilkan Maailma 2017a).

3.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Mittausjarjestelmaa luotaessa on usein monia tavoitteita. Kokemukset ovat kuitenkin
osoittaneet, ettd useiden tavoitteiden saavuttaminen samaan aikaan onnistuu harvoin.
Tasta syysta tavoitteet on parasta laittaa tarkeysjarjestykseen ja paattaa ensisijaiset
paamaarat. Tavoitteita joihin tyypillisesti pyritddn mittausjarjestelméan kehittamisen avulla
ovat jonkin ongelman ratkaisu, tydntekijdiden kannustaminen jatkuvaan kehittamiseen,
kriisitilanteen hoitaminen, yhteistyén kehittdminen sidosryhmien kanssa, yhteistydn te-
hostaminen organisaation sisalla, toiminnan vertaaminen kilpailijoihin tai yhteistydkump-
paneihin, yrityksen tehokkuuden ja toimivuuden selvittdminen, strategian selkeyttami-
nen, yhteisymmarryksen lisdaminen strategiasta, organisaation kayttaytymiseen vaikut-

taminen tai organisaation oppiminen (Kankkunen ym. 2005, 119-123.)

Toimintojen mittaaminen on merkityksellista toimitusketjun menestyksekkaéssa johtami-
sessa ja sen paatarkoitus on monitoroida (tarkkailla) ja evaluoida (arvioida) yksittaisen
henkilon seka ryhman toimintaa. Keskeinen pdadmaéra hankintatoimen ja toimitusketjun
toiminnan mittaamisessa on edistda strategian implementointia (toimeenpanoa / kayt-
toonottoa) systemaattisella |&hestymisella monitoroitaessa ja evaluoitaessa toimintaa.
Esimiehet voivat kayttaa eri tyyppista informaatiota saavuttaakseen tdman paamaaran,
tehokkainta on taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden kayttaminen yhdessa. (Cou-
sins ym. 2008, 144.) Yrityksen kayttoon kehitettaville mittareille asetetut vaatimukset pe-
rustuvat usein siihen, kuinka kayttékelpoisia ne ovat yritysjohdolle paatoksenteon apuna.

Mittareilla on siten vaikutuksensa yrityksen menestykseen (Laitinen 2003, 147).
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Yleinen luokittelutapa, on jakaminen taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Tamén
liséksi voidaan puhua myos kovista ja pehmeista mittareista. Kovat eli taloudelliset mit-
tarit perustuvat yksiselitteisiin l1ahtdarvoihin, kuten liiketapahtumiin tai suoritusmaariin.
Pehmeaét eli ei-taloudelliset mittarit taas mittaavat asenteita ja nakemyksia. Mittareiden
luokittelussa voidaan kayttad myos jakoa objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin. Ob-
jektiiviset mittarit perustuvat maaralliseen informaatioon, joka saadaan yrityksen toimin-
nasta tai tuloksesta (esimerkiksi taloudelliset tunnusluvut ovat objektiivisia mittareita).
Subijektiiviset mittarit taas perustuvat arvioihin mitattavan menestystekijan tilasta (L6nn-
gvist ym. 2006, 31.)

Objektiivisten mittareiden heikkoutena voidaan pitaa sitd, etta ne eivat aina kuvaa riitta-
van laajalti niiden kohdetta, jotta mittarin perusteella voitaisiin tehda toimenpiteita. Sub-
jektiivisten mittareiden heikkoutena taas voi olla tiedon tarkkuuden puute, joka tarkoittaa
sita, ettd mittari on vain suuntaa antava eika tarkka. Useimmat subjektiiviset mittarit ovat
ei-taloudellisia mittareita. (L6nnqvist ym. 2006, 31.) Mittareiden luokittelussa kaytetaan
lisaksi ryhmittelyd, jossa mittarit jaetaan joko suoritusmittareiksi tai ennakoiviksi mitta-

reiksi.

Kaikissa organisaatioissa pyritddn kohti jotain paamaaraa, olkoon se markkinaosuus,
tulos, tehokkuus tai jokin muu tavoite. Muutos vaatii suunnittelua eli kehityksen tarkaste-
lua, analysointia ja tiedonkeruuta, jotta paastaa kohti asetettuja tavoitteita. (Ylisirnio
2011, 11.) Mittaamisen voidaan ajatella olevan tapahtuma, jossa tavoitteena on saada
kayttokelpoista tietoa mittauksen kohteesta. Tata tietoa kaytetddn hyvaksi mietittaessa
toimenpiteita jatkoa ajatellen. Mittaamisen tulosten perusteella voidaan seka analysoida
nykyisyyttd, etta tehda ennusteita tulevaisuudesta. Mittaamisen lahtékohtana ja syyna

on siis tarve tehda jotakin. (Ylisirnié 2011, 23.)

Hyvin laaditut mittarit kertovat prosessin todellisesta suorituksesta ja parhaimmillaan
jopa ennakoivat sitd, huomioivat sidosryhmilté tulevat vaateet, ovat yksinkertaisia ja ym-
marrettavia, antavat oikeata tietoa, toimivat mahdollisimman automaattisesti ja antavat
johdolle ymmarrettavaa tietoa toiminnan kehittdmiseen. Tehokas mittausjarjestelma ei
kuluta liikaa voimavaroja ja on vaivaton kayttdd. Hyva mittausjarjestelmé on kytketty yri-
tyksen strategiaan ja tavoiteisiin ja sitd muokataan muutosten mukana (Martinsuo &
Blomqgvist 2010, 16.)

Mittarit myds mahdollistavat ohjausjarjestelmien kehittdmisen ja kayttdonoton. Mittareilla

on usein monia erilaisia tavoitteita ja niitd voidaan liiketoiminnassa kayttaa useisiin eri
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tarkoituksiin, kuten ohjaamiseen, suunnitteluun, valvontaan, diagnoosiin, héalytykseen,
informointiin, oppimiseen ja henkildston palkitsemiseen. (Aminoff ym. 2002, 15.) Proses-
sinohjaus ja jatkuva parantaminen on mittaamisen ja mittausjarjestelman paatehtava eli

varsinainen syy niiden kaytélle (Martinsuo & Blomqvist 2010, 16.)

Mittareita kayttbonotettaessa taytyy paattaa myos seuraavat asiat: vastuuhenkild, mitta-
rin esitys- ja tulostusmuoto, kenelle ja kuinka usein raportoidaan seké kuka huolehtii las-
kennasta ja raportoinnista. Tuloksien arvioimiseksi mittarille tulee asettaa my6s tavoi-
tearvo, kriittinen raja-arvo tai peukalosaantt. Olisi tarkeata muistaa, ettd mittaristosta
paatatettaessa tulee myos sopia, kuka vastaa mittareiden tavoitearvojen muutoksista.
(Aminoff ym. 2002, 15.)

Toimintaa mitattaessa on tarkeéta, ettd mittarilla mitataan juuri oikeita asioita, joita on
ollut tarkoitus mitata. Koska ei ole yleispatevaé hankintojen toimintamallia ei ole myods-
k&an yleispatevaa hankinnan mittaristoa. Paras hyoty saavutetaan, kun mittarit on kehi-
tetty kyseisen yrityksen tarpeisiin sopivaksi. Hyvan mittarin omaisuuksiksi voidaan sanoa

ainakin seuraavat viisi:

1) Mittari on selkeasti yhteydessa asetettuihin tavoitteisiin ja strategiaan

2) Mittari on yksinkertainen, ymmarrettava ja yksiselitteinen

3) Mittaria seurataan sielld missa toimintaan voidaan vaikuttaa

4) Mittari on tavoitteiden suhteen riittdvan laaja-alainen ja tasapainoinen

5) Mittaria kaytetaan jatkuvan kehittdmisen vélineena (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2015, 360-361; Ritvanen ym. 2011,103-104.)

On muistettava, ettd mittareille asetetut vaatimukset perustuvat niiden kaytettavyyteen
/kayttokelpoisuuteen paatoksenteossa. Mittareilla on seuraavat viisi keskeistd ominai-
suutta validiteetti, reabiliteetti, relevanttius, kaytannollisyys ja uskottavuus. (Laitinen
2003, 147.)

Validiteetti kuvaa mittarin kykya mitata juuri sita tekijaa, jota on tarkoitus mitata. Relia-
biliteetti kuvaa mittarinarvon satunnaisvirhetta, reliaabelin mittarin tulokset eivat vaihtele
satunnaisesti, vaan ne ovat johdonmukaisia. Relevanssi kuvaa sitd, onko mittari olen-

nainen sen kayttdjan kannalta ja kaytanndollisyys kuvaa mittarin kustannustehokkuutta eli
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sen hyddyn ja vaivan suhdetta (Lonnqvist ym. 2006, 32.) Uskottavuus kertoo sen, miten
mittarin antamaan tietoon luotetaan (Laitinen 2003, 162).

Validiteetti (patevyys, engl. validity) ilmaisee sen, miten hyvin kaytetty mittaus- tai tutki-
musmenetelma mittaa juuri sitd ominaisuutta, mita on tarkoituskin mitata. Eli mittaanko

sitd, mita on tarkoitus selvittaa (Hiltunen, 2009.)

Reliabiliteetti (luotettavuus, engl. reliability) kertoo sen, miten luotettavasti ja toistetta-
vasti kaytetty mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaa haluttua asiaa. Reliabiliteettista ker-

rottaessa kerrotaan usein myds sen mittavirhe (Hiltunen, 2009.)

Mittarin relevanssi kertoo sen, onko mittari ja sen tuoma tieto olennaista kayttajan tar-
peiden kannalta. Relevanttia strategisessa mittaristossa on strategian kannalta keskei-
sempien tekijdiden mittaaminen. Toisaalta kayttdjan tarkeiksi kokemat mittarit ovat rele-
vantteja. Relevanttiuden eli mittarin relevanssin voidaan siis todeta olevan tilanne- ja

kayttétarkoitussidonnainen ominaisuus (Lénnqvist 2006, 33.)

Kaytannollisyys kuvaa mittarin helppokayttdisyytta sekd kustannustehokkuutta. Hydtyyn
nahden mittarin kaytosta aiheutuvat kustannukset ja vaivan taytyy olla kohtuullinen, jotta

mittari on kaytanndllinen (Lénngvist 2006, 34.)

Uskotavan mittarin antamaan tietoon luotetaan ja sitd myods kaytetdan hyvaksi paatok-
senteossa. Uskottavuus voidaan saavuttaa kehittamalla mittarille luotettavat, ymmarret-

tavat, jarkevat ja dokumentoidut laskentasaannét (Laitinen 2003, 162-163.)

Mittareita pitda olla sopiva maara (5-7 kpl) ei liikaa (Ritvanen ym. 2011,104). Kaytetta-
vien perustietojen pitda olla oikeellisia. Tarkeatd on myos, etta ennen kuin mittaaminen

aloitetaan tiedot ovat jarjestelmassa oikein.

Mittarin antaman tiedon tulkitsemiseksi ja kehityksen tarkastelemiseksi, pitda tiedolla olla
jokin vertailukohta. Vertailukohta voi olla vaikkapa aikaisemmin mitattu tulos, standardi
tai benchmarking-vertailulla saatu kilpailjan tulos kyseisella mittarilla (Ritvanen ym.
2011,101). Mittareita kehitettdessa ja toimintaan otettaessa pitaisi maarittaad niille myds

kriittiset raja-arvot ja tavoitearvot (Aminoff ym. 2002, 15).
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3.3 Suorituskyvyn mittaamisen kehittdminen

Mittaamisen kehittdminen vaatii ylemman johdon tukea, organisaation hyvaksymista ja
resursseja, jotta pystytaan tekemaéan tarkoituksenmukainen toimintamalli suorituskyvyn
mittaamiseen. Ylemman johdon tarvitsisi myds viestia tukensa uudelle systeemille ja sen
ollessa tarkoituksenmukaista, sen yhteyden kannustuspalkkioihin ja palkkoihin. Suori-
tuskyvyn mittaamisen kehittdmisessa ja kayttoon otossa on useita vaiheita, jotka voidaan

jakaa seuraavasti:

Méaaritetaan mittaamisen tavoitteet

Laaditaan suorituskykyéa koskevat toimenpiteet
Laaditaan standardit vertailua varten
Monitoroidaan prosessia

Arvioidaan edistymista

Implementoidaan parantavat toimenpiteet

N o g b~ w0 DdPRE

Kayttbonotetaan oston mittaristo (Cousins ym. 2008, 155-157.)

3.4 Mittaristomallit

Suorituskykyd mitattaessa puhutaan tasapainotetusta mittaamisesta, strategisesta mit-
taamisesta tai kokonaisvaltaisesta mittaamisesta, riippuen siitd mita halutaan painottaa
(Lonnqgvist ym. 2006, 34). Valmiita mittaristomalleja on olemassa useita erilaisia ja niita
voidaan soveltaa suorituskyvyn mittaamisessa. Malleja voidaan hyddyntaa kehitettaessa
mm. strateginen mittaristo eli toimintaa useasta naktkulmasta mittaavat mittarit. Tassa
esitellaan kaikkein tunnetuin ja perinteisin mittaristomalli, Robert Kaplanin ja David Nor-

tonin lanseeraama Balanced Scorecard (suomeksi tuloskortti).

3.4.1 Balanced scorecard -Kaplanin ja Nortonin malli

Ajatus suorituskyvyn tarkastelemiseksi useista ndkokulmista on yleistynyt. Tunnetuin
malli on Kaplanin ja Nortonin esittelema Balanced Scorecard malli, jossa suorituskykya
tarkastellaan talouden, asiakkaan, sisaisten prosessien seka oppimisen ja kehittymisen

nakokulmista (Lonngvist ym. 2006, 20). Malliin on mydhemmin lisatty viides tekija eli
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toimittajanakdkulma (Cousins ym. 2008, 158-159.) (kuva 5). BSC-mittariston avulla visio

ja strategia on tarkoitus muuttaa tavoitteiksi, mittareiksi ja toimintasuunnitelmiksi.

Scorecard on kayttokelpoinen lahestymistapa hankinnan toiminnan mittaamiseen. Han-
kinta- ja toimitusketjulla kun ei ole taytettdvan&én ainoastaan tiettyja taloudellisia paa-
maaria kuten kustannusten alentaminen ja suorituskykyinen hinta, vaan on muitakin tar-
keitd paamaaria ja tavoitteita (kuten toimitusvarmuus ja toimitusten oikea-aikaisuus)
(Cousins ym. 2008, 158).

Mittariston tasapainoisuustekijoihin kannattaa kiinnittda huomiota. Naita tekijoita ovat,
tasapaino rahamaaraisten ja ei-rahamaaraisten -mittareiden suhteen, tasapaino tulos-
mittareiden ja ennakoivien -mittareiden suhteen seké tasapaino pitkan ja lyhyen aikava-
lin -tavoitteiden suhteen. Mydskin ulkoisten (asiakas, omistaja, toimittaja) ja sisdisten (si-
sdiset prosessit, oppiminen ja kasvu) -mittareiden tulisi olla tasapainossa. Lisaksi kan-
nattaa kiinnittdé& huomiota siihen, etté mittaristossa on tasapaino helposti mitattavien asi-
oiden seka vaikeammin mitattavien mutta strategisesti tarkeiden asioiden valilla (Malmi
ym. 2002, 31-32.)

Talouden nakdkulma vastaa kysymykseen millaisia taloudellisia tuloksia on saavutettava
eli talouden ndkékulma voi arvioida hintakehitysta kuten materiaalin hintavariansseja,
oston kokonaiskustannuksia ja muita yrityskohtaisia tekij6ita. Talousnakdkulman tavoit-
teena on yleensa saavuttaa saastoja. Asiakkaan nakokulma kertoo mita on tehtava, jotta
asiakas on tyytyvainen yrityksen tuotteisiin ja palveluihin. Asiakasnaktkulmassa voidaan
mitata puutteellisten toimitusrivien maaraa, kykya pitdd sovitut aikataulut, kykya tukea
sisdisia asiakkaita tai vaikkapa toimittajayhteisty6ta ja sitd onko suunnitelmia toimitus-
hairididen varalle. Sisaisten prosessien nakdkulma kertoo miten siséiset prosessit tay-
tyisi hoitaa, jotta saavutetaan asiakasnakokulman ja taloudellisen nékdkulman tavoitteet
eli sisaisten prosessien nakokulma voi mitata mm. toimitusten oikea-aikaisuutta, tilaus-
jaksojen aikaa, hankintojen méaéaraa per ostohenkild, ostotilausten lapimenoaikaa tai s&h-
koisiin hankintoihin kaytettyd prosenttia kuluista. Oppimisen ja kehittamisen nakoékulma
kertoo, miten jatkossa pyritd&n kehittdmaan osaamista, jotta pystytaan tulevaisuudessa
parantamaan sisaisia prosesseja seka asiakasnakokulmaa ja taloudellisen nédkdkulman
tuloksia. Oppimisen ja kehittdmisen nakokulmassa tarkeitd tekijoitd ovat ammatillisen
osaamisen ja kehityksen taso (patevyyden kautta tai henkildston koulutuksen kautta).
Mitata voidaan mm. koulutukseen kaytettya aikaa, koulutussuunnitelmien toteutumista,

tybajan jakautumista eri tehtaviin, henkiloston tyotyytyvaisyytta ja asenteita, henkildston
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vaihtuvuutta tai koulutustasoa nykyisella ja rekrytoitavalla henkilostolla. Toimittaja nako-
kulmassa yritys voi mitata sertifioidun toimituskannan prosenttiosuutta, toimittajien luku-
maaraa per tuote tai vaikkapa toimittajien tyytyvaisyysastetta (Lonngvist ym. 2006, 20;
Cousins ym. 2008, 158-159, Huuhka 2017, 210-212.)

- Miszd meiddn pitid
Miten kotsomme sisdisesti onnistua?
Sidosryhmid?

Sisdinen liiketoimintandkdkulma
Tilausjakso aika

Toimitus ajallaan

Toimittajien vikojen maara

Sdhkdisen huutokaupan kautta tehtyjen
hankintojen prosenttiosuus

Kuinka asiokas Kur_nka hyvin -
nikee meiddt? hoidomme taeimittajiar®
e

Taloudellinen ndkékulma
Materiazlihinnan vaihtelu
Hyodykkeiden hintaindeksi
Ostokustannukset/suunnitellut
Kustannusten valttdminen

F Y
Y

Asiakasndktkulma Toimittajandkékulma

Sisdinen asiakastyytyviisyys Sertifioitu toimittajapohja
Toimintojen rajat ylittavien projektien maara Toimittajien lukum&ara per hyddyke
Valitusten masrd Toimittaja tyytyvaisyys

Innovatiivisuuden ja oppimisen

nikokulma

Henkilokunnan asennetutkimus
Parannusehdotusten lukumasrd

Ammatillisesti patevien ostajien prosenttiosuus
Koulutustunmnit per tybntekija

Kuinka opimme
Ja innovoimme?

Kuva 5. Esimerkki hankinnan Balanced Scorecardista (Cousins ym. 2008, 159)

Mittareita voidaan lahted kehittamaan syys-seurausajattelua noudattaen (kuva 6). Tal-
I6in [Ahdetdan strategiasta ja lahtokohtana ovat taloudelliset tavoitteet, joiden saavutta-
misen keinot pohditaan ensiksi asiakasnakokulmassa ja muotoillaan sitten tavoitteiksi.
Tavoite-keinomdarittelya jatketaan samalla tavoin muillekin nakokulmille. Esimerkking
voimme todeta, etta tyytyvaiset uskolliset asiakkaat mahdollistavat yrityksen taloudelli-
sen tuloksen ja toimitusvarmuus takaa asiakkaiden uskollisuuden ja tyytyvaisyyden.
Seuraavaksi mietitddn, millaisten sisdisten prosessien tuloksena toimitusvarmuus syn-
tyy. Tallaisiksi tekijoiksi voidaan ajatella esim. tilaus-toimitusprosessin laatu ja lapimeno-

aika. Naiden kehittdmisen kannalta taas henkiléstdn osaaminen nousee tarkeaksi, joten
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henkiloston osaamisen kehittdminen nousee taté kautta tarkeéksi tekijaksi. Nain kuvatun
paattelyketjun tuloksena muotoutuu strateginen mittaristo, koska se kuvaa seka tuloksia,
joihin halutaan, etta keinoja, joilla niihin aiotaan paasté. Kun néin syntynytta tavoite-kei-
nohierarkiaa luetaan toiseen suuntaan, syntyy syy-seurauskartta, jota kutsutaan myos
strategiakartaksi. Strategiakartan idea on, ettéd sen perusteella voidaan luoda mittaristo,
joka kuvaa strategian ja vision toteutumista (Malmi ym. 2002, 64-66, Laitinen 2003, 380.)

TALOUS

/

ASIAKAS

-

SISAISET PROSESSIT

/

OPPIMIMEN 1A KASVU

aika

L J

Kuva 6. Balanced Scorecard syy-seurauskuvaus (Malmi ym. 2002, 65)

Toinen tavallisempi tapa kehittda mittaristo perustuu kuvassa 6 oleviin nakokulmiin ja
niille maaritettyihin kriittisiin menestystekijoihin, joissa tulee olla hyvia jota organisaatio
kehittyisi haluttuun suuntaan. Kriittisten menestystekijoiden pohjalta sitten johdetaan mit-
tarit (Malmi ym. 2002, 67.). Luotaessa tieto- tai halytysjarjestelmatyyppinen KPI-mitta-
risto, kriittisten menestystekijéiden kautta eteneminen johtaa yleensa hyvaa lopputulok-
seen. Jos mittariston avulla on tarkoitus toteuttaa strategiaa talléin syys-seurauslogiikan-

kayttamista kannattaa harkita (Malmi ym. 2002, 69.)

Balanced Scorecard mittareiden lukum&ara vaihtelee yleensd 20-25 mittarin valilla. Si-
sdisten prosessien ndkodkulmaan luodaan usein eniten mittareita 8-10 kpl, kun taas
muille ndkdkulmille usein 5 mittaria on riittdva maara. Tarkeéatd on tiedostaa, etta BSC -
malli on luotu isoille yrityksille ja pienempikin mittarimaara on usein riittdva (Malmi ym.
2002,30.) Organisaation on mygds pyrittdva toimimaan niin etta kaikissa osa-alueissa ta-
voitteet saavutetaan. Nain myos tulevaisuuden kilpailukyky ja menestyminen mahdollis-

tetaan (Lonngvist ym. 2006, 20).
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3.4.2 Balanced scorecard -Olven, Royn ja Wetterin malli

Olve, Roy ja Wetter ovat myohemmin kehittdneet tasapainotetun mittariston kayttoonot-
toprosessin Kaplanin ja Nortonin teorian pohjalta. Tatd Olven, Royn ja Wetterin mallin
kayttoonottoprosessia on sanottu konkreettisemmaksi ja kaytannonlaheisemmaksi kuin
alkuperaistad Kaplanin ja Nortonin mallin mutta kritisoitu liiallisesti ndkdkulmiin painottu-

misesta ja strategian unohtamisesta (Malmi ym. 2002, 91-92.)
Olven, Royn ja Wetterin kayttdonottoprosessi:

1) Toimialan, yrityksen ja kehityksen aseman maarittaminen

2) Vision maarittdminen

3) Nakokulmien valinta

4) Vision suhteuttaminen ndkodkulmiin. strategisten tavoitteiden muotoilu
5) Kriittisten menestystekijdéiden maarittaminen

6) Mittareiden laatiminen, yhteyksid maarittdminen ja tasapainon etsiminen
7) Yrityksen koko mittariston maarittdminen

8) Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

9) Tavoitteiden asettaminen

10) Toimintasuunnitelman teko

11) Mittariston yllapito (Olve ym. 1999, 50; Malmi ym. 2002, 91.)

3.4.3 Balanced scorecard -Toivasen malli

Jouko Toivanen on kehittanyt oman, Toivasen Balanced Scorecard -projektimallinsa pe-
rustuen Kaplanin, ja Nortonin BSC-malliin, suorituskykypyramidiin, Tableau de Bordiin,
Maiselin malliin ja Erkki K. Laitisen dynaamiseen suorituskykymittaristoon. Malli on ra-
kennettu erityisesti suomalaisten yritysten tarpeita ajatellen ja mallia rakennettaessa on
haastateltu suomalaisten teollisuus- ja konsultointiyritysten asiantuntijoita (Malmi ym.
2002, 91.). Toivasen -projektimalli muistuttaa kuitenkin monelta osin Olven, Royn ja Wet-

terin kayttbonottoprosessia.
Toivasen Balanced Scorecard -projektimalli:

1) Selkea paatés BSC -projektin kaynnistamisesta

2) Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen
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3) Yrityksen vision ja strategian selkeyttdaminen

4) Kiriittisten menestystekijoiden maarittdaminen

5) Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen

6) Organisaation sitouttaminen

7) Mittariston karsinta ja taydentaminen

8) Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

9) Toimintasuunnitelman laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

10) Mittariston kehittaminen jatkuvan parantamisen periaatteilla (Malmi ym. 2002,
91.)

3.5 Mittaamisen kayttdminen esimiestyssa

Liikkeenjohtamisen lahtokohta on periaatteessa yksinkertainen. Yritykset tekevat liike-
toimintaa joka tarkoittaa asiakkaiden palvelemista ansaintatarkoituksessa. Yritykset taa-
sen ovat organisaatioita jotka eivét toimi itsekseen vaan vaativat johtamispanoksia, liik-
keenjohtamista erityisesti muuttuvissa olosuhteissa. Pelkistdaen johtamisessa on kyse
tietoisesta ja tavoitteellisesta asioihin vaikuttamisesta. Naita yrityksen ns. perussuorit-
teita ovat yrityksen liiketoiminnan sisallon, paamaarien ja toimintalinjojen eli strategian
selvittaminen. Yrityksen perussuoritteita ovat myos toimintakykyisen, eri resursseista eri-
tyisesti ihmisistéa koostuvan organisaation ja jarjestelmien rakentaminen, jotta tuloksia
syntyy seka organisaation jasenina toimiviin ihmisiin vaikuttaminen. Ihmisiin vaikuttami-
nen on tarke&td, koska ainoastaan ihmisten konkreettinen tyd yhteisona tuotantovali-
neita ja tiethmysta kayttaen toteuttaa liiketoiminnan ja liikkeenjohdon aikomukset ja stra-
tegiat (Vanhala ym. 2002, 39-41.)

Kysyttdessa yritysjohtajilta, mitka tekijat ratkaisevat heidan yrityksensd menestymisen
pidemmalla aikavélilla saadaan, riippumatta toimialasta seuraavanlaisia vastauksia:
osaava henkildsto ja johto, kannustava ja innostava tydilmapiiri, uudistuminen ja pysy-
minen markkinoiden kehityksessd mukana, innovaatiot seka tuotteissa etta proses-
seissa, hyvad maine asiakkaiden keskuudessa ja tydnantajana, tuottavuuden kehittymi-
nen, kannattavuus ja liiketoiminnan kasvu. Tdman tapaisia tekijoitéa on kuitenkin haasta-
vaa johtaa. Tilanteessa pitaisi pystya kuitenkin tunnistamaan oman yrityksensa keskei-
set menestystekijat, suunnittelemaan niille mittarit ja johtamaan niita (Kujansivu ym.
2007, 11-13))
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Johtamisen yhteydessa mittaaminen on laajempi kéasite kuin itse mittaustoimitus ja se
jaetaan usein kolmeen paavaiheeseen: suunnitteluun, kayttbonottoon ja kayttdéon, joilla
kaikilla on johtamisen kannalta merkitysté. Prosessi alkaa usein siitd, ettd on havaittu
tarve mittareiden suunnittelulle. Tahan tarpeeseen liittyy kayttotarkoitus: mihin mittaami-
sella pyritdan ja miksi jotain halutaan mitata? Tahan tilanteeseen tullaan usein sita
kautta, etta havaitaan jonkin mittarin olevan puutteellinen ja halutaan kehittaa parempi
tilalle. Toinen laht6tilanne on, etta havaitaan jonkin tietyn asian tarvitsevan kehittamista.
Mittareiden suunniteluun taas kuuluu kaksi vaihetta mitattavan tekijan valinta ja mittarei-
den maarittely. Suunnittelun jalkeen mittarit voidaan ottaa kayttéon. Mittarin hyvyytta ja
toimivuutta voidaan arvioida prosessin joka vaiheessa seka tehda parannustoimenpiteita
(Kujansivu ym. 2007, 165-167.)

Suorituskykymittareita (aineettomia sekéd aineellisia) kaytetdan johtamisessa seuraa-
valla tavalla:

Mitataan jonkin menestystekijan nykytilaa
Asetetaan tulostavoite ja suunnitellaan tarvittavat toimenpiteet.

Toteutetaan toimenpiteet.

P w0 DN PR

Mitataan uudelleen ja verrataan tulosta tavoitteeseen.
a. Jos toiminta on edennyt tavoitteen mukaisesti, voidaan jatkaa kuin ennenkin.
b. Jos tavoitetta ei ole saavutettu, on tarpeen pohtia syité asialle ja tehda kor-

jaavia toimenpiteita.

Edella esitetty mittarin k&ytttapa on melko yksinkertainen, ja mittareita voi kayttda muu-
tenkin. Vaikkapa muutamaa mittaria seuraamalla todeta toteutuvatko oletetut strategian
ja tavoitteiden véliset yhteydet. Taytyy myds muistaa, etta mittareissa voi olla myos on-

gelmia, ei vain strategiassa (Kujansivu ym. 2007, 175-176.)

Usein yrityksilla on myds hyvin kehittyneitd tydkaluja, joita ei kuitenkaan kayteta. Paljon
resursseja voidaan myds kayttaa erilaisten mittausten ja selvitysten tekemiseen, mutta
tulokset kuitataan vain lyhyesti jossain palaverissa kuukausittain. T&ma voi hyvinkin joh-
tua siita, ettd johdolla on aivan liikaa erilaista informaatiota sulatettavanaan. Tallgin tar-
keisiink&én asioihin ei ole aikaa syventya. Usein priorisointi voi olla vaikeata ja ei tiedeta
mitk& ovat tarkeitd ja mitka véahemman tarkeita asioita ja kaikkea seurataan aivan var-
muuden vuoksi. Johtamisjarjestelmén kehittdminen mahdollisimman helposti ymmarret-
tavaksi voi talléin auttaa. Johtamisjarjestelman toimivuutta voi arvioida mm. seuraavilla

kriteereilla: Onko jarjestelméasta hyotyd kayttdjan mielestd? Onko jarjestelmaa helppo
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kayttaa? Puuttuuko jarjestelmasta jotakin olennaista? Sisaltdako jarjestelma jotakin tur-
haa? (Kujansivu ym. 2007, 187-188.)
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4 OSTO-OSASTOA MITTAAVAT NYKYISET MITTARIT

4.1 Tehtaan mittaristossa osto-osastoa mittaavat mittarit

Osto-osaston toiminta suoraan tai valillisesti Sandvikilla Turussa mittaavia mittareita
kuuluu useita osana tehtaan tuotannon mittaristoon. Naita mittareita ovat varastojen arvo
(stock value), varastojen kiertonopeus (days in stock), toimittajien toimitusvarmuus
(supplier delivery accurancy), asennuksen aloitus ja materiaalit (mittari koostuu kahdesta
osasta, materiaalien saatavuus on niistd osto-osaston mittari) (assembly starts and ma-
terials) ja kiertamattomien nimikkeiden arvo varastossa eli OSMI (obsolete and slow mo-

ving inventory).

Varastojen arvo -mittari koostuu kahdesta osasta: materiaalit (materials) ja keskeneréai-
nen tuotanto (WIP warehouse incomplete production). Materiaalit kertovat tehtaan va-
rastossa olevan materiaalin arvon ja keskenerainen tuotanto (WIP) tuotannossa olevan
materiaalin arvon (ndma materiaalit on siirretty toiminnanohjausjarjestelméssa varas-
tosta tuotantoon). Arvo on kuukauden viimeisen paivan arvo eli keskihinta niisté osista

jotka ovat talldin varastosaldoilla. N&ita arvoja seurataan kuukausittain.

Varastojen kiertoaika -mittari koostuu kahdesta osasta materiaalit varastossa (DIS =
days in stock) ja materiaalit tuotannossa (DIS WIP = days in stock warehouse incomplete
production). Materiaalit varastossa saadaan niin etté lasketaan kolmelta kuukaudelta va-
raston keskiarvo ja verrataan sitéd kolmen kuukauden kulutukseen (muutettuna vuosiku-
lutukseksi). Materiaalit tuotannossa saadaan niin etta lasketaan kolmelta kuukaudelta
keskeneraisen tuotannon keskiarvo ja verrataan sita kolmen kuukauden kulutukseen eli
valmistuksen kautta poistuvaan (muutettuna vuosikulutukseksi). Varastojen kiertoaika

raportoidaan kuukausittain.

Toimittajien toimitusvarmuus -mittari kertoo toimittajien oikea-aikaisten toimitusten maa-
ran (supplier on time deliveries) prosentteina kaikista toimituksista. Luku raportoidaan

kuukausittain. (Cost Analyst / kustannusanalyytikko, 1.6.2017).

Asennuksen aloitus ja materiaalit -mittari koostuu kahdesta osasta, asennuksen aloitus
ajallaan (assembly starts on time) ja materiaalien saatavuus (material availability). Ma-

teriaalien saatavuus on niista varsinaisesti osto-osaston mittari ja se kertoo asennuksen
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aloitusaikaa edeltavan 8 viikon jaadytysajan sisalla puuttuvien materiaalien maaran pro-
sentteina. Luku raportoidaan viikoittain. Liséksi mittarissa on merkittyna kriittiset materi-
aalit (critical materials) tarkoittaen kriittisten materiaalien puuteprosenttia asennuksen
aloitusaikaa edeltavan 8 viikon jaadytysajan sisalla. (Production Planner / tuotannon-
suunnittelija, 14.6.2017).

Kiertdmattdmien nimikkeiden arvo varastossa -mittari eli OSMI kertoo sellaisten materi-
aalien maarasta varastossa joita tuotannossa ei talla hetkella tarvita, joten ne vievat tilaa
ja niissa on sitoutuneena rahaa. Kiertamattomien nimikkeiden arvoa seurataan kuukau-
sittain. Epakurantilla tai huonosti kiertavalla materiaalilla ei yleensa ole ollut kulutusta
vuoteen ja siksi se paatyy OSMI listalle. (Cost Analyst / kustannusanalyytikko, 1.6.2017).

Jalkitoimitukset ja lisékerailyt -mittari kertoo jalkitoimitukseen siirrettyjen nimikkeiden
maaran seka lisakerailtyjen nimikkeiden maaran. Naitéa arvoja seurataan viikoittaisina
maarina. (Operational Planning & Excellence Manager, 25.5.2017) Jalkitoimitusten maa-
réa voitaisiin kuitenkin vaihtoehtoisesti esittd& osuutena paremman vertailtavuuden takia

eli verrattaisiin jalkitoimitusten maaraa kaikkiin toimituksiin (Sakki 2013.)

Kaava 1. Kaava jalkitoimitusten osuuden laskemisen (Sakki. 2013)

Jélkitoimituk-
Jélkitoimitusten(mydhdstynei-  _ set )
den)osuus kaikki toimi-
tukset

Lisékerailytehtavien syita mittaavassa mittarissa syyt on jaoteltu kuuteen kategoriaan:
puuttuu rakenteita, puutteellinen keraily, asennuksessa rikkoutunut, reklamoidun tilalle,
lisékerailypyynto kiristely-tai valikiristelyvaiheelle sekd vaara vaihe. Syyt raportoidaan

kappalemaéarina viikoittain. (Operational Planning & Excellence Manager, 25.5.2017).

4.2 Muut osto-osastoa mittaavat mittarit

Osto-osaston toimintaa Sandvikilla Turussa mittaavia mittareita, tehtaan mittariston li-
saksi, on talla hetkelld vahvistamattomien tilausrivien maara, toimittajien myohastyneet

tilaukset ja kiiretilausten maara.
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Vahvistamattomien tilausrivien mééraa seurataan ostajakohtaisesti kuvaajassa, jossa x-
janalla on vahvistamattomien tilausrivien méara ja Y-janalla on vahvistamisen myohas-
tymispaivien maara keskiarvona. Lisaksi vahvistamattomien tilausrivien tiedot esitetaéan
taulukossa, jossa on nékyvissa ostajittain ja toimittajittain tilauksen tiedot mm. toimittaja-
numero, toimittaja, tilausnumero, tilauksen tila, tilaus- ja toimituspaiva, nimikkeen rivi ti-

lauksessa, nimikenumero ja -nimi, myohastymispaivien maaré ja kyseisen rivin arvo.

Toimittajien myohastyneita tilauksia seurataan taulukossa, jossa on nakyvissa ostaja-
kohtaisesti toimittajittain mydhastyneiden tilausten tiedot mm. toimittajanumero ja toimit-
taja, tilausnumero, toimituksen tila, tilaus- ja toimituspaiva, nimikkeen rivi tilauksessa,
nimikenumero ja -nimi, myohastymispaivien maara, kyseisen rivin arvo ja nimikkeiden

lukumaara.

Kaikkia kiiretilauksia seurataan edeltavalta 12 kuukauden ajalta seka kuvaajana etta tau-
lukossa. Kuvaajassa nakyvat kuukausittain yhtena pylvaana kaikkien kiiretilausrivien- ja
kaikkien normaaliajalla tilattujen rivien maarat seka jana keskiméaaraisesta kiiretilauspai-
vien maarasta. Taulukossa esitetddn kuukausittain kaikkien kiiretilausrivien- ja kaikkien
normaaliajalla tilattujen rivien maarat, kiiretilausrivien maara prosentteina seké keski-
maarainen kiiretilauspaivien maara. Toisessa taulukossa esitetaan, edeltavalta 12 kuu-
kauden ajalta, toimittajittain kiiretilausrivien- ja normaaliajalla tilattujen rivien maarat, Kii-

retilausrivien maara prosentteina seka keskimaarainen kiiretilauspaivien maara.
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5 KAYTETYT MENETELMAT JA TUTKIMUKSET
MITTARISTON KEHITTAMISESSA

Kehitettdessd opinndytetydssa kaytettdvia haastattelukysymyksia kaytettiin pohjana
Juha Saineen ja Jussi Suvannon opinnaytetdissdan esittamia kysymyksia liittyen suoriu-
tumisen mittaamiseen (Saine 2015, liite 2; Suvanto 2014, liite 2) seka Brazin, Scavardan
ja Martinsin koostamia kysymyksia suoriutumisen mittaamisen arviointiin (Braz ym.
2011, 754) (liite 1).

Suvannon ja Brazin ym. kysymyksia kaytettiin pohjana mietittdessé kysymyksia ostajille.
Naita kaytettiin apuna koska naissa kysymyksissa kysyttiin selkedsti ja suoraan kaytta-
jien ajatuksia ja kokemuksia nykyisista mittareista, niiden kaytosta ja niiden toimivuu-
desta. Lisaksi kysyttiin haastatelluiden henkildiden ajatuksia tydssa tarvittavasta tiedosta
seka siitd, miten tiedot pitaisi kommunikoida henkildstélle.

Saineen seké Brazin ym. kysymyksia kaytettiin pohjana mietittaessa kysymyksia osto-
osaston paallikélle. Naitd kysymyksia kaytettiin pohjana koska niissa lahdettiin kysy-
maén kattavasti yrityksen seka esimiehen nékdkulmaa mittaamiseen ja sen tarpeisiin.

Liséksi osassa kysymyksia myo6s analysoitiin koko mittausjarjestelmaa.

Laamasen (2008, 353) kokoaman mittaussuunnitelman muistilistan kysymyksia kaytet-
tiin apuna tydn lopussa, pohdittaessa ehdotettujen uusien mittareiden toteutettavuutta

seka toimivuutta kohdeorganisaatiossa:

1. Soveltamisalue - Mik& on mitattava ilmi6 tai asia ja mik& on mittayksikk6? - Mihin
strategiaan, prosessiin tai kriittiseen menestystekijaan mittari liittyy? - Mita varten ilmi6ta

tai asiaa mitataan ja millaista toimintaa mittari edistaa?

2. Tietojen keruu - Mité tietoja kerataan? - Mista ja miten tiedot ker&tdan? - Milloin tai
miten usein tietoja keratdédn? - Miten luotettavuus varmistetaan? (nayte, kalibrointi, vir-
heldhteet)

3. Tietojen yhdistaminen ja raportointi - Milla tavalla tietoja yhdistella&dn? (muun muassa
laskenta, kasittely, ohjelmisto, véline) - Millainen on tietojen esitystapa? - Kenelle, miten

usein tai milloin tiedot jaetaan?
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4. Vastuut - Kuka kerad, yhdistelee ja raportoi tiedot? - Kuka analysoi, tekee johtopaa-
tokset ja kaynnistaéd muutokset? - Kuka asettaa tavoitteet ja milla perusteilla
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6 HAASTATTELUT JA HAASTATTELUISTA SAADUT
TULOKSET

6.1 Osto-osaston haastattelu

Tutkimuksessa haastateltiin Sandvikin Turun tehtaan osto-osaston henkildkuntaa vuo-
den 2017 kesé-elokuu aikana (9 henkil6d). Keskusteluiden pohjana kaytettiin kyselykaa-
vaketta (liite 2) joka oli lahetetty ostajille etukateen. Haastatteluiden tarkoituksena oli sel-
vittda ostajien ndkemyksia siitd mité tietoa he kaipaavat tydhonsa, mihin he tata tietoa
tarvitsisivat, milla lailla esitettyna tama tieto olisi parhaiten kaytettavissa, kuinka usein
tama olisi esitettéava ja miten tieto tulisi kommunikoida ja esittdé. Lisaksi selvitettiin kay-
tossé olevista mittareista sitd, seuraavatko ostajat niité ja jos seuraavat mitd nykyisista
mittareista he seuraavat. Taman lisaksi selvitettiin missa nama mittarit sijaitsevat, kuinka
he kayttavat niita, miksi ja mihin niitd kaytetddn, mita hyotya naista mittareista on heille
ja tiedatkd he mita tietoa ndméa mittarit kayttavat. Kysyttiin myds ovatko mittarit heidan
mielestaan tarkkaan madriteltyja ja ymmarrettavia. Keskustelut tehtiin hyvin vapaamuo-
toisesti kirjaamalla muistiin ne kohdat, joista ostajilla oli kerrottavaa tai joihin oli kehitys-

ideoita.

6.2 Ostopaallikon haastattelu Sandvik Tampereen tehdas

Haastattelemalla Sandvikin Tampereen osto-osaston paallikkda haluttiin selvittdd mita
mittareita he kayttavat osto-osaston toiminnan seuraamiseen. Ostopaallikon haastattelu
tehtiin 3. heindkuuta 2017 puhelinhaastatteluna ja jatkohaastattelu tehtiin 23. lokakuuta
2017 sahkopostitse. Kysymykset lahetettiin Sandvikin Tampereen tehtaan ostopaalli-
kolle etukateen, jotta han pystyi valmistautumaan kyselyhaastatteluun (liite 3). Kysymys-
ten tarkoitus oli selventaa sita mista haastattelussa tullaan puhumaan. Keskustelu tehtiin
kuitenkin melko vapaamuotoisesti, kirjaamalla ne kohdat joista oli kerrottavaa. Kaytetty-
jen mittareiden liséksi oltiin kiinnostuneita siité, miten n&ma mittarit on rakennettu ja mi-

ten ne toimivat.
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6.3 Mittareiden kayttdaminen osto-osastolla

Useissa ostajien haastatteluissa toivottiin mittareiden lapikaymistad sdanndllisesti osas-
topalavereissa. Aiemmin téallainen kaytantd oli osastolla ollut. Liséksi sen lapikaymista
yhdessa mitéa mittarit oikeasti mittaavat ja kertovat toivottiin yleisesti. Kaivattiin tietoa mit-
tareiden sisallosta eli takana olevan datan analysointia, jotta n&htaisiin missa mennaan.
Nykyisista pylvaina esitettavista tehdasmittareista todettiin, ettd ne ovat I1&hinna korke-
amman johdon tiedottamista varten. Haastatteluissa todettiin, etteivat ostajat ole tietoisia
siitd milla kaikilla mittareilla heitd talla hetkella mitataan. Todettiin myds bonusmittarei-

den ja niiden sisallén ja rakenteen kiinnostavan.

Talla hetkella kaytossa olevista mittareista seurattiin toimittajien toimitusvarmuutta (3 kpl
vastauksia). Vastaajista kaksi totesi, ettei nykyisia mittareita tule seurattuaja ja yksi os-
taja totesi seuraavansa OSMIla (kiertaméattdmien nimikkeiden arvo varastossa), tosin
useampi ostaja puhui kyseisesta mittarista. Toimittajan toimitusvarmuus on mittari, johon
koettiin osto-osaston pystyvan vaikuttamaan toiminnallaan. Ongelmia toimitusvarmuus-
mittarin kdytdssa aiheuttaa kuitenkin se, etta taman mittarin tulokset eivat ole vertailta-
vissa toimittajien toimitusvarmuuslukuihin. Sandvik hoitaa itse kuljetukset ja ottaa huo-
mioon my6s kuljetuksiin menevan ajan mitattaessa toimitusvarmuutta. Toimittajat koh-

distavat mittauksen siihen, kun tavara lahteen heilta eteenpain.

6.4 Osto-osaston tydssaéan kaipaama tieto

Kysyttdessa ostajilta mita tietoa he kaipaavat tydssaan, mainittiin varastojen kiertono-
peus (days in stock) nimikkeittain, nimikkeiden varastoarvot ostajittain, optimaaliset era-
kokotiedot nimikkeittain, l&hiaikojen kerailypuutteet, pitkan aikavalin tarpeet suunnittelun
helpottamiseksi, Sandvikin tuotannonsuunnittelu (= planning) prosessin toiminta, OSMI
lista ostajittain, poistuvat tarpeet, lista nimikkeiden miinukselle menemisesta ja toimituk-
sessa olevat nimikkeet eli Goods in transin (GIT). Ostajia kilnnosti my6s ostoprosessin
poikkeamien aiheuttamiin tehtaviin meneva tydaika (tallaisia tehtavia ovat mm. kiireti-
laukset tai kadonneiden osien selvittdminen). Lisdksi oltiin kiinnostuttu tiedosta kuinka

paljon maaréallisesti ostajat joutuvat ostamaan liian lyhyella toimitusajalla.

Varastojen kiertoajasta todettiin, etta se pitaisi olla nimikkeittain nakyvissa helposti jokai-

sen nimikkeen kohdalla ja yksi haastatelluista ehdotti paikaksi talle tiedolle saldoprofiilia.
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Nimikkeiden varastoarvot ostajittain kuukauden lopussa toivottiin saatavan johonkin ra-
porttiin tai mittariin, jottei tietoa tarvitsisi toiminnanohjausjarjestelméasté itse hakea ja siir-
taa Excel -pohjaan, kuten jotkut ostajista nyt omien nimikkeidensa osalta tekevat. Lahi-
aikojen kerailypuutteet toivottiin saatavan toiminnanohjausjarjestelmasta hakutoimin-
nolla, jolla helposti saataisiin esim. ostajittain nama tiedot eli kuluvan ja seuraavan viikon
koneiden puutteet. Pitk&n aikavalin tarpeiden paremman tietamisen tarpeen todettiin tu-
levan siita, ettd kun ostetaan perustuen koneiden rakenteisiin, ja kun rakenteet eivat ole
kunnossa, jarjestelmissa tulee vaaria tai puutteellisia ostoja, joita joudutaan usein muut-
tamaan liian lyhyella tilausajalla. Sandvikin planning prosessin toiminnasta oltiin kiinnos-
tuttu, jotta ymmarrys kasvaisi siitéd, mihin mikékin vaikuttaa ja miksi tehdaan jollakin ta-
valla. Nimikkeilla jo olevien ABC -luokkien kriittista tarkastelua, kehittamista ja tata kautta

tulevaisuudessa niiden parempaa hyddynnettavyyttad ehdotettiin myos kehitettavaksi.

Kysyttdessa mihin tietoa tarvittaisiin, vastattiin yleisesti tietoa tarvittavan siihen, etta néh-
daan mihin ja miten oma toiminta vaikuttaa, osaston toiminnasta ja suoriutumisesta oi-
kean tiedon valittamiseen sekd sen havaitsemiseen mihin nimikkeisiin kohdistaa toi-
minta. Lahiaikojen kerailypuute -tiedon todettiin auttavan lahiaikojen materiaalitarkaste-
lua. Optimaalisten erakokojen katsottiin auttavan valttamaan turhaa tyota toimitusket-

jussa ja auttamaan haviamisen ja pilaantumisen estamisessa.

Mittareiden tietojen ja tuloksien toivottiin olevan kaytettavissa toiminnanohjausjarjestel-
man raporttina (Lean raportti) tai vaihtoehtoisesti Sandvikin kayttdmaan Cognos -tulos-
ohjelman raporttina. Yleisesti tulosten toivottiin olevan helposti kaytettavissa ja loydetta-
vissa. Osa haastatelluista ostajista toivoi mittareiden tulosten tulevan kaikille ostajille
sahkopostiviesting, osa ei ottanut tdhan kantaa. Joku haastatelluista muisti heilla aiem-
min osastolla olleen taulun, jossa sen aikaiset mittarit olivat nakyvissa. Osaston seinalla
kaikkien nahtavissa oleva mittaristo tuloksineen ei siis mydskaan ole osto-osastolle tay-
sin vieras kaytantd. Useammassa haastattelussa toivottiin osaston tuloksien l&apikay-
mista yhdessa, joko osaston paivittaisessd aamupalaverissa tai joka toinen viikko ole-

vassa ryhmapalaverissa.

6.5 Sandvikin Tampereen tehtaan osto-osaston kayttamat mittarit ja mittareiden valinta

Haastattelussa saatiin selville, ettd Sandvikin Tampereen tehtaan osto-osastolla on kay-
téssdan useita osaston kayttéon kehitettyja mittareita. Kaytdssa olevia mittareita ovat

toimittajan toimitusvarmuus, toimittajan toimitusvarmuus per ostaja, Kiiretilausten maara
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ja muutettujen tilausten (tilauspdaivien) maara, seka koko varaston arvo (euroina) seka
varaston arvo (euroina) ostajittain, vahvistamattomien tilausrivien méaara, reklamaatioi-
den maarat toimittajittain (palautetut osat) seké kiertamattoméan varaston arvon maaréa
(OSMI).

Toimittajan toimitusvarmuus, toimittajan toimitusvarmuus per ostaja, Kiiretilausten
maara, muutettujen tilauspaivien maara, vahvistamattomien tilausrivien maaréa ja rekla-
maatioiden maarat toimittajittain -mittarit on rakennettu kayttaen Sandvikin Cognos -tu-
losohjelmaa, joka hyddyntdd Sandvikin toiminnanohjausjarjestelman tietoja ja josta
nama tulokset ovat automaattisesti haettavassa.

Mittareista osan arveltiin sopivan kaytettavaksi muokattuina myods Turun tehtaan osto-
osaston kayttoon. Paatettiin selvittdd tarkemmin sitd, miten Tampereen osto-osaston
mittarit toimivat seka valituista mittareista, miten ne olisi implementoitavissa Turun teh-

taan osto-osaston kayttoon.

Perehtymisen ja keskusteluiden jalkeen Tampereella kaytdssa olevista mittareista lisa-
arvoa Turun osto-osaston nykyiseen mittaamiseen néhtiin tuovan seuraavien mittarei-
den: toimittajan toimitusvarmuus, toimittajan toimitusvarmuus per ostaja, kiiretilausten
maara, tilauspaivaltdan muutettujen tilausten maaraa, koko varaston arvo (euroina) seka
varaston arvo (euroina) ostajittain. Sandvikin Tampereen tehtaan osto-osaston mitta-
reista osan todettiin olevan melko yhtenevéisia Turun kayttdmien mittareiden kanssa tai
niiden ei katsottu tuovan kaivattua lisétietoa juuri osto-osaston kayttoéon (Operational
Planning & Excellence Manager ja Purchasing Manager, 5.10.2017).

6.5.1 Kayttéon otettavaksi (implementoitaviksi) ehdotettavat mittarit

Tassa esitettavissa taulukoissa ja kuvissa ei esiteta yrityksen oikeita lukuja vaan esitetyt

luvut ovat esimerkkeja.

Toimittajien toimitusvarmuus seka toimittajien toimitusvarmuus per ostaja voitaisiin ottaa
sellaisenaan kayttoon (taulukko 1 ja taulukko 2). Koska naita kaytetaan jo Tampereella,
tama on melko helppo implementoida Turun tehtaan osto-osaston kayttoéon. Talla paas-
taisiin tehokkaammin kasiksi siihen, minka toimittajien kanssa on ongelmia ja kaytetta-

essa vareja eri prosenttisuusalueilla tama visualisoisi asiaa viela paremmin. Toimittajan
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toimitusvarmuusmittarissa (taulukko 1) on esitettyna taulukossa toimittajittain liian aikai-
sin, ajallaan ja myohassa tulleiden tilausrivien maarat ja prosenttisuudet. Mittari on ra-

kennettu niin etta siitd saadaan halutun aikavalin mukaiset tiedot.

Taulukko 1. Mittari toimittajan toimitusvarmuus (toimittajittain liian aikaisin, ajallaan ja
myo6hassa tulleiden tilausrivien maarat ja prosenttisuudet) (luvut eivat ole yrityksen oi-
keita lukuja vaan ovat esimerkkeja)

. o . Liian . e .| Keskim. Keskim.
. ... . |Toimittajan| Kaikki Liian L. ) Ajallaan i .|Mybhdssa |
Toimittaja . . . aikaisin | Ajallaan Myohdassa padivid lilan| pdivia
nimi rivit aikaisin (%) (%) L. e
(%) aikaisin | myohdssa
640897 |Yritys X 63 2 22 29 46 20 32 5 22
640786 |YritysY 83 2 15 18 66 80 4 10
640365 |YritysZ 122 1 1 76 62 45 37 7 9
613245 |Yritys A 342 1 0 309 90 32 9 7 6
613986 |Yritys A 33 0 0 8 24 25 76 7
748597 |Yritys o] 543 40 7 477 88 26 5 3 31
740708 |Yritys A 1 1 100 0 0 0 0 3
740856 |[Yritys B 3 0 0 3 100 0 0
120507 |Yritys C 38 0 0 15 39 23 61 6
110365 |[Yritys D 118 0 0 107 91 11 9 5
640768 |Yritys E 69 1 1 35 51 33 48 7 9
120978 |Yritys F 14 2 14 3 21 9 64 3 7
1429 46 3% 1077 75% 290 20% 5 11

Toimittajan toimitusvarmuus per ostaja mittarissa (taulukko 2) on esitettyna taulukossa
ostajittain kunkin toimittajan liian aikaisin, ajallaan ja myohassa tulleiden tilausrivien
maarat ja prosenttisuudet. Taulukossa on merkitty rivit varein ajallaan tulleiden maaran
ollessa yli 95% vihredlld, 95-84% keltaisella ja alle 84% punaisella. Tampereen kaytan-
tona on ollut, ettd ostopadllikko katsoo yhdessa kunkin ostajan kanssa kerran kuukau-

dessa hanen toimittajiensa toimitusvarmuustilanteen.
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Taulukko 2. Mittari toimittajan toimitusvarmuus per ostaja (luvut eivat ole yrityksen oikeita
lukuja vaan ovat esimerkkejd)

- - " Liian . e
Vastuullinen| Vuosi |Kuukausi|Toimittaja VIa,"I_set Ka,‘"fkl _L"?n, aikaisin | Ajallaan Ajallaan Myohdassa My8hassd
rivit rivit aikaisin (%) (%) (%)
Ostaja NN 2017 elokuu |Yritys X 40 64 4 6 24 38 36 56
Yritys Y 22 345 11 3 323 94 11 3
Yritys Z 18 144 3 2 126 88 15 10
Yritys A 17 136 9 7 119 88 8 6
Yritys A 13 0 0 13 100 0 0
Yritys O 2 2 0 0 0 0 2 100
elokuu - yhteensa 99 704 27 4% 605 86 % 72 10 %
syyskuu |Yritys X 27 50 8 16 23 46 19 38
Yritys Y 57 464 8 2 407 88 49 11
Yritys Z 16 126 7 6 110 87 9 7
Yritys A 11 114 3 3 103 90 8 7
Yritys A 1 27 1 4 26 96 0 0
Yritys O 0 3 0 0 3 100 0 0
syyskuu - yhteensa 112 784 27 3% 672 86 % 85 11%
2017 - yhteensa 1138 6870 248 4% 5732 83 % 890 13%
Ostaja NN - yhteensa 1138 6870 248 4% 5732 83 % 890 13%

Kiiretilausten maaraa mitataan prosenttiosuutena kaikista tilauksista ja tilausten muutet-
tujen tilauspdivien maaraa mitataan prosenttiosuutena kaikista tilauksista. Tulokset on
esitetty sekd taulukossa, ettd myos pylvaskuvaajina (taulukko 3, kuva 7 ja kuva 8). Kii-
retilauksia mitataan jo Turussakin mutta tilausten muutettujen tilauspaivien maaraa Tu-
russa ei talla hetkella mitata. Tama voisi olla hyva ja mielenkiintoinen mittari, joka toisi

esille tata ongelmaa ja antaisi kasitysta siihen menevastéa tydmaarasta.

Taulukko 3. Taulukko mittarista kiiretilausten maara ja muutettujen tilauspaivien maara
(luvut eivat ole yrityksen oikeita lukuja vaan ovat esimerkkeja)

e es . Muutettujen|_,

. Kiiretilausten | Muutettujen| . . . |Tilausten

. . | Kiiretilausten s . . . |tilauspaivien o

Vuosi | Kuukausi - maara tilauspdivien . maara
madra (%) maara maara yhteensa

(1)
(%)

elokuu 1,6754 17% 1,476 15% 9,867
2017 |[syyskuu 1,526 14 % 1,235 11% 10,987
2017 - yhteensa 3,2014 15% 2,711 13% 20,854
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Kiiretilausten maara (%)
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Kuva 7. Kuvaaja mittarista kiiretilausten prosenttiosuus (luvut eivét ole yrityksen oikeita
lukuja vaan ovat esimerkkejd)

Muutettujen tilauspaivien maara (%)
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Kuva 8. Kuvaaja mittarista tilausten muutettujen tilauspaivien prosenttiosuus (luvut eivat
ole yrityksen oikeita lukuja vaan ovat esimerkkejd)

Kiiretilausten ja tilausten muutettujen tilauspaivien seuraamista voisi parantaa niin etta

kokonaismaaran lisdksi mitattaisiin kiiretilaustenmaaria myos toimittajittain ja ostajittain
(taulukko 4 ja taulukko 5).
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Taulukko 4. Mittari kiiretilausten mé&aréa ja muutettujen tilauspaivien maara toimittajittain
(luvut eivat ole yrityksen oikeita lukuja vaan ovat esimerkkeja)

A . Muutettujen .
. . Kiiretilausten Muutettujen . s Tilausten
. Toimittajan | Kiiretilausten e i . tilauspdivien e
Toimittaja . e maara tilauspaivien e maara
nimi maara . maara "
(%) maara yhteensa
(%)
640897 Yritys X 49 14% 46 13% 354
640786 Yritys Y 25 15% 23 14 % 164
640365 Yritys Z 28 15% 24 13% 187
613245 Yritys A 173 14 % 132 11% 1243
613986  |Yritys A 75 13% 57 10% 576
748597  |Yritys O 38 15% 35 14% 253
740708  |Yritys A 318 12% 258 10% 2634
740856 Yritys B 58 15% 58 15% 397
120507 Yritys C 431 14% 364 12% 3154
110365 Yritys D 168 18 % 104 11% 945
640768  |Yritys E 79 15% 66 13% 523
120978  |YritysF 84 15% 68 12% 557
Yhteensa syyskuussa 1526 14 % 1235 11% 10987

Taulukko 5. Mittari kiiretilausten maara ja muutettujen tilauspaivien maara ostajittain (lu-
vut eivat ole yrityksen oikeita lukuja vaan ovat esimerkkeja)

S . |Muutettujen|_.
. Kiiretilausten | Muutettujen| .. . |Tilausten
Vastuullinen | Vuosi | Kuukausi | Toimittaja K||ret|.lju.§ten maara tilauspaivien tllaus?flylen maara
maars (%) maara mdara yhteensa
(%)
OstajaNN | 2017 | elokuu |Yritys X 14 14% 12 12% 102
Yritys Y 28 9% 34 11% 323
Yritys Z 43 18 % 53 22% 240
Yritys A 11 15% 8 1% 75
Yritys A 25 10% 27 11% 243
Yritys O 6 14% 8 19% 'y}
elokuu - yhteensa 127 12% 142 14 % 1025
syyskuu |Yritys X 14 11% 16 13% 123
Yritys Y 31 11% 27 10% 274
Yritys Z 33 14 % 45 19% 243
Yritys A 37 69 % 6 11% 54
Yritys A 21 7% 25 8% 312
Yritys O 6 11% 9 17% 54
syyskuu - yhteensa 142 13% 128 12 % 1060
2017 - yhteensa 1138 6870 248 4% 5732
Ostaja NN - yhteensa 1138 6870 248 4% 5732

Koko varaston arvo euroina (kuva 9) seka varaston arvo ostajittain euroina (kuva 10) -

mittarit on rakennettu kayttden Excel -taulukkolaskentaohjelmaa. Samaan kuvaajaan on

laitettu ndkymaan seka kiertavan etta kiertamattéman varaston arvo, myohassa olevat

tilaukset (silla hetkelld), seka avoimet tilaukset ettd myods avoimet materiaalivaraukset
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(kuva 9 ja kuva 10). Ostajilla on Tampereella myds henkilékohtainen tavoite koskien va-
raston arvoa ostajittain (kuva 10). Ostopaallikkd on pyrkinyt tekem&an naiden mittarei-
den paivitykset kahden viikon - kuukauden vélein.

Varaston arvo, avoimet ostotilaukset & avoimet mat.varaukset
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Kuva 9. Kuvaaja mittarista koko varaston arvo (luvut eivat ole yrityksen oikeita lukuja
vaan ovat esimerkkeja)

Ostaja NN: varaston arvo ja -tavoite, avoimet ostotilaukset & avoimet
mat.varaukset
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Kuva 10. Kuvaaja mittarista koko varaston arvo ostajittain (luvut eivét ole yrityksen oi-
keita lukuja vaan ovat esimerkkeja)
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Varastonarvoa olisi mielenkiintoista seurata myds Turussa. Tieto kertoisi my6s ostajille
itselleen missa menn&an ja mihin suuntaan ostamista suunnata. Tahan mittariin on myo6s
mahdollista tehda jokaiselle ostajalle henkilokohtaiset tavoitteet. Talldin taytyy kuitenkin
muistaa kommunikoida ja kertoa etteivat eri ostajien tiedot ole vertailtavissa koska osta-
jien toimittajat ja osittain tehtavatkin eroavat.

Tallaisen mittaripohjan kayttaminen vaatii kuitenkin kayttajaltaan seké aikaa etté melkoi-
sen verran Excel osaamista, jotta mittaritaulukot on mahdollista rakentaa. Lisaksi kéayt-
taminen vaatii kasin tehtavaa paivitystyota, koska mittarin kayttamaét tiedot taytyy hakea
toiminnanohjausjarjestelmasta ja siirtdd Excel pohijiin. Tassa Excel -pohjassa mittarin
kayttaminen ei siis ole jarkevaad. Sandvikin kaytté6n tulevassa uudessa raportointijarjes-
telméssa tamén toteuttaminen voisi kuitenkin olla mahdollista niin, etta siitd saataisiin

kayttajaystavallinen ja kustannustehokas mittari.

6.5.2 Muut mittarit

Vahvistamattomien tilausrivien maaraa seurataan Tampereella ostajakohtaisesti kuvaa-
jassa, jossa x-janalla on vahvistamattomien tilausrivien maara ja Y-janalla on vahvista-
misen myohastymispaivien maara keskiarvona seka taulukossa jossa on nakyvissa os-
tajittain ja toimittajittain tilauksen tiedot mm. tilausnumero, nimikenumero, tilaus- ja toi-

mituspaiva, tilauksen tila, mydhastymispaivien maara ja kyseisen rivin arvo.

Reklamaatioiden maarda seurataan kuvaajassa, jossa pylvaina esitetdan viikoittainen
reklamaatioiden osuus prosentteina seka taulukossa jossa on kuukauden reklamaatiot
ja niiden tiedot (ostaja, reklamaatiopdiva ja -numero, toimittaja, nimikenumero ja -nimi,

osan nimi, osan tyyppi seka tilausnumero).

Kiertamattdmien nimikkeiden arvoa varastossa (OSMI) Tampereella seurataan suoraan
toiminnanohjausjarjestelmésta samoin kuten Turussakin eli kiertamattémien nimikkei-

den arvoa seurataan kuukausittain ja mittarille on asetettu tavoitearvo.

6.6 Mittarien tulosten lapikaynti- ja kayttokokemuksia

Tampereella on kaytdssa useita erilaisia tapoja mittareiden lapikdymisessa. Osa mitta-

reista on nakyvilla koko tuotannolle, osa nakyy oston konttorissa olevalla naytolla ja osa
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laheteta&n saanndllisesti automaattisesti sahkdposteihin litetiedostoina. Mittareiden tu-
loksia kdydaan ostajien kanssa lapi viikkopalaverissa koko tiimilla ja henkilékohtaisesti
kerran kuussa. Kaytossa olevien mittareiden on koettu toimivan kohtuullisen hyvin esi-
miestydssa. Ennakoiviin mittareihin ("leading indicators”) olisi kuitenkin hyva panostaa
nykyistd enemméan. Osa mittareista nayttaa myos valillisesti tybkuorman kehittymista.
Tama nakyy yleensa ongelmatoimittajien maarassa ja toimitusvarmuudessa. Myos vah-
vistamattomien tilausten méaéran kasvu ja toimitusvarmuusmittarin viikoittaisten korjaus-

ten tekemisen venyminen kertoo tydkuorman kasvusta (ostopaallikkd, 23.10.2017).
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7 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytety6n tavoitteena oli kehittdd osto-osaston toiminnan seuraamiseen, johtami-
seen ja kehittdmiseen soveltuvia mittareita. Osaston toiminnasta tarvittiin ajan tasaista
tietoa, jotta esimiehet pystyisivit ohjaamaan ja kehittdmaan osaston toimintaa seka vies-
timaan osaston toiminnasta. Liséksi mittareiden toivottiin auttavan osastolla tydskente-
levia ostajia oman tydskentelyn seuraamisessa ja kehittdmisessa.

Ty0 aloitettiin tutustumalla k&ytéssa oleviin osto-osastoa mittaaviin mittareihin ja pereh-
tymalla alan kirjallisuuteen seké ostajan tyohon. Ty6téa jatkettiin kerdamalla kehityside-
oita ja kartoittamalla muualla kaytdssa olevia mittareita haastatteluiden avulla. Naiden
tietojen pohjalta kehitettiin toimintamittareita kuvaamaan osto-osaston toimintaa.

Haastavaa tytssa oli lyhyella ajalla perehtya osaston tehtaviin ja osastolle asetettaviin
tavoitteisiin niin ettd on mahdollista kehittda ja ehdottaa mittareita jotka ovat toteutetta-
vissa seka mittaavat relevantteja asioita ja oikeellisesti.

Tybssa saatiin selvitettya osto-osaston mittaamisen yleista tilaa seka ostajien ettd esi-
miesten nakodkulmasta seka kehitettya ehdotuksia kayttdonotettaviksi mittareiksi. Osta-
jien myonteinen suhtautuminen mietityn, yhdessa lapikaytavan ja oikeanlaista tietoa va-
littavan mittariston kehittdmiseen ja kayttdon tuli haastatteluissa vahvasti esille. Mittarei-
den, niiden kayttaman tiedon ja niiden tulosten lapikaymistd yhdessa toivottiin usean
ostajan haastattelussa. Kuitenkin joidenkin mittareiden kohdalla tarve menna ostajakoh-
taisiin ja tai toimittajakohtaisiin mittareihin lienee syyta perustella vaikkakin se on tarpeel-
lista toiminnan kehittdmisen kannalta. Kasitys mittareiden kehittamistarpeesta toiminnan

kehittamista ja esimiestydn helpottamista varten vahvistui tutkimuksen edetessa.

Tutkimuksessa saatiin ostajilta useita kehityskohteita ja ajatuksia, joita voidaan hyodyn-
taa tulevaisuudessa toimintaa kehitettaessa. Lisdksi joitakin ostajien esittamia toiveita
saadaan ainakin osittain taytettya implementoimalla (ottamalla kaytt6on) tassa tydssa
ehdotettuja mittareita. Téallainen mittari voisi olla kiiretilausten mééra -mittari (taulukko 3
ja kuva 7), jolla pystyttaisiin havainnollistamaan sitd kuinka paljon maarallisesti ostajat
joutuvat ostamaan liian lyhyella toimitusajalla. Jos tata mitattaisiin toimittajittain ja osta-
jittain (taulukko 4 ja 5) saataisiin viel& paremmin selville, missa tatd ongelmaa esiintyy ja

kenen tydkuormaa tama lisaa.
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Samoin muutettujen tilauspaivien maaré -mittari esitettynd toimittajittain ja ostajittain
(taulukko 4 ja 5) toisi esiin toimittajat joiden kanssa tilauspaivien muuttamiseen joudu-
taan. Tarvittaessa tata voitaisiin toki selvittad osakohtaisestikin tai osatyyppikohtaisesti,
jos esille nousee ongelmia, mutta jatkuvana mittaamisena tama ei suuren osamaaran

takia liene jarkevaa.

Toimittajien toimitusvarmuus seka toimittajien toimitusvarmuus per ostaja -mittarit hyo-
dyttaisivat osto-osastoa seka sisdisessa etta ulkoisessa informoinnissa. Nama mittarit
kertoisivat osto-osastolle eli ostajille ja esimiehelle visuaalisesti toimittajat, joiden kanssa
on toimitusvarmuusongelmia. Naiden mittareiden tiedon pohjalta olisi myds mahdollista

keskustella ja kehittéda toimintoja.

Kun toimituksiin liittyvat mahdolliset ongelmat nain saataisiin lukuina esille, olisi helpom-
paa keskustella ja kommunikoida asiasta seké yrityksessa sisaisesti (mm. suunnittelun
ja hankinnan kanssa) etta myos toimittajien kanssa.

Varastonarvon seuraamiseen ehdotettu mittari kannattaa ottaa kayttéon, jos 16ytyy Excel
-pohjaa kaytettavampi ohjelma ja tapa. Varaston arvojen seuraaminen helppokayttoi-

sesti tuli esiin myds joidenkin ostajien seka esimiesten toiveissa.

Suositeltavaa olisi, etta nama ehdotetut mittarit otettaisiin koko osaston kayttéon niin,

ettd niiden tuloksia ja antamaan informaatiota kaytaisiin lapi saannéllisesti yhdessa.

Nailla ehdotetuilla mittareilla voidaan katsoa olevan useita, opinnéytetydssa sivulla 19
esitettyja, mittareiden hyvia ominaisuuksia. Entista tarkemman toimitusvarmuuden ja va-
rastonarvon mittaamisen seka kiiretilauksien ja tilausten muutettujen tilauspaivien maa-
ran seuraamisen voidaan sanoa olevan yhteydessa osastolle asetettuihin tavoitteisiin.
Mittarit ovat selkeitd, ymmarrettavia ja yksiselitteisid. Mittareita on tarkoitus seurata osto-
osastolla, eli siella missa niiden toimintaan voidaan vaikuttaa. Mittareita on myds mah-
dollista kayttaa jatkuvan kehittdmisen vélineend ja tiedon valittdmiseen osaston sisalla
seka osaston ulkopuolelle. Ehdotetut mittarit eivat ratkaise kaikkia osto-osaston tiedon

tarpeita mutta ne tuovat lisaa tietoa liittyen moneen osto-osaston perustehtavaan.

Jatkotyo0 ja -tutkimusaiheiksi taman lopputydn jalkeen nousee uusien valittavien mittarei-
den kayttéonotto eli implementointi toimintaan sek& ennakoivien mittareiden kehittami-
nen. Mittareiden kayttdonotto vaatii sitoutumista ja tyota eli suunnittelua, tiedon hake-
mista, seuraamista seké korjausten tekemista mittaamiseen ja toimintaan saadun tiedon

pohjalta. Ennakoivat mittarit taas toimiessaan helpottaisivat resurssien suuntaamista ja
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tyon painottamista tarkeimpiin asioihin pitkalla aikavalilla. Téllainen ennakoiva mittari

voisi olla esim. varastonarvoa suhteessa tilauskantaan vertaava mittari.

Liséksi toimintojen kehittdAmisen kannalta saattaa mydhemmin osto-osaston toimintojen
tarkempi kuvaaminen olla tarpeen. Kuvaamista kuitenkin vaikeuttaa ostettavien osien
maarien, hintojen ja saatavuuden seka toimittajien sijainnin ja toimintatapojen eroavai-
suudet ja tata kautta ostajien erilaiset toimintatavat. Talldin joudutaan miettimaan, teh-
daanko vain yleiskuvaus vai lahdetdanko toimintoja ja toimintatapoja yhtenaistamaan.
Toimintatapoja yhtenaistettédessa tulee myds mietittavaksi, miten toimintaa halutaan ja
on jarkevaa yhtenaistaa ja onko taméa missa maarin mahdollista toteuttaa.

Toiminnan ja mittareiden kehittamistarve on jatkuvaa. Siina ei tulla koskaan valmiiksi.

Taman tyon tulosten avulla padstaan kuitenkin taas eteenpain tassa tyossa.
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Liite 1 (1)

Opinnaytetydssa kaytettyjen kysymyksien
kehittdmisessa pohjana kaytettyja kysymyksia

Fysymysten kehittarmisen pohjans kaytettys kysymy«sia

Tutkimus Kysymyssat

Suvanto {2074) Wita mittarefa kaytat tal sewraaty (Mittann nemiy Missa mittan
sijaitses” Mita datas mittar k3yttaa?)

Mitka owat farkeirmmat mittarit, poita k3ytat s3anndlisesti? Miten

2luja nama mittarit tarjoavat? Cwvatko mittant tarkasti maaniel-
137 Johisvatko mitianin tuloksst toimenpiteisiin? Ansclko jokin
mittar muuta kuin itse prosessia? Pawitetaanko mittart saan-
nillisesti? Littywatkd mittarit tehtasn yleisan tavoittsisin?
Huinks mittant on BEpikayty osastonne sis3157

Milla rittarsilla osastosi suorituskykyd on andoitu?

Kaytatko tehtaan KF1 tuloskorttia saanndlisesti?

Muuttaisitko joitzin mittausmenstelmia?

Cnko olemassa joitain asioita, jotka olisi mitatiava, mufta joita ei
1alla hetkella mitata?

Cnko teilla osastolla mensilliSn olevis projekieja, jotka koskevat
mittzamisia ja mittareta?

Same {2013) Millaisia hankintojen mittsress yotyksellanne on kaylossay
Miten yrtyksenne toimesta on hankintojen mittareits jaotshiu?

{=sim. sisainen/ulkoinen, taloudellineniei taloudeliinen jne.)
Seurants, kunka usein kullskin aiheslessllaimittarisiolls (vilkoit-
taista, kuukaudessa, vuodessa, neljdnneskatssuksat, palave-
rif)?

Millaisia tavoitieita hankintojen mittzamisslle on asstetiu? (Miksi
mitizzatte? Mit3 Hankintocgen mitlaamisella pyritian sasvutia-
NEELTY

Mihin k3yttamanne mittarit perustuwat? (Miksi valittu kyseiset
mittarit? Millaisia ominasisuuksia? jne.)

Kuinks sidoksissa hankinnan mittarit ovat muihin yrityksen stra-

hyodyksi mittareiden maarityksessa? jne.)
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Willzists hyotya koatte yrityksenne kayttamesta hankinnan mitia-
reista olevan?

Millzists haittaa koette yrityksenns kayitimistd hankinnan mitis-
reista olevan?

Cnko kayioss3nne laajempaa mittauksen seurantajarjestzimas
tai jskoa mitiaristos=a? Miten mahdoliinen jako on swortetiu?
Cletteko tyytywaisia jarjestelm3an?

Miten rittareits kaytetaan toiminnassanne? (Kuinks sktiivisesti
kehitet33n” Onko jatkuvaa? Panostetsanko paljon? Katks ovat
mukana kehitysprosessissa? Onko esim. sisdlytetty lastukssi-
Kirjaan’)

Hraz ym. [2011)

Wita mitstzan’

Huinks us=in mittaus suoritetzan’?

Milloin ja miten mittarit ja mittaarminen anvicidaan uudellesn?
Mit3 suorituskykymitiarsita kayietaan?

Mita varten niita kaytet3an?

Mita etuja niista on?

Creathoo mittant kytkoksiss3 liketoimintayksikon tavoitizisiin?
Kaytet33nko joitsin mittareita benchmarkkauksesn?

Arvioika mittari ehdotiomasti sitd mits sen kuuluisi arvioids?
Arvipiko mittari vain sitd mita sen kuuluisi andgida?

Cnko toimengide yhdsnmukainen riippumatia sits, rmillsin se
suoritetzan tai kuka suoritiaa sen”

“Vowatko tiedot wabttdmasti kommunioida ja ymmaraa hel-
posti?

Cnko tistojen tukinnassa mahdollista olla epdsehyytia?

Cnko tistojen pohjalta mahdollista t=hd3 toimenpitsia?
“oidaanko tiedot analy=oida tarpeeksi nopeasth, jotta toimenpi-
teen woidsan tehda?

Cwathoo kerily ja analysoint kustannusten anoista?

Cnko ritaan mittsustoirnenpidetta joka pitdisi lopetiaa?
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Osto-osaston mittareihin ja niiden kayttoon liittyva ky-

sely

Kysymyksia osto-osaston henkildille:

Kuka olet ja Missa tehtavassa tybskentelet?

Nimi Tehtava

Kysymyksia liittyen tarvittavaan tietoon:

1. Mita tietoa kaipaat tydhosi?

2. Mihin tata tietoa tarvitset?

3. Milla lailla esitettyna tama tieto olisi sinulle parhaiten kaytettavissa?

4. Tarvitsetko tietoa saanndllisesti? Kuinka usein?

5. Kuinka haluaisit tiedon kommunikoitavan?  (sahkopostilla, taululla,

paiva/viikko/kuukausi -palavereissa, muualla missa?)

6. Osaatko kertoa miss@/ minne tata tietoa on? (Vai eika tata kerata?)
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Kysymyksia nykyisista mittareista:

Mit& mittareita kaytat tai seuraat?

1. Mik& on mittarin nimi/mittarien nimet?

2. Missa mittari/mittarit sijaitsevat?

3. Kuinka kaytat mittareita?

4. Miksi ja mihin kaytat mittareita?

5. Mitd hyttya mittareista on sinulle?

6. Tiedatko mita tietoa mittari/mittarit kayttavat?

7. Onko mittarit mielestasi tarkasti maariteltyja ja ymmarrettavia?

Liséksi mahdollisia kysymyksia ongelmista (voidaan kayda lapi, jos tdhan

on ajatuksia)

Mitk& ovat mielestasi ongelmat nykyisten mittareiden kanssa?
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Kysely osto-osaston mittareista muualla
Taman kyselyn tarkoituksena on selvittaa milla mittareilla teilla mitataan ja

seurataan osto-osaston toimintaa. Toivomme etta vastaatte niilta osin milta

teilla on kerrottavaa.

Voitte halutessanne vastata tdhan kirjallisesti mutta ajatuksena on, etta
tdma toteutetaan haastatteluna, jolloin teilla on mahdollisuus mm. kysya

epaselvia kohtia.

Kiitos jo etukateen ajastanne!

Kuka olet ja Missa tehtavassa tyoskentelet?

Nimi titteli / tehtava

Perustiedot nykyisista kaytetyista mittareista:

1. Millaisia tavoitteita ostojen mittaamiselle on asetettu? (eli Miksi mittaatte?)

2. Millaisia oston mittareita teilla on kaytdssa?

3. Mité kullakin mittarilla on tarkoitus mitat? (Mista ominaisuudesta se kertoo?)

4. Mista tiedoista mittari saa datansa? ja miten tietoa kasitellaan esitettavaan muo-

toon? (tehddanko mita laskentaa?)

5. Mista mittarien tiedot tulevat? Tulevatko suoraan ERPista (esim. Lean tai SAP)?
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6. Mitka nailla mittareilla ovat tavoitearvot ja miten ne on maaritetty?

7. Mité ovat kriittiset raja-arvot ja miten ne on maaritetty?

8. Miten ja millaisessa muodossa tulokset esitetdan?

9. Enta seuranta, kuinka usein kullakin mittarin tulokset esitetaan (viikoittain, kuu-

kausittain, neljannesvuosittain)?

10. Missa ja kenen kanssa tulokset kasitellaan/kaydaan lapi? (esim. Johdonpalaveri?
Osastopalaveri? Viikkopalaveri? Osastotaulu? muu mika? / Osto-osasto?
Johto?)

11. Tehddanké benchmarkingia (seurantatietojen vertaamista sisdisesti ja/tai ulkoi-

sesti)? Jos tehdaan miten?

12. Tuleeko raja-arvojen alituksista tai ylityksista toimenpiteita? ja Minka tyyppisia?

13. Miten ne raportoidaan tehdyksi?

14. Mita tietoa kaytdssa olevista mittareista on saatu? Kuinka sitd on hyédynnetty?

15. Mita ongelmia kayttssa olevissa mittareissa on ollut?
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Liséakysymyksia nykytilanteesta:

16. Kuinka sidoksissa oston mittarit ovat muihin yrityksen strategioihin, tavoitteisiin

ja visioon?

17. Onko néita kaytetty avuksi ja hyddyksi mittareiden maarityksessa?

18. Onko kaytdssanne laajempaa mittauksen seurantajarjestelmaa?

19. Millaista hyotya ja/tai haittaa koette yksikkdnne kayttamista oston mittareista ole-

van?

20. Oletteko tyytyvaisia jarjestelmaan?

Kysymyksid mittareiden kehityksesta:

21. Miten mittareita kehitetdan toiminnassanne?

22. Kuinka aktiivisesti kehitetaan?

23. Onko kehittdminen jatkuvaa?

24. Panostetaanko tahan?

25. Keitd on mukana kehitysprosessissa?
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Mahdollisten uusien asioiden ja mittareiden mietintaa (tdma voidaan kayda lapi,

jos tahan jotain todettavaa):

1. Mitkéd ovat yksikkdnne visiot ja strategia?

2. Yksikkdnne tarkeimmat toimintaprosessit?

3. Yksikkonne kriittiset menestystekijat ja avaintoiminnot? Mittaavatko nykyiset mit-

tarit naita?

4. Jos eivat Mita lisdinformaatiota kaipaat?

5. Onko tatd informaatiota jo olemassa jossain? Jos ei miten seuranta olisi toteutet-

tavissa?
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