samk

Satakunnan ammattikorkeakoulu
Satakunta University of Applied Sciences

AATU NURMI

Hankintatoimen mittariston uudista-
minen

TOIMITUSVERKOSTON KEHITTAMISEN
YAMK-TUTKINTO-OHJELMA
2023



TIVISTELMA

Nurmi, Aatu: Hankintatoimen mittariston uudistaminen
Opinnaytetyo, ylempi AMK

Toimitusverkoston kehittaminen

Joulukuu 2023

Sivumaara: 90
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hon vaikuttavat mittarit ja luoda hankintatoimen kayttoon mittaristo. Mittariston
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tatteluiden muotoja, dokumenttianalyysia ja havainnointia. Teemahaastattelui-
den, avoimen haastattelun, havainnoinnin ja dokumenttianalyysin avulla selvi-
tettiin kohdeyrityksen nykytilaa suhteessa mittareihin.
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ja ehdotettiin mittaristomallia tasapainotetun tuloskortin periaatteen mukai-
sesti. Ehdotetun mittariston avulla kohdeyritys saa kayttdonsa tyokalun, jolla
se voi mitata hankintatoimen suorituskykya ja kommunikoida sen tuloksista.
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The aim of the thesis was to clarify the most relevant objects for case com-
pany’s purchasers to measure their performance and to create a balanced
scorecard for case company’s procurement department. The purpose of the
scorecard is to provide a tool for organizations purchasers, business opera-
tions and management to measure procurements performance. The case
company has multiple different measures in use, but to harmonize and improve
communication of the results there is a need for a reformed performance
scorecard.

A case study was selected as the approach of the thesis because the object
of research was a selected organization and its procurement department, their
phenomenon and development. Different forms of interviews, observation and
a document analysis were selected as research methods in the thesis. Theme
and open interviews, observation and document analysis were used to clarify
the current state of metrics in the case company.

The current state analysis revealed the general attitude and knowledge toward
performance measurement, the utilization of metrics in operative work and the
role of strategy in performance measurement. There were considerable differ-
ences between personnel regarding the role of metrics in their work. Also,
communication of performance and changing the actual measures were topics
where the personnel wished for improvement. The level of communication was
found to be low and sometimes unclear. In some of the metrics the purchasers
thought that they measure objects that are not relevant directly for their work.

The group interview was used to clarify the metrics which purchasers found
out to be the most relevant in their role. In addition, there has been a separate
study made in the case company, in which business operations clarified the
most relevant metrics of procurement from their point of view. As a result of
the thesis the most relevant measures for scorecard were selected and a
model of balanced scorecard was proposed. The proposed scorecard provides
the case company a tool with which it can measure the performance of pro-
curement operations and communicate its results.

Keywords: Performance, managing performance, procurement, performance
measurement, balanced scorecard, scorecard, metrics, procurement manage-
ment
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aiheena on hankintatoimen mittariston uudistaminen. Tutki-
muksen taustalla on kohdeyrityksessa kaynnissa oleva hankinnan kehittamis-
ohjelma, jonka osana on tarkoitus uudistaa hankintatoimen mittaristo. Mittaris-
ton uudistamisen tarkoituksena on luoda kohdeyrityksen ostaijille, eri liiketoi-
minnoille seka johdolle tyokalu mittaamaan hankintatoimen operatiivista suo-

rituskykya.

Suorituskyvylla tarkoitetaan suoritetun tyéon menestymista ja tuloksentekoky-
kya. Suorituskykya tulee tarkastella useista eri ndkdkulmista muodostettavana
kokonaisuutena ja silla pyritdan parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen or-
ganisaation tarkeimpien sidosryhmien tavoitteiden saavuttamiseksi. (Lénn-
qvist ym., 2006, s. 19-20.)

Tyon tarkoituksena on selvittdad hankintatoimen kannalta merkityksellisimmat
mitattavat kohteet ostajien omasta, liiketoimintojen, seka johdon nakokulmista
tarkasteltuna. Kohdeyrityksessa on kaytossa erilaisia mittareita, mutta niiden
tulkitsemisessa ja kommunikoinnissa koetaan olevan tarve uudistamiselle
konkreettisen hyodyn kasvattamiseksi. Kohdeyrityksen kanssa on sovittu mit-
taristona kaytettavan tasapainotetun tuloskortin periaatetta, jonka avulla saa-
daan kayttoon yhdenmukaistettu malli osoittamaan mittaustuloksia erilaisista

nakokulmista tarkasteltuna.



2 TYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Kohdeyritys

Opinnaytetyon toimeksiantaja ja kohdeyritys on Helsingissa toimiva turva- ja
talotekniikan tuotteiden maahantuoja. Organisaatio toimii konsernina, jossa
emoyhtion vastuuna ovat hallinnolliset tehtavat, mukaan lukien tilaus- ja toimi-
tusketjun hallinta, ja kaksi tytaryhtiota toimivat omina yhtidinaan turva- ja talo-
tekniikan saralla Suomessa, Ruotsissa, Norjassa ja Virossa. Konserni tyollis-
taa noin 260 henkilda ja sen liikevaihto oli vuonna 2022 noin 69 miljoonaa eu-

roa, josta suurin osa syntyi Suomessa tapahtuneesta myynnista.

Kohdeyrityksessa on kaynnissa laaja-alainen hankintatoimea ja hankinnasta
maksuun -prosessia kasitteleva kehitysprojekti, jonka osana hankintatoimen
mittaristo on tarkoitus uudistaa. Nykytilanteessa mittaristo koetaan puutteel-
liseksi, sen kayttdé on henkildista riippuvaista ja mittariston raportointiin toivo-
taan muutosta, joka osoittaisi seka hankintatoimelle, ettd sidosryhmille olen-

naisia lukuja ja kehityssuuntia.

Opinnaytetydlle on tarve osana kohdeyrityksen projektia ja sen tarkoituksena
on loytaa hankintatoimen onnistumiseen vaikuttavat mittarit ja luoda niista mit-
taristo yrityksen kayttoon. Mittareiden ja mittariston avulla kohdeyritys saa it-
selleen tyokalun, jota voidaan kayttaa niin hankintatoimen henkiloston toi-

mesta oman tyon tulosten seuraamiseen, kuin myos johtamisen apuvalineena.

2.2 Tyon tavoitteet

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittda ostajan tyon onnistumiseen vaikuttavat
mittarit yrityksen strategiaan peilaten ja luoda hankintatoimen kayttoon mitta-
risto. Mittariston avulla ostajat voivat onnistua omassa tydssaan paremmin ja
ymmartaa oman tyonsa merkityksellisyytta mittariston osoittamien lukujen

kautta. Mittariston avulla kohdeyrityksen johto saa kayttoonsa tydkalun, jonka



avulla voi seurata hankintatoimen onnistumista kokonaisuutena seka ohjata ja

motivoida hankintatoimen henkilostoa strategian mukaiseen onnistumiseen.

Kohdeyrityksessa on kaytdssa huomattava maara erilaisia mittareita, mutta
yrityksessa ei ole tayttda ymmarrysta siita, mita eri mittarit mittaavat, miten nii-
den tulokset syntyvat tai mita voidaan tehda paremmin, jotta ostaja onnistuisi
aiempaa paremmin omassa arjessaan. Kohdeyrityksen eri liiketoimintayksikot
ja niiden toimintaperiaatteet eroavat toisistaan, minka vuoksi myos ostajien toi-
mintatavat ja ymmarrys tyossa onnistumisesta ja merkityksellisyydesta vaihte-
levat organisaation sisalla. Opinnaytetyon tavoitteena on luoda hankintatoi-
melle yhtenainen ja selked mittaristo, jonka avulla ostajille voidaan osoittaa

oman tyon tuloksia ja onnistumista.

Kohdeyrityksen kanssa on yhteisesti sovittu, ettd mittaristo vastaa tasapaino-
tetun tuloskortin mallia. Tasapainotettu tuloskortti on ennestaan tuttu tyokalu
kohdeyrityksen hankintatoimesta vastaavalle palvelupaallikdlle, se on koettu
toimivaksi tavaksi mittaamiseen ja mittaustuloksista kommunikoimiseen,
minka vuoksi tasapainotettu tuloskortti mittaristomallina toimii lahtékohtana

opinnaytetyon tekemisessa.

2.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset ovat kysymyksia, jotka rajaavat tutkimuksen aihetta.
Siind missa tutkimuksen aihe voi olla laaja, tutkimuskysymykset auttavat tutki-
jaa pysymaan valitun aihealueen rajoissa. Tutkimuskysymykset osoittavat
suuntaa tutkimuksen kokonaisrakenteeseen, siihen mita ongelmia tutkija to-
dellisuudessa tutkii ja onko kyseinen tutkimus mahdollinen. (Edwards, 2013,
s. 39-40.) Edella mainittujen haasteiden ja tavoitteiden ratkaisemiseksi opin-
naytetyohon sisallytetaan kolme tutkimuskysymysta. Valitut tutkimuskysymyk-
set ovat:

e Mitd tulee huomioida hankintatoimen onnistumista mitattaessa?

e Mitka ovat oleellisimmat mittarit mittaamaan ostajien tyossa suoriutu-

mista?



¢ Miten mittareista muodostetaan tasapainotettu mittaristo?

Valitut tutkimuskysymykset auttavat ja osoittavat suuntaa tyon etenemiselle
tyon tietoperustan luomisessa, seka kohdeyrityksessa tapahtuvan tutkimuk-

sen suorittamisessa.

2.4 Tietoperusta ja tyon rajaus

Tyon tietoperusta, eli teoreettinen viitekehys, muodostuu suorituskyvyn johta-
misesta, suorituskyvyn mittaamisesta ja hankintatoimen roolista liiketoimin-

nassa. Kuviossa 1 on visuaalisesti esitettyna teoreettisen viitekehyksen kolme

paakohtaa.

Suori i :
yorltuslfyvyn SuF)rltusk.yvyn Hankinnat
johtaminen mittaaminen

* Suorituskyky * Mittaaminen * Hankintojen
kasitteena kasitteena maarittely

* Mittaaminen * Erilaisia mittareita * Hankintojen rooli
johtamisen » Mittareiden liiketoiminnassa
apuvalineena maaritelm3 * Hankintaprosessi

* Henkil6johtaminen * Mittareiden * Hankintojen

nakokulmia mittaaminen

* Tasapainotettu
tuloskortti

Kuvio 1. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys

Suorituskyvyn johtamisella tarkoitetaan johtamista, jonka tarkoituksena on oh-
jata organisaatiota parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen (Viitala & Jylha,
2019, kohta Yrityksen suorituskyvyn johtaminen). Suorituskyvyn johtamisen
osiossa kasitellaan suorituskykya yleisesti kasitteena, suorituskyvyn johta-
mista ja mittaamista johtamisen apuvalineena. Lisaksi osiossa sivutaan ai-

heena myos yksilon johtamista mittaustulosten avulla.
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Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan organisaation suorituskyvyn seuraa-
mista ja tarkastelua keratyn tiedon avulla (Laamanen, 2005, s. 23—24). Suori-
tuskyvyn mittaamisen osiossa kasitelladn suorituskyvyn mittaamista kasit-
teend, erilaisia mittareita, niiden maaritelmia ja nakodkulmia, seka tasapaino-

tettua tuloskorttia.

Hankinnoilla tarkoitetaan organisaation toimintoja, joista yritykselle muodostuu
lasku (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 53). Hankintatoimea ja hankin-
toja kasittelevassa osiossa perehdytaan hankinnan maarittelyyn, hankintojen
vaikuttavuuteen yrityksen kokonaiskustannuserana, hankintaprosessiin, seka

hankintojen mittaamiseen.

Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen kaikki kolme osa-aluetta ovat yhtey-
dessa toisiinsa. Tyon tavoitteena on uudistaa mittaristo hankintatoimen kayt-
toon. Mittariston luontia varten tarvitsee tutkia suorituskyvyn mittaamista, seka
suorituskyvyn johtamista. Kaytanndssa katsoen tarkoituksena on ohjata ja joh-
taa hankintatoimen suorituskykya mittaamisen avulla. Lisaksi hankintoja tulee
tutkia, jotta hankintatoimen mittaamista varten I6ydetaan ne mittarit, joiden tu-

lokset merkitsevat eniten kohdeyrityksen toimintaa ajatellen.
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3 SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN

3.1 Organisaation suorituskyvyn johtaminen

Liiketoiminnan suorituskyvylla tarkoitetaan organisaation tai sen osan (esimer-
kiksi yrityksen, osaston tai yksilon) suorittaman tydon menestymista ja tuloksen-
tekokykya. Suorituskyvylla pyritdan viittaamaan parhaaseen mahdolliseen
suoritukseen, tekemiseen ja tekemisen tuloksiin. Liiketoiminnan suorituskykya
tulee tarkastella kokonaisuutena useammista nakdkulmista, jotta se kattaa or-
ganisaation tarkeimpien sidosryhmien, niin omistajien, asiakkaiden kuin viran-
omaisten, tarpeiden tayttamisen ja tavoitteiden saavuttamisen. (Lonngvist ym.,
2006, s. 19-20.)

Jatkuvasti muuttuva liiketoimintaymparistd asettaa omat haasteensa yritysten
menestymiseen. Yleisesti katsottuna sidosryhmat, kuten asiakkaat ja omista-
jat, vaativat jatkuvasti tehokkaampaa toimintaa ja tehokkaampia prosesseja
liketoiminnan parantamiseksi. Menestyakseen yritysten tulee olla nopeita ja
ketteria muutosten esiintyessa. Tasta syysta yrityksen suorituskyvyn johtami-
nen on yksi liiketoiminnan kriittisistd menestystekijoista. Oikeaoppisella suori-
tuskyvyn johtamisella on mahdollista ohjata henkildéston operatiivisessa tyossa
esiintyvaa paatoksentekoa ja toimintaa tehokkaampaan ja strategisempaan
suuntaan. (Ballard ym., 2005, s. 11-12.)

Yrityksen suorituskyvyn johtamisella tarkoitetaan johtamista, joka pyrkii ohjaa-
maan koko organisaatiota, sen osia ja yksiloita parhaaseen mahdolliseen tyon
lopputulokseen. Johtamisen tarkoituksena on parantaa yrityksen suoritusky-
kya, joka realisoituu suorituksissa ja tuloksissa ja jota voidaan seurata ja mi-
tata. Suorituskyvyn johtamisen paaperiaatteina on yrityksen kriittisten menes-
tystekijoiden selvittaminen, tavoitteiden asettaminen, seka prosessien kehitta-
minen. Liiketoiminnan prosessit vaikuttavat kokonaisuudessaan yrityksen tu-
lokseen, joten niiden kehittamisen avulla on mahdollisuus parantaa yrityksen
suorituskykya. (Viitala & Jylha, 2019, kohta Yrityksen suorituskyvyn johtami-

nen.)
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Liiketoiminnan suorituskykya parantaakseen, yrityksen ja henkiloston paatok-
senteon on oltava joustavaa ja proaktiivista. Jotta prosesseja voidaan johtaa
dynaamisempaan suuntaan suorituskyvyn parantamiseksi, yritysten tulee ke-
rata dataa, jonka perusteella olemassa olevia prosesseja pystytaan arvioi-
maan. Dataa tulisi kerata tavallisista olemassa olevista liikketoiminnan proses-
seista, joiden onnistuminen maarittelee koko yrityksen suorituskyvyn. Keratyn
datan avulla yritykset voivat keskittaa resurssinsa ja priorisoida sellaisia liike-
toiminnan prosesseja, joiden menestyminen on kriittisinta liiketoiminnan tavoit-

teiden saavuttamiseksi. (Ballard ym., 2005, s. 11-13.)

Yrityksen suorituskyvyn muodostavat tekijat ovat erittain moniulotteisia ja niilla
on usein keskinainen syy-seuraussuhde, minka vuoksi niita tarkastellessa yri-
tysta tulisi katsoa kokonaisvaltaisesti. Useasti yrityksissa suorituskyvyn johta-
minen keskittyy vain tiettyihin tekijoihin tai prosesseihin, jolloin vaikutussuh-
teita on vaikeampi hahmottaa. Lisdksi suorituskyvyn johtaminen kasitetaan
usein ainoastaan tulosten seuraamiseksi, jolloin suorituskyvyn muodostavat
osatekijat jaavat vahalle huomiolle. Suorituskyvyn muodostaviksi osatekijoiksi
voidaan listata esimerkiksi strategian rooli, sisaisten prosessien toimivuus, or-
ganisaation rakenne, motivaatio ja osaaminen, suorituksen seuranta ja palkit-
seminen, seka organisaation kulttuuri. Useissa yrityksissa osatekijoiden vaiku-
tusta suorituskykyyn ei valttamatta ole tiedostettu, niiden tarkasteluun ei ole
sopivia mittareita tai henkiloston resurssit tai osaaminen eivat riita osatekijoi-
den tarkasteluun. (Viitala & Jylha, 2019, kohta Yrityksen suorituskyvyn johta-

minen.)

3.2 Mittaaminen johtamisen apuvalineena

Mittaamisen paaperiaatteena toimii ajatus siita, etta mittaamisen avulla voi-
daan ohjata ja johtaa toimintaa. Mittaamisen tarkoituksena on jakaa kayttgjille
tietoa prosessien toimivuudesta ja niiden kehityksesta selkeassa ja helposti
havaittavissa olevassa muodossa ja ohjata ja motivoida henkilostda toimimaan

liiketoiminnan tavoitteita kohti. Mittaaminen seuraa trendeja ja muutoksia ja
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havainnollistaa prosesseissa esiintyvia kehityskohteita. Mittareita voidaan
kayttaa esimerkiksi ohjaamiseen, oppimiseen, valvontaan, informointiin ja pal-
kitsemiseen ja niiden tarkoituksena on osoittaa milla tasolla yrityksessa tehdyt
toimenpiteet on tehty. (Nieminen, 2016, luku 4.3; Aminoff ym., 2002, s. 15.)

Suorituskyvyn mittaamisella on tarkoitus kerata tietoa, jonka avulla johdetaan
menestyvaa organisaatiota. Keratty tieto voi liittya lukuisiin eri asioihin, kuten
asiakkaisiin, kilpailijoihin, omistajiin, yhteiskuntaan tai teknologiaan. Tiedon
keraamisen tarkoituksena on tunnistaa ja ymmartaa toimintaympariston muu-
toksia, jotta muutoksiin voidaan reagoida ajoissa. Toimintaymparistdssa ja si-
dosryhmilla on erilaisia tarpeita, jotka voivat olla ristiriidassa toistensa kanssa.
Organisaatioiden johdon tehtavana on luoda strategia ja toimintasuunnitelma,
jonka myota kaikki sidosryhmat hyotyvat organisaation toiminnasta tasaisesti.
Mittaamisen tarkoituksena on auttaa valintojen ja paatdksien tekemisessa ja
kayda keskustelua erilaisten tarpeiden yhtenaistamiseksi, seka nahda mitka
perusvalinnat liiketoiminnassa ovat mahdollisia ja jarkevia. (Laamanen, 2005,
s. 23-25.)

Samanaikaisesti organisaatiot tarvitsevat tietoa siita, millaisia vaikutuksia teh-
dyilla valinnoilla ja toimintatavoilla on. Yleinen ongelma suorituskyvyn mittaa-
misessa on, etta suorituskyvyn tasoa verrataan aikaisempaan suorituskyvyn
tasoon ilman relevanttia tietoa kaytannon suorituksesta. Organisaatioille voi
riittaa, jos suorituskyky on parantunut, vaikka aina ei tiedosteta, miksi suoritus-
kyky on parantunut. Talloin kilpailua kaydaan saman organisaation historian ja
nykyisyyden, eika organisaatioiden valilla. llman kaytannon suorituksen tar-
kastelua vaarana on tyytya olemassa olevaan suoritukseen ja saman aikai-
sesti kilpaileva organisaatio parantaa omaa suoritustaan ja voittaa markkinoita

itselleen. (Laamanen, 2005, s. 25.)

Tarkeana osana suorituskyvyn mittaamista on raportointi. Raportoinnin kan-
nalta keskeista on se, kenelle mittaustuloksista raportoidaan ja miksi. Pelkkien
mittaustulosten raportoinnin lisaksi oleellista on osoittaa konkreettiset tavoit-
teet, joita kohti organisaatio menee. Mikali henkilostoa pyritaan johtamaan mit-

taamisen avulla, on oleellista, etta henkilostdo ymmartaa mista mittaustulokset
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syntyvat ja miten heidan kuuluu toimia, jotta tavoitteet tayttyvat. Tyontekijan
roolina mittareiden kayttamisessa on toimia tavoitteiden edellyttamalla tavalla
ja johdon roolina on seurata strategian toteutumista eri nakdkulmien kautta.
(L6nngvist ym., 2006, s. 134-135.)

Vaikka henkilosto toimisi yksildind omasta mielestaan parhaalla mahdollisella
tavalla, ei tuloksia aina synny. Mahdollinen syy suorituskyvyn heikkoon tasoon
voi johtua kommunikoinnista. Johdon tekemat paatokset eivat ole tavoittaneet
suorittavaa tahoa ja tavoitteet ja toimintatavat ovat jaaneet tulkinnanvaraisiksi,
minka vuoksi jokainen toimii oman tulkintansa mukaisesti. Mittaamisen tuotta-
mien lukujen ja arvojen avulla kommunikointia organisaation sisalla voidaan
parantaa, jolloin koko organisaatio toimii yhteisesti tavoitteita kohti. Strategian
kannalta merkittavimpien tunnuslukujen kommunikoimatta jattdminen voi ai-
heuttaa ongelmia ja epatietoisuutta pidemmalla aikavalilla, mikd pahimmassa
tapauksessa luo kuilun johdon ja tyontekijoiden valille ja organisaation paatok-
senteko seka joustavuus karsivat. Tiedon keraaminen, tunnuslukujen ja pro-
sessien analysointi seka tydn kannalta oleellinen tieto tulee olla kaikkien saa-
tavilla paatoksenteon ja joustavuuden parantamiseksi. Tunnuslukujen kommu-
nikoinnin avulla henkildstda voidaan ohjata parempaan suoritukseen, mahdol-
listaa nopea reagointi korjaavien toimenpiteiden tekemiseksi ja luoda oikeu-

denmukainen ja innostava tydymparistd. (Laamanen, 2005, s. 26-27.)

3.3 Menestystekijat ja kilpailuetu

Kriittisiksi menestystekijoiksi, CSF eli Critical Success Factor, kutsutaan asi-
oita tai nakokulmia, jotka linkittavat operatiivisen suorittamisen organisaation
strategiaan. Toisin sanoen, kriittiset menestystekijat ovat niita asioita, joita
tyontekijoiden on tehtava hyvin jokapaivaisessa tydssaan, jotta strategian mu-
kainen tavoite voidaan saavuttaa. Kriittiset menestystekijat toimivat puuttu-
vana palasena strategian ja mittareiden valissa, ollen keskeinen tekija strate-
gian jalkauttamisessa tyontekijodille. Kriittiset menestystekijat jaavat suoritus-

kykya tutkivassa kirjallisuudessa usein taka-alalle, vaikka niiden tarkoituksena
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on selkeyttaa ja jalkauttaa strategiaa operatiiviseen toimintaan. (Parmenter,
2020, s. 115-124.)

Muu kirjallisuus tukee Parmenterin nakemysta ja liiketoiminnan menestymisen
kannalta keskeisimpia asioita kutsutaan menestystekijoiksi. Mittaamisen
osalta menestystekijat ovat ne asiat, joita mittaamalla suorituskykya useimmi-
ten tarkastellaan. Kriittiset menestystekijat ovat liiketoiminnan tarkeimmat osa-
alueet, joiden onnistumisesta organisaation menestyminen ja korkea suoritus-
kyky ovat riippuvaisia. Toisin sanoen, menestystekijat ovat ne organisaation
sisdiset tekijat, jotka tekevat organisaatiosta kannattavan. (Laamanen, 2005,
s. 85; Lonnqvist ym., 2006, s. 22-23.)

Esimerkkeja menestystekijoista voivat olla asiakastyytyvaisyys, varaston hal-
linta tai henkildstdon osaaminen. Johtamista ajatellen menestystekijat tulee
konkretisoida, selventaa ja kohdistaa strategiaan. Menestystekijoiden selke-
alla maarittelylla korostetaan organisaation vahvuuksia ja niitd voidaan johtaa
strategisten tavoitteiden avulla. llman maarittelyd menestystekijat saattavat
esiintya epamaaraisina ja tulkinnanvaraisina, jolloin johtaminen ja toiminta voi

olla tempoilevaa ja huteraa. (Laamanen, 2005, s. 85-87.)

Menestystekijoiden valille syntyy syy-seuraussuhteita. Osa menestystekijoista
on syytekijoita ja toiset ovat seuraustekijoita. Syytekijdiden voidaan olettaa vai-
kuttavan seuraustekijaan ja niiden vaikutus liiketoiminnassa nakyy jonkin ajan
kuluttua. Esimerkiksi tehokas toiminta voi juontaa juurensa henkiloston osaa-
misesta ja myynnin kasvu voi johtua asiakasuskollisuudesta. (Lénnqvist ym.,
2006, s. 22-23.)

Menestystekijat on kuitenkin hyva erottaa organisaation kilpailueduista. Kilpai-
luedulla tarkoitetaan sita, milla perustein asiakkaat valitsevat vapaasta mark-
kinasta tietyn organisaation tuotteet ja palvelut. Se voi liittya esimerkiksi orga-
nisaation asiakaslupaukseen, yksittaisiin tuotteisiin tai palveluihin, joilla orga-
nisaatio erottuu Kilpailijoistaan. llman markkinoilta erottuvia tekijoita asiakkaan
valinta voi jaada sattuman varaan. Toisin sanoen, kilpailuetu on asia, jonka

avulla organisaatio erottuu kilpailjoistaan ja menestystekija liittyy
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organisaation sisaiseen toimintaan. Yritysten valisessa kaupankaynnissa kil-
pailuetujen selvittaminen on usein yksinkertaista — helpoin tapa selvittaa kil-
pailuetu on kysya asiakkailta, miksi jokin kauppa on voitettu tai menetetty. Joh-
tamista ajatellen erityisen tarkeaa on tietdd ne kilpailuedut, joihin kohdistuu
muutospainetta. Organisaatioilta jaa kuitenkin usein selvittamatta, mitka ovat
ne tekijat, jotka ovat saaneet asiakkaan valitsemaan oman tai toisen palvelun-

tarjoajan tuotteen tai palvelun. (Laamanen, 2005, s. 83-85.)

3.4 Suorituskyvyn avainmittarit

Key Performance Indicator, lyhennettyna KPI, tarkoittaa suorituskyvyn avain-
mittaria. KPI toimii mittarina, joka osoittaa kuinka hyvin organisaatio tai sen
osa suoriutuu organisaation nykyisyyden ja tulevaisuuden menestymiseen vai-
kuttavasta operatiivisesta, taktisesta tai strategisesta toiminnasta. KPI-mittarit
ovat kriittisia komponentteja suorituskyvyn mittaamisessa, silla ne osoittavat
mihin suuntaan organisaation suorituskyky on menossa. KPI-mittareille on si-
ten selkea tarve, silla asettamalla tavoitteet avainmittareille, tulee ty6 tavoittei-

den saavuttamiseksi usein tehtya. (Kerzner, 2017, s. 121-123.)

Menneisyydessa KPI-mittarit osoittivat yleensa aikaa, rahaa tai niista johdet-
tuja yhdistelmia. Tana paivana KPI-mittareilla voidaan osoittaa mita tahansa
mitattavaa asiaa, jolla on lisaarvoa organisaation toimintaan ja paatoksente-
koon, ja jotka johdattavat suoritusta strategian mukaiseen suuntaan. Kriittiset
menestystekijat toimivat linkkina KPI-mittareiden ja strategian valilla, kuten
edeltavassa luvussa on mainittu. Hyvan KPI-mittarin avulla organisaatio saa
johdettua suorituskykya positiiviseen suuntaan, motivoitua henkilostoa ja ke-

hitettya prosesseja. (Kerzner, 2017, s. 123-128.)

3.5 Suorituksen seuranta henkil6a johdettaessa

Yksiloa ja tiimia johdettaessa organisaation tulee tietaa, mika yksilon tai tiimin
toiminnan tarkoitus liikketoiminnassa on, mitka ovat toiminnan tarkeimmat ta-

voitteet ja mita osaamista tehtavassa toimiessa tarvitaan. Tarkeana osana
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henkildjohtamista on myds palautteen antaminen, jossa suorituskyvyn mittaa-
minen on merkittavassa osassa. Henkilojohtamisen tavoitteena on henkilon tai
tiimin suorituksen jatkuva parantaminen, joka on mahdollista tarkoin maaritel-
lyilla, mitattavilla ja realistisilla tavoitteilla maaratyn ajallisen jakson aikana. Or-
ganisaation sisalla toiminnot voivat erota toisistaan huomattavasti, minka
vuoksi on tarkeaa, etta esihenkild ja alainen molemmat kokevat asetetut ta-
voitteet henkildkohtaiseen tai tiimin toimintaan sopiviksi. Jos tavoitteet asete-
taan epamaaraisesti tai utopistisiksi tai vaihtoehtoisesti liilan helpoiksi, riskina
on motivaation puuttuminen tavoitteiden saavuttamista kohtaan. Realistiset ja
selkeat, mutta samalla haasteelliset ja kunnianhimoiset tavoitteet seka niiden
seuranta motivoivat, sitouttavat ja ohjaavat henkildstoa johdon asettamaa stra-

tegista toimintaa kohden. (Kauhanen, 2015, luvut 3-3.3.)

Suorituksia ja tavoitteita voidaan seurata toimintojen mukaan eri aikavaleissa.
Joitain toimintoja voidaan mitata paivittain, toisia viikoittain tai kuukausittain.
Tarkeaa on sopia, milla aikavalilla tavoitteita tarkastellaan. Mitatut suoritukset
tulee pystya esittamaan jokaiselle osapuolelle ja niista tulee keskustella saan-
nollisesti, esimerkiksi kehityskeskustelussa, jotta osapuolet tietavat millaisia
tuloksia on syntynyt, mitkd ovat tekijat tulosten taustalla ja miten suoritusta
voidaan parantaa. Seurannan tarkoituksena on arvioida ja kehittaa tyoskente-
lya rakentavasti ja tuoda esille eri nakokulmia niin suorittavalle taholle, esihen-
kilolle kuin johdolle. Esimerkiksi organisaation ulkopuolisiin asioihin ei pysty
vaikuttamaan, joten nakokulmat on hyva kayda lapi ja mikali tarvetta esiintyy,
voidaan palautteen perusteella muuttaa tavoitteita tai ratkaista hankalaksi ko-
ettuja tilanteita. (Kauhanen, 2015, luvut 3.3-3.6.)
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4 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

4 1 Mittaristo

Suorituskyvyn mittaristolla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka muodostuu mitat-
tavan kohteen keskeisista mittareista. Mittarilla tarkoitetaan tarkasti maaritel-
tya menetelmaa, jonka tarkoitus on kuvata tietyn menestystekijan tunnuslukuja
tai suorituskykya. Mittaristoon sisallytetaan kattava kokonaisuus erilaisia mit-
tareita, joiden avulla suorituskykya voidaan johtaa. Mittaristoa voidaan kehittaa

lisdamalla siihen uusia mittareita. (Lonnqvist ym., 2006, s. 29.)

Norton ja Kaplan (1996, s. 2—7) kuvaavat mittaristoa johtamisen apuna toimi-
vaksi seurantatydkaluksi, jolla on mahdollista ohjata liiketoimintaa kykyohjau-
tuvampaan ja parempaan suuntaan. Heidan mukaansa johtaminen kyvyk-
kaampaan suuntaan ei onnistu ilman seurantaa. Perinteisessa mallissa yrityk-
set osoittavat taloudellisia tuloksia kvartaali- tai vuositasolla, mutta raportit ei-
vat ulotu tuotteisiin tai palveluihin, henkildstdn kykyihin ja motivaatioon, sisai-
siin prosesseihin eivatka asiakkaisiin. Taloudelliset raportit osoittavat histori-
aan jattaden nykyhetken pimentoon, jolloin reagointi nykytilanteeseen on mah-
dotonta ainoastaan taloudellisten raporttien perusteella. Laajemman mittaris-
ton avulla voidaan johtaa nykyhetkea ja tulevaisuutta ja sen avulla voidaan
osoittaa, miten taloudellisiin tuloksiin on paasty, toisin sanoen millaista lisaar-
voa sisaisiin prosesseihin, asiakkaille, toimittajille tai teknologiaan on luotu ja

miten ne vaikuttavat taloudellisesti.

4.2 Mittareiden maarittely

Tarkein tekija mittarin maarittamisessa on sen suhde yrityksen tavoitteisiin ja
menestystekijoihin. Mittaria maariteltaessa yrityksen tulee ensin asettaa itsel-
leen tavoite. Taman jalkeen maaritetaan milla menestystekijoilla on kriittinen
rooli tavoitteiden saavuttamisessa. Seuraava vaihe on luoda kriittisille menes-

tystekijoille suorituskykymittarit, jotka kuvaavat niita asioita, joilla kriittisia
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menestystekijoitd on mahdollista parantaa. (Laitinen, 2003, s. 55-56.) Kuvio 2

osoittaa mittariston luonnin tapahtumakulun ja yhdistavat tekijat.

Missio/Visio/Arvot/Periaatteet

Strategia
Tarkasteltavat nakokulmat

Kriittiset menestystekijat

Kuvio 2. Mittariston maarittavat tekijat (mukaillen Parmenter, 2020, s. 124)

Yleinen haaste mittaamisessa on kriittisten menestystekijdiden maarittele-
matta jattaminen. Hyva mittari maaritellaan siten, ettéd se vastaa mahdollisim-
man hyvin sitd menestystekijaa, mita sen on tarkoitus mitata. Mittarin tulisi olla
luotettava, eli sen tulisi esittda johdonmukaisia tuloksia, ja relevantti siten, etta
se osoittaa kayttajalleen olennaista tietoa kayttajan nakokulmasta tarkastel-
tuna. Lisaksi mittarin tulisi olla mahdollisimman kaytanndllinen. Tassa tapauk-
sessa kaytannollisyydella tarkoitetaan sita, miten helppo mittaria on kayttaa.
Datan kerdaminen ja mittarin arvon laskeminen tulisi tehdd mahdollisimman
helpoksi, jotta mittarin kaytdsta saataisiin mahdollisimman suurta hyétya. (Par-
menter, 2020, s. 124; Lonnqvist ym., 2006, s. 32-34.)

Yleisimmin tarkasteltavia nakdkulmia suorituskyvyn mittaamisessa ovat talou-
dellinen, asiakkaiden, oppimisen ja kehittymisen seka sisaisten prosessien na-
kékulmat. Taloudellinen nakdkulma kuvaa omistajien tyytyvaisyytta.
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Asiakkaan nakokulma kuvaa asiakkaan nakokulmasta katsottuna kriittisia toi-
mintoja, jotta asiakkaat ovat tyytyvaisia organisaation tarjoamiin tuotteisiin tai
palveluun. Sisaisten prosessien nakdokulma kuvaa niiden prosessien suori-
tusta, joilla saavutetaan taloudelliset ja asiakkaiden tavoitteet ja tarpeet. Oppi-
misen ja kehittymisen nakokulma kuvaa organisaation osaamisen kehitty-
mista, jotta muut tarkasteltavat nakékulmat paranevat. (Lonnqvist ym., 2006,
s. 20.)

4 .3 Mittareiden luokittelu

Mittarit voidaan luokitella usein eri tavoin niiden piirteiden perusteella. Kuvi-

ossa 3 esitetaan tiivistetysti erilaisia tapoja, miten mittareita voi luokitella.

Taloudellinen mittari Ei-taloudellinen mittari

* Mittaa muuta kuin rahaan perustuvaa
dataa

Kowva mittari Pehmea mittari

* Mittaa subjektiivisia kohteita, kuten
asenteita, tuntemuksia tai ndkemyksia

Suora mittari Epdsuora mittari

» Mittaa kohdetta, jonka arvoa ei saa
» Mittaa kohdetta, jonka arvon saa mitattua yksiselitteisesti mitattua
yksiselitteisesti * Mitattavan arvon saa mitattua kohteista,
jotka liittyvat mitattavaan kohteeseen

* Mittaa rahaan perustuvaa dataa

* Mittaa arvoja tai mdaraa

Kuvio 3. Esimerkkeja mittareiden luokittelutavoista

Yleisesti mittarit on jaettu taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Nimensa
mukaisesti taloudelliset mittarit seuraavat rahaan perustuvaa dataa. Taloudel-
listen mittareiden avulla organisaatio voi seurata ja ohjata suorituskykya kohti
liketaloudellisia tavoitteita. Taloudelliset mittarit ovat organisaatioissa yleisesti

kaytossa ja dataa saadaan helposti esimerkiksi suoraan tilinpaatosraportista,



21

kuten liikevaihto tai kayttokate. Taloudellisia mittareita sellaisenaan pidetaan
kuitenkin riittamattdmina ohjaamaan liiketoimintaa menestykselliseen toimin-
taan ja kuvaamaan organisaation suorituskykya, silla pelkkien taloudellisten
mittareiden seuraaminen saattaa johtaa lyhyen tahtaimen voittojen tavoitte-
luun ja osaoptimointiin. Henkildston kannalta taloudelliset mittarit ovat usein
vaikeasti ymmarrettavissa. Taloudelliset mittarit ovat olleet yrityksissa kay-
tossa pitkaan ja ne ovat luotettavia, seka tunnettuja. Niita pidetaan positiivi-
sena puolena taloudellisissa mittareissa. Lisaksi taloudelliset mittarit ovat va-
kiintuneet ja niiden avulla voidaan vertailla eri organisaatioita tai niiden osia
keskenaan. Kaikkein tarkeimpana taloudelliset mittarit kertovat liiketoiminnan
tuloksesta. (Lonnqvist ym., 2006, s. 29-32.)

Ei-taloudelliset mittarit mittaavat nimensa mukaisesti muuta kuin rahaan pe-
rustuvaa dataa. Ei-taloudellisten mittareiden tarpeellisuus on havaittu 1980-
luvulla, mutta niiden tarve ja merkitys on korostunut vasta 2000-luvulla. Nama
mittarit mittaavat organisaation eri prosessien operatiivista suorituskykya. Ei-
taloudellisia mittareita pidetaan strategisesti merkittavina, silla niiden avulla
voidaan seurata syita taloudellisten mittareiden tulosten takana ja niiden avulla
voidaan ohjata organisaation operatiivista toimintaa strategisempaan suun-
taan. Ei-taloudelliset mittarit ovat henkil6stdlle taloudellisia mittareita merkitta-
vammassa roolissa viestinnan kannalta, silla ne antavat henkilostolle konk-
reettista ja helposti ymmarrettavaa tietoa prosessien toimivuudesta. Ei-talou-
delliset mittarit voivat kuvata esimerkiksi varaston kiertonopeutta tai tilausten
toimitusaikaa. Haittapuolena ei-taloudellisissa mittareissa nahdaan vastaavia
tekijoita kuin taloudellisissa mittareissa, esimerkiksi osaoptimointi mittaamisen
hetkella on mahdollista my0s ei-taloudellisissa mittareissa. Muiksi heikkouk-
siksi luetaan ei-taloudellisten mittareiden vakiintumaton kayttotapa. Mittausta-
vat yrityksien ja organisaatioiden valilla voivat poiketa toisistaan, jolloin ne ei-
vat ole niin luotettavia kuin taloudelliset mittarit eivatka siten ole vertailukelpoi-
sia organisaatioiden valilla. (Laitinen, 2003, s. 53-56; Lonnqvist ym., 2006, s.
30-31.)

Taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden lisaksi mittarit voidaan jakaa

myoOs koviin ja pehmeisiin mittareihin tai objektiivisiin ja subjektiivisiin
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mittareihin. Tavoissa tyypillistd on oma tapansa mitata suorituskykya ja jaka-
minen esimerkiksi koviin ja pehmeisiin mittareihin ei tarkoita samaa kuin jaka-
minen taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin, vaan jako perustuu mittariin
liittyviin piirteisiin. Kovat ja objektiiviset mittarit vastaavat toisiaan ja ne kuvaa-
vat arvoja tai maaraa, siind missa pehmeat ja subjektiiviset mittarit vastaavat
toisiaan kuvaten esimerkiksi tydpaikan ilmapiiria tai ihmisten asenteita, tunte-
muksia tai nakemyksia. Kovia ja objektiivisia mittareita voivat olla esimerkiksi
suoritusten maara, toimitusaika tai liikevaihto. Niiden heikkoutena on, etteivat
ne anna tarpeeksi laajaa kuvaa, jotta mitattavalle kohteelle voisi suorittaa toi-
menpiteitd. Pehmeat ja subjektiiviset mittarit taasen perustuvat mitattavan koh-
teen suuntaa antavaan arvioon, eivatka siten anna tarkkaa kuvaa mitattavan

kohteen tilasta. (Lonngvist ym., 2006, s. 31.)

Kolmas tapa luokitella mittarit on jakaa ne suoriin ja epasuoriin tai valillisiin
mittareihin. Suoralla mittarilla tarkoitetaan kohdetta tai tekijaa, jonka arvon saa
yksiselitteisesti mitattua. Epasuoralla mittarilla tarkoitetaan sellaista kohdetta,
jota ei pystyta mittaamaan suoraan, kuten tuottavuutta. Sen sijaan voidaan
mitata kohdetta tai kohteita, joiden tiedetdan suoraan liittyvan mitattavaan koh-
teeseen, kuten tuottavuutta mitattaessa voidaan mitata esimerkiksi tyoilmapii-
rid, poissaoloja, virheiden maaraa ja henkiloston vaihtuvuutta. Tassa tapauk-
sessa suorat mittarit luovat epasuoran mittarin tuottavuudelle. (Lénnqvist ym.,
2006, s. 31-32.)

4 .4 Mittariston luonti

Merkittava tekija suorituskykymittareiden asettamisessa on yrityksen organi-
saatio. Yrityksen hierarkiaa ajatellen mita korkeammalle tasolle hierarkiassa
mennaan, sita laajemmin koko organisaation suorituskykya mitataan. Toisin
sanoen yrityksen johdon mittaristo kuvaa koko organisaation suorituskykya
laaja-alaisesti ja vastaavasti hierarkian alemmalla tasolla mittarit kuvaavat
suorituskykya yksityiskohtaisemmin keskittyen operatiivisiin toimintoihin. Ylei-
sesti katsottuna yrityksen johto saattaa tarkastella kokonaisuutta kuvaavaa

mittaria, kuten ajoissa toimitettuja tuotteita. Vastaavasti alemmalla tasolla
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nayttaytyy yksityiskohtaisemmin esimerkiksi jakamalla tuotteet tilaustavan pe-
rusteella useisiin mittareihin. Mittareiden asettaminen hierarkian eri tasoille on
merkittavassa roolissa, jotta suorituskyvyn johtaminen organisaation eri ta-
soilla on sopusoinnussa kriittisten menestystekijoiden kanssa. (Laitinen, 2003,
s. 57-58.)

Esimerkin omaisesti organisaation tavoite voi olla asiakastyytyvaisyyden kas-
vattaminen. Erilaisissa organisaatioissa asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavia
kriittisia menestystekijoita voivat olla esimerkiksi tuotteiden laatu ja nopea toi-
mitusaika. Asiakastyytyvaisyyden kasvattamista varten tuotteiden laadulle,
seka toimitusajalle luodaan mittarit, jotka kuvaavat laatua ja toimitusaikaa. Or-
ganisaation hierarkian mukaisesti syntyy ketjureaktio, jossa ylimmalla tasolla
mitataan asiakastyytyvaisyytta ja sen kasvamista, seuraavalla tasolla mitataan
tuotteiden laatua ja toimitusaikaa ja sita seuraavalla tasolla kriittisia menestys-
tekijoita, jotka vaikuttavat tuotteiden laatuun ja toimitusaikaan. Kaanteisesti
ajateltuna, kun organisaation hierarkian alemmalla tasolla saavutetaan asete-
tut tavoitteet, myos ylemmalla tasolla tavoitteet voidaan saavuttaa. Kun kaikki
organisaation tasot saavuttavat tavoitteensa, asiakastyytyvaisyyttd on mah-
dollista kasvattaa. Jos jokin tavoite jaa saavuttamatta ja sen seurauksena asia-
kastyytyvaisyys ei kasva, pystytdan mittareiden avulla 16ytamaan syy tai
haaste kokonaisuuden osalta ja tata tasoa tai prosessia voidaan kehittaa or-

ganisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

4.5 Tasapainotettu tuloskortti

Balanced Scorecard, suomeksi moniulotteinen mittaristo tai tasapainotettu tu-
loskortti, on alun perin Robert S. Kaplanin ja David Nortonin 1990-luvun alku-
puolella kehittama suorituskykymittaristo. Mittariston kehittamishanke on to-
teutettu kahdessatoista paaosin Yhdysvalloissa ja Kanadassa sijaitsevassa
suuryrityksessa, joissa tarkoituksena oli kehittaa organisaatioiden suorituksen
mittaamista. Kohdeyrityksissa mittaaminen oli keskittynyt 1ahinna taloudellisiin
arvoihin, joiden katsottiin olevan heikko kuvaaja yrityksien aineettoman paa-

oman hyddyntamiseen. Samaten yrityksissa havaittiin, kuinka niissa ei
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toteutettu strategiaa toivotulla tavalla, vaan todellisuudessa toiminta ja vertailu
perustui edellisten vuosien taloudellisiin tuloksiin strategisen ohjautumisen si-
jasta. Kohdeyrityksista saadun tiedon avulla Kaplan ja Norton loivat menestys-
tekijamittariston, joka kuvaa, miten yritys kehittyy pehmeampien ja aineetto-
mien tekijoiden osalta ja miten yrityksen toiminta saadaan ohjautumaan stra-
tegiaperusteisesti eika ainoastaan taloudellisten tulosten perusteella. (Laama-
nen, 2005, s. 108; Malmi ym., 2006, s. 16-22.)

Alkuperaisen tasapainotetun tuloskortin tarkoituksena oli korostaa tiedonkul-
kua yritysten koko henkilostolle. Suorittavan henkiloston oli ymmarrettava
omien suoritustensa vaikutusta taloudellisiin lukuihin auttaakseen heita paa-
toksenteossa. Vastaavasti johdon oli ymmarrettava, millaisilla toimintaperiaat-
teilla saadaan paras mahdollinen lopputulos pitkalla aikavalilla. Alkuperaiseen
tasapainotettuun tuloskorttiin sisallytettiin nelja nakékulmaa, jotka perustuivat
yrityksen visioon ja strategiaan ja jotka ohjaavat tasapainoisesti seka lyhyen,
etta pitkan aikavalin onnistumiseen. Nelja nakdkulmaa olivat taloudellinen na-
kOkulma, asiakasnakodkulma, sisaisten prosessien nakdkulma ja oppimis- ja
kasvunakokulma, josta kaytetaan kirjallisuudessa myds muuta nimitysta. Jo-
kaiseen nakdkulmaan asetettiin strategian ja vision kannalta kriittiseksi koet-
tuja mitattavia kohteita, joista jokaiselle asetettiin strategisesti merkittava ta-
voite, jota kohti toimintaa tuli ohjata. Esimerkiksi taloudellisessa nakokulmassa
yritysten tulisi strategiansa mukaisesti paattaa tavoitellaanko suurempaa liike-
vaihtoa ja markkinaosuuden kasvattamista, tuottavuutta vai kassavirran hallin-
taa. Merkittavana osana tasapainotettua tuloskorttia oli ohjata henkiloston suo-
rituksia samaa tavoitetta kohti sen sijaan, etta tyontekijat toimisivat jokainen
omaa tavoitettaan kohti. Tasapainotettu tuloskortti koettiinkin enemman stra-
tegiseksi johtamisen tyokaluksi, taktisen tai operatiivisen toiminnan mittaami-
sen sijaan. (Kaplan & Norton, 1996, s. 8—10, 24-25.)

Kuviossa 4 on esitetty viitekehys nykyaikaisesta tasapainotetusta tuloskortista.
Viitekehyksen avulla organisaatio voi asettaa eri nakokulmien tavoitteita, me-
nestystekijoita ja mittareita toimintasuunnitelman luomiseksi. Naiden kaikkien

paamaarana on strategisen tahtotilan tai vision toteutuminen. Strategisen
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tahtotilan avaamisella ja tarkalla jasentelylla voidaan eri organisaatiotasoille
luoda konkreettisia tehtavia yhteistd paamaaraa kohti. (Vuorinen, 2013, Osa
2.1))

Strateginen tahtotila/visio
Makskulma 3 s Gpp;:\man
uudistuminen
[ LW B & LW “

Strategiset
tﬂ“ﬂitteet k, ¥ 9 7 N A 7
r N P b 4 ™
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Kuvio 4. Tasapainotetun tuloskortin viitekehys (Vuorinen, 2013, Osa 2.1)

Seuraavissa luvuissa esitellaan tarkemmin tasapainotetun tuloskortin erilaisia
nakokulmia. Lisaksi jokaisesta nakokulmasta on taulukkomuodossa listattu

esimerkkeja mitattavista kohteista.

4.5.1 Taloudellinen nakokulma

Tasapainotetun tuloskortin taloudellisen nakokulman tarkoituksena on mitata
niita asioita, joista omistajat ovat ensisijaisesti kiinnostuneita. Taloudellisen na-
kokulman mittareilla on tarkoitus kuvata, miten hyvin valittu strategia on onnis-
tunut taloudellisesti. Samanaikaisesti taloudellinen nakdkulma maarittaa ta-
voitteet muille mittariston mittareille, joihin vaikuttaa se missa tilassa yritys on.

Mikali yritys tavoittelee voimakasta kasvua voivat mittarit kuvata esimerkiksi
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myynnin kasvua eri osa-alueilla ja uusien asiakkaiden maaraa, tai jos yritys on
niin kutsutussa yllapitovaiheessa mittareiksi voi valita perinteisia kannatta-
vuutta kuvaavia mittareita, kuten sijoitetun padoman tuottoa, liikevoittoa ja
kayttokatetta. Myds riskien hallinta nousee merkittavaksi osaksi taloudellista
nakokulmaa. Taloudelliseen nakokulmaan tulisi sisallyttdd mittarit seuraa-
maan mista liikevaihto on syntynyt. Mikali yrityksen asiakaskunta on kapea,
yritykselld on vain muutamia liiketoimintoja tai asiakkaiden maantieteellinen
sijainti aiheuttaa riskeja, tulisi niitd seurata riskien hallitsemiseksi. (Malmi ym.,
2006, s. 25-26; Kaplan & Norton, 1996, s. 47-51.)

Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 51—-62) mukaan yrityksen tilasta riippumatta ta-
loudelliseen nakdkulmaan tulee sisallyttda kolme teemaa strategian toteutta-
miseksi. Teemat ovat liikevaihdon kasvattaminen ja hajauttaminen, kustan-
nusten vahentaminen ja tuottavuuden kasvattaminen, seka resurssien laaja
hyddyntaminen. Liikevaihdon kasvattamisella ja hajauttamisella luodaan yri-
tystoiminnan perusta, jota tavoittelemalla voidaan 16ytaa uusia asiakkaita ja
markkinoita. Kustannusten vahentamisella ja tuottavuuden kasvattamisella
kannustetaan suorien ja epasuorien kustannusten vahentamiseen ja kannat-
tavuuden parantamiseen. Kustannusten vahentamisen tulee kuitenkin olla ta-
sapainossa suorituskyvyn, tuottavuuden ja laadun kanssa. Kustannusten va-
hentamisen katsotaankin syntyvan usein toimintojen kehittamisen myata, jol-
loin kayttOkate kasvaa kiinteiden kustannusten pysyessa samana. Lisaksi re-
surssien laajalla hyodyntamisella yritykset pystyvat jakamaan kayttamattomia
resurssejaan osa-alueille, joiden resurssit ovat riittamattomia. Talloin kaytta-
mattomat resurssit tulevat kayttoon ja organisaatioiden ei tarvitse erikseen in-
vestoida niukoista resursseista karsiviin osa-alueisiin. Taulukossa 1 on esitetty

erilaisia taloudellisen nakyman mittareita.



27

Taulukko 1. Esimerkkeja taloudellisen nakyman tunnusluvuista (mukaillen

Laamanen, 2005, s. 125)

Menneisyys
Liikevaihto
Kayttokate
Nettotulos
Kokonaistulos
P3adaoman tuotto
Kustannukset
Tulos/osake
Osinko/osake
Omapadidoma/osake

Nykyisyys

Kassavirta

Tuotevaraston arvo
Keskenerdisen tuotannon arvo
Myyntisaamiset

Ostovelat

Budjetin toteutuma
Tuotteiden ja palveluiden hinta

Tulevaisuus

Tarjouskanta

Tilauskanta

Budjetin ennuste

Investoinnit tuotekehitykseen
Investoinnit osaamiseen
Investoinnit markkinointiin
Ennakkosaamiset
Yhteistydsopimusten arvo
Palveluiden myynti, joka enna-

koi muuta myyntia
Nettovelat

Omavaraisuusaste
Myynti/Henkilo
Taloudellinen lisdarvo

Taloudellisen nakyman mittarit ovat yleensa kovia mittareita, jolloin ne perus-
tuvat maarin ja arvoihin. Taloudelliset mittarit ovat kuitenkin hankala tapa seu-
rata strategisia tavoitteita, silla on tyypillistd seurata menneisyytta kuvaavia
mittareita. Menneisyyden rinnalle taloudellisiksi mittareiksi voidaan asettaa
mittareita kuvaamaan myds nykyisyytta ja tulevaisuutta. Ennakoivien mittarei-
den asettaminen voi olla hankalaa, mutta lahtdkohtana niiden asettamisessa
on ymmartaa miten asetettu mittari vaikuttaa taloudelliseen tulokseen. (Laa-
manen, 2005, s. 120-126; Lénngvist ym., 2006, s. 31.)

4.5.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulman tarkoituksena on yksinkertaisesti ymmartaa asiakkaita ja
markkinoita menestyksen saavuttamiseksi. Asiakasnakokulman mittarit voi-
daan jaotella perinteisesti kahdeksi erilliseksi ryhmaksi. Ensimmaisen ryhmista
muodostavat niin kutsutut perusmittarit. Perusmittarit ovat hyvin samankaltai-
sia yrityksista tai organisaatioista rippumatta. Ryhmaan tulee kiteyttaa ne kriit-
tiset menestystekijat, joilla yritys ajattelee saavuttavansa menestyksensa. Mit-
tarit koostuvat yleisesti tekijoista, jotka nayttaytyvat asiakasrajapinnassa. Pe-
rusryhman mittareihin  kuuluu esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, asiakas-
pysyvyys, uusien asiakkaiden lukumaara ja markkinaosuus. Toista ryhmaa

kutsutaan asiakaslupausten mittareiksi. Yleisesti yritykset keskittavat
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asiakasnakokulman mittarit nimenomaan perusmittareiden ymparille, vaikka
asiakaslupausten mittarit kuvaavat asiakkaiden tarpeita, jotta perusryhman
mittarit kuten asiakasuskollisuus, uusien asiakkaiden lukumaara ja yrityksen
houkuttelevuus pysyisivat hyvalla tasolla. Asiakaslupausten mittarit vastaavat
usein tulevaisuuden kysymyksiin, siihen millaisia tuotteita tai palveluita ja mil-
laista laatua asiakkaat vaativat toimittavalta yritykselta, jotta menestys saavu-
tetaan my0s tulevaisuudessa. Asiakaslupausten mittareilla saavutetaan tietoa
siita, millaisin ostokriteerein asiakkaat toimivat. Hankalaksi asiakaslupausten
maarittamisen tekee se, ettd saavutettu tieto on usein subijektiivista ja ylimal-
kaista, mutta mittaaminen antaa organisaatiolta asiakkaalle tarkean tiedon:
asiakas on meille tarkea. (Laamanen, 2005, s. 127-134; Malmi ym., 2006, s.

26-27.) Taulukossa 2 on esitetty esimerkkeja asiakasnakokulman mittareista.

Taulukko 2. Esimerkkeja asiakasnakyman tunnusluvuista (mukaillen Laama-
nen, 2005, s. 134)

Menneisyys Nykyisyys Tulevaisuus
Myynti uusille asiakkaille Asiakastyytyvaisyyden seu- Asiakkaiden suositukset
ranta
Myynti vanhoille asiakkaille Valitukset/reklamaatiot Osuus asiakkaiden hankin-
noista
Menetetyt asiakkaat Palautukset Markkinaosuus
Menetetyt kaupat Tuotteiden ja palveluiden vir- Asiakkaan ostoennusteet
heettdmyys ja toimivuus
Asiakassuhteen kesto Asiakassuhteen arvo Asiakkaan oman liiketoiminnan
kehittymisen ennusteet
Myohastyneet toimitukset Toimitusajan tasmallisyys Uusien tuotteiden lukumaara
ja myyntiennusteet
Asiakkaan arvio tuotteista ja Asiakassuhteen lujuus
palveluista
Asiakaskontaktien lukumaara Organisaation maine
ja laatu
Havainnot asiakkaiden toimin- = Organisaation tunnettuus
nasta

Menetettyjen asiakkaiden pa-
laaminen

Nivenin (2014, s. 3—4) mukaan asiakasnakdkulmassa tulisi kiinnittda huomiota
kaikkien asiakkaiden sijasta tarkoin valittuihin asiakkaisiin ja heidan vaatimuk-
siinsa. Hanen mukaansa useimmilla organisaatioilla on kohdeasiakkaat valit-
tuna, mutta organisaatioiden varsinainen toiminta keskittyy kaikkien asiakkai-

den ymparille kohdeasiakkaiden priorisoimisen sijasta. Nivenin mukaan lahes
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kaikki organisaatiot panostavat asiakasnakokulman mittaamisessa yhteen
seuraavista menestystekijoista: hintaan ja luotettavuuteen, tuotelaatuun tai pit-

kaaikaisiin asiakassuhteisiin.

4.5.3 Sisaisten prosessien nakokulma

Tasapainotetun tuloskortin kolmas nakdkulma on sisaisten prosessien nako-
kulma. Nakokulmassa mitataan nimensa mukaisesti sisdisten prosessien toi-
mintaa ja onnistumista, joiden pohjalta voidaan onnistua myds taloudellisessa
ja asiakasnakdkulmassa. Kaikkia organisaation ydin- ja tukiprosesseja ei ole
jarkevaa mitata, vaan mitattavat prosessit tulisi valita organisaation strategian
mukaisesti. Sisaisia prosesseja mitattaessa mitattavat kohteet vaihtelevat eri
organisaatioiden valilla ja taulukossa 3 on esitelty erilaisia mitattavia kohteita.
Strategian kannalta erilaisia mitattavia kohteita voivat olla esimerkiksi tilaus-
toimitusprosessi, tuotekehityksen onnistuminen, palveluiden onnistuminen tai
jalkimarkkinat. Onnistuakseen sisaisten prosessien mittaamisessa, avainase-
massa on maaritella kriittiset menestystekijat pitkan aikavalin onnistumista aja-
tellen. Sisaisten prosessien nakdkulma eroaa muista mitattavista nakodkul-
mista ja perinteisista mittaristoista siina, etta mittareita maariteltaessa pyritaan
I6ytamaan ja maarittdmaan kokonaan uusia prosesseja, jotta asiakas- ja ta-
loudellisen nakdkulman tavoitteet voidaan saavuttaa. (Malmi ym., 2006, s. 27—
28; Kaplan & Norton, 1996, s. 92-93.)

Taulukko 3. Esimerkkeja toiminnan tehokkuuden tunnusluvuista (mukaillen
Laamanen, 2005, s. 139.)

Menneisyys Nykyisyys Tulevaisuus

Toteutuneet kustannukset Keskenerdinen tuotanto Kapasiteetin kdyton suunnitel-
mat ja ennusteet

Tuotteet ja palvelut /kustan- Prosessin lapimenoaika Auditoinnin havainnot

nukset

Jate ja havikki Toiminnan tasmallisyys Prosessin toimivuuden ennus-
teet

Virheet ja korjauskustannukset = Prosessinohjaus, parametrien Prosessin kehitysideoiden luku-

hallinta maara

Epakurantti varasto Ylityot Prosessin menestystekijoiden
toteutuminen

Romutuskustannukset Prosessin aikataulun pitavyys

Menetetyt tyotunnit Prosessin kustannusten pita-

vyys
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Tavanomaista sisaisten prosessien mittaamisessa on kehittaa prosesseja toi-
mivammiksi mittauksen avulla. Mittaamisen avulla pystytaan l6ytamaan pro-
sessit, joilla on suurin vaikutus organisaation menestymiseen. Lisaksi sen
avulla pystytaan tunnistamaan myos tuottamattomat prosessit. Tuottamatto-
mien prosessien I0ytamisen myota organisaatiot voivat poistaa hukkaa ja kes-
kittaa resursseja tuottaviin, kestaviin ja menestyksen kannalta kriittisiin proses-
seihin. Sisaisten prosessien mittaamisessa merkittdvaa on mitata prosesseja
organisaation eri tasojen osalta, jotta kriittiset prosessit, niiden vaikutukset ja
vaikutusten juurisyyt organisaation muun toiminnan kannalta pystytaan tunnis-
tamaan. Myo6s mittareiden monipuolisuus on tarkeassa roolissa sisaisten pro-
sessien mittaamisessa. Maarallisten mittareiden rinnalle on hyva 16ytaa myds
laadullisia mittareita. Esimerkiksi, jos pyritaan kehittamaan prosessin lapime-
noaikaa, on hyva mitata samalla prosessin tuotoksen laatua optimaalisen lop-
putuloksen saavuttamiseksi. Sisaisten prosessien mittaaminen tarjoaakin tyo-
kalun prosessien tunnistamiseen, kommunikointiin, innovointiin ja kehittami-
seen organisaation kaikille tasoille. (Laamanen, 2005, s. 135-139; Lonnqvist
ym., 2006, s. 36; Kaplan & Norton, 1996, s. 92—-123.)

4.5.4 Oppimis- ja kasvunakdkulma

Viimeinen alkuperaisen tasapainotetun tuloskortin nakokulma mittaa sita, pys-
tyyko organisaatio kehittymaan ja luomaan arvoa myos tulevaisuudessa. Asi-
akkaat ja markkinat asettavat jatkuvasti uusia haasteita ja tarpeita, joihin orga-
nisaatioiden tulee pystya vastaamaan myds tulevaisuudessa. Oppimis- ja kas-
vunakokulma on yleisesti ottaen hankalin nakokulma mitata ja mittaaminen ei
ole niin yleista kuin muiden kolmen nakokulman. Nakokulmassa tulisi maari-
tella mittarit sen mukaan, millaisen infrastruktuurin kehittamiseen tulee keskit-
tya, jotta organisaation menestys olisi turvattu myaos tulevaisuudessa. Voidaan
katsoa, etta organisaation oppiminen ja kasvu koostuvat kolmesta tekijasta:
ihmisista, jarjestelmista ja organisaation toimintatavoista. Nakokulma mittaa
organisaation aineetonta paaomaa, joka voidaan luokitella kolmeen osioon:
inhimilliseen padomaan, informaatiopadomaan ja organisaatiopaaomaan. Or-

ganisaation henkilostda mitataan usein ja sita voidaan mitata esimerkiksi
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tyytyvaisyysmittareilla, tuottavuudella, osaamisindekseilla, vaihtuvuudella ja
kouluttautumiseen kaytetyilla resursseilla. Jarjestelmia ja toimintatapoja ei mi-
tata yhta usein kuin henkilostoa, mika tekee nakokulman tasapainottamisesta
tuloskortissa hankalaa. Jarjestelmiin ja toimintatapoihin panostamisen nah-
daan tukevan organisaation kehitysta ja kasvua, mutta hydédyn konkretisoitu-
misen mittaamisena luo ongelman tasapainotetussa tuloskortissa. Mittaami-
nen tulisikin kohdistaa strategian toteutumiseen. (Malmi ym., 2006, s. 28-30;

Kaplan & Norton, 1996, s. 126—146.) Taulukossa 4 on esitetty esimerkkeja

oppimis- ja kasvunakokulman henkildstoon liittyvista mittareista

Taulukko 4. Esimerkkeja osaamiseen ja motivaatioon liittyvista tunnuslu-
vuista (mukaillen Laamanen, 2005, s. 144)

Menneisyys
Menetetyt tyontekijat

Tapaturmat

Pitkaaikaiset sairaspoissaolot

Toteutetut
koulutustapahtumat
Osaamisprofiili
Saadut patentit

Lakot

Tunnustukset
Liikevaihto/tyontekija
Voitto/tyontekija

Maksetut bonukset ja palkkiot

Kustannukset/tyontekija

Nykyisyys
Henkiloston tyytyvadisyys

Lyhytaikaiset poissaolot

Motivaatioindeksi

Stressitaso

Turvallinen tyétapa
Ty6olosuhteet

Toiminnan kehittamiseen
osallistuminen

Uusiin ty6tehtaviin siirtyminen
Kehitysideoiden lukumaara
Valitusten lukumaara
Organisaation yhteisiin tilai-
suuksiin osallistuminen
Palaute esihenkilotyosta

360 mittaus

Tiimipalaute

Tulevaisuus
Maine tyomarkkinoilla

Urasuunnitelmat
Hakijoiden maara avoimiin tyo-
paikkoihin

Onnistuneet rekrytoinnit

Poisldhteneiden suositukset
Lahtohaastattelut

Tulohaastattelut

Osaamispadaoma
Henkiléston ikarakenne
Tyokykyindeksi
Osaamisen  kehityssuunnitel-
mat

Tiimin toimivuuden arviointi

Niven (2014, s. 6-7) korostaa nimenomaan oppimisen ja kasvun nakékulmaa
yrityksen menestymisen perustana, josta kaikki muut nakokulmat ovat riippu-
vaisia. Hanen mukaansa yksikaan strategia ei toteudu ilman ihmisia ja toimivia

jarjestelmia niiden takana. Organisaatiokulttuuri, yhteisty0 ja tiedon jakaminen
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ovat kaikki valttamattomia tekijoitéa organisaation kasvun mahdollistamiseksi,
mika korostaa oppimisen ja kasvun nakokulman mittaamisen tarkeytta. Nive-
nin mukaan oppiminen ja kasvu ovat useiden organisaatioiden haasteita,

minka vuoksi niihin olisi panostettava.

4.5.5 Yhteiskunnan ja ympariston nakokulma

Neljan edeltavan nakokulman lisaksi, tasapainotettuun tuloskorttiin voidaan lu-
kea myos viides nakodkulma, niin sanottu yhteiskunnan ja ympariston nako-
kulma. Erityisesti julkisen sektorin organisaatiot vaikuttavat yleisesti yhteiskun-
taan esimerkiksi koulutuksen, terveydenhuollon ja infrarakentamisen kautta.
Myos yksityisen sektorin yritykset voivat omalta osaltaan mitata yhteiskunnan
ja ympariston nakokulmaa vaikuttavuudellaan. Varsinkin isot organisaatiot
pystyvat omalla tekemisellaan vaikuttamaan ympardivaan yhteiskuntaan ja
ymparistoon ottamalla huomioon esimerkiksi paastdjen maaraa, tyollisyytta,

luonnonvarojen kayttda tai sponsorointia. (Laamanen, 2005, s. 145-149.)

Opinnaytetyossa ei kuitenkaan keskityta yhteiskunnan ja ympariston nakokul-
maan vaan pyritdan ldytamaan operatiivisen ostamisen nakokulmiin sopivat
mittarit. Yhteiskunnan ja ympariston nakodkulmia ei kuitenkaan tule vaheksya,
silld esimerkiksi Sitran (Dufva & Rekola, 2023, s. 17-36) selvityksen mukaan
epavarmuus luonnon tilasta ja hyvinvoinnin haasteet lukeutuvat vuoden 2023
megatrendeihin ja mahdollisuuden tullen niihin tulisi kiinnittdaa huomiota kas-

vavassa maarin.

4.5.6 Mittareiden tasapaino ja sen hyodyt ja haitat

Tyypillisesti yhteen tasapainotettuun tuloskorttiin on maaritetty 20—-25 mittaria
organisaatiosta ja toimintayksikosta riippuen. Eniten mittareita sisaltyy yleensa
sisaisten prosessien nakokulmaan, 8—10 kappaletta, muissa nakokulmissa ol-
len keskimaarin viisi mittaria. Kun jokaiselle organisaation tasolle luodaan
omat mittaristot, voi organisaatiossa olla suuri kokonaismaara mitattavia koh-

teita. Tasapainotetun tuloskortin tasapainoisuus syntyy:
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e taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden suhteesta

e menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden mittareiden suhteesta

e lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden suhteesta

e ulkoisten (asiakas, taloudellinen) ja sisaisten (sisaiset prosessit, oppi-
minen ja kasvu) nakokulmien suhteeseen

e helposti mitattavista seka vaikeasti mitattavista, mutta strategisesti
merkittavista kohteista

e mittariston yllapidosta ja muutoksista (Laamanen, 2005, s. 114-116;
Malmi ym., 2006, s. 32-33.)

Tasapainotettu tuloskortti tarjoaa organisaatiolle tyokalun oppimiseen, kom-
munikointiin ja informointiin. Onnistuneesti luodun tuloskortin avulla pystytaan
viemaan strategian mukaisia tavoitteita ja toimintatapoja organisaation jokai-
selle portaalle. Onnistumisen saavuttamiseksi ensiarvoisen tarkea on maarit-
taa tuloskorttiin mahdollisimman selkeat ja yksiselitteiset suureet. Yksinkertai-
suuden haasteeksi voi muodostua mittarin validiteetti, eli mitataanko oikeita
asioita. Validiteettiongelmista karsiva mittaristo johtaa usein siihen, ettei mitta-
ristoa kayteta. Validiteetin lisaksi haitaksi voi muodostua oikeanlaisen tasapai-
non ja menestystekijdiden I6ytaminen, joka voi tehda mittaristosta jaykan. Hai-
taksi voi muodostua myds mittariston vahainen yllapito ja kehittdminen seka
se, etta tasapainotettu tuloskortti on tehty vain omaa organisaatiota varten,
jolloin ulkoinen vertailu on mahdotonta. (Lénnqvist ym., 2006, s. 36; Malmi ym.,
2006, s. 32-33.)
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5 HANKINTATOIMEN ROOLI YRITYKSISSA

5.1 Hankintojen maarittely

Hankinnan maarittely pohjautuu kirjallisuudessa usein sen mukaan, mista na-
kOkulmasta hankintaa katsotaan. Perinteisen ajattelumallin mukaan hankintaa
on kaikki se, mista yritysta tai organisaatiota laskutetaan. Keskeisena mallina
hankinnan voidaan maaritella olevan tavaran, palvelun tai oikeuden ostamista,
josta vastaanottava yritys maksaa laskun. Yleisesti hankinnat tai hankintatoimi
maaritellaan yrityksen tukitoimeksi, joka edesauttaa yrityksen ydintoimintojen
hairiétonta sujuvuutta. (Nieminen, 2016, luku 1.2; Huuhka, 2019, s. 25.)

Nykyaikaisista maaritelmista van Weele (2018, s. 2) maarittelee hankinnan yri-
tyksen ulkoisten resurssien hallinnaksi. Ulkoisten resurssien hallintaan luetaan
kaikki liiketoiminnan vaativien tuki- ja ydinprosessien yllapitamiseksi tarvitta-
vien tavaroiden, palveluiden, tietojen ja kyvykkyyksien hankinta ja ostaminen

parhain mahdollisin ehdoin.

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, s. 53) maarittelevat hankintoihin kuuluvan
kaikki ne toiminnot, mista yritykselle muodostuu ulkopuolisen toimijan lasku.
Hankinta voi olla henkilostovuokrausta, asiantuntija- ja rahoituspalveluita,
seka kayttoomaisuuden hallintaa. Yrityksen henkilostolleen maksamat tyolain-
saadantoon perustuvat valittomat palkat olisivat taten ainoita suoria kustan-
nuksia, jotka eivat ole hankintaa. Myos lloranta ja Pajunen-Muhonen korosta-
vat ulkoisten resurssien hallintaa ja nostavat esille hankinnan roolin yrityksen
lopullisen asiakkaan tarpeiden tyydyttamisessa yrityksen kokonaisetua maksi-
moivalla tavalla. Maaritelmassa hankinnan paatavoitteena on optimoida yrityk-
sen ulkopuolisten resurssien kaytto ja hallinta, jotka jakautuvat erilaisiksi vali-
tavoitteiksi organisaation kulloisen tilanteen, tavoitteiden ja luonteen mukaan.
(lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 21-22, 52-54.)

Organisaation ulkopuolelta hankitut resurssit muodostavat organisaation ko-

konaiskustannuksista keskimaarin 50-80 prosenttia toimialasta ja
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liketoimintamallista riippuen. Laskutavasta riippuen hankintojen kokonaiskus-
tannusera voi teollisuuden ja kaupan alan yrityksissa, kuten opinnaytetyon
kohdeyrityksessa, nousta jopa yli 80 prosenttiin yrityksen kokonaiskustannuk-
sista, jolloin hankinnat nayttaytyvat merkittdvana osana organisaation tulos-
laskelmaa, kokonaistehokkuutta ja kilpailukykya. Hankintojen muodostaman
kustannuseran hallitsemista ja onnistuneen hankinnan avulla vapautettavia re-
sursseja voidaan pitaa yhtena syy-seuraussuhteena yrityksen menestykseen,
kustannustehokkuuteen ja kilpailukykyyn. (lloranta & Pajunen-Muhonen,
2018, s. 22-24.)

5.2 Hankinnan rooli ja tehtavat

Perinteisen ajattelumallin mukaisesti ostajan roolina on ollut ostaa tuotteita
alimpaan mahdolliseen hintaan, jolloin kustannusten karsiminen ostohintaa
alentamalla on ollut tarkein kriteeri ostopaatosta tehdessa. Nykyisen ajattelu-
mallin mukaisesti ostajan tehtdvana on ostaa oikea maara tuotteita tai palve-
luita oikeaan aikaan, oikean laatuisena, sovittuun hintaan ja sovittuun paik-
kaan toimitettuna. Hankinnan rooli on laajentunut aiempaa strategisempaan
suuntaan, ja organisaatioiden johto on alkanut huomioimaan hankintatoimen
kriittisena menestystekijana. Nykyaikaisen ajattelumallin mukaisesti kustan-
nusten karsimisen lisaksi laadukkaalla hankintatoiminnalla voidaan kasvattaa
liikevaihtoa ja hankintojen yksi tarkeimmista tavoitteista on lisaarvon tuottami-
nen asiakkaille. Nykyisin hankintojen paatehtavat voidaan luokitella kolmeen
osaan. Kulujen karsimisen lisaksi paatehtavana on luoda lisaarvoa organisaa-
tiolle ja sen asiakkaille, seka toimitusketjun riskien hallinta materiaalivirran var-
mistamisen kannalta. Kuviossa 5 on kuvattu laajemmin hankintojen paatehta-
via. (Huuhka, 2019, s. 24-27; van Weele, 2018, s. 2-4.)
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Lisdarvon tuottaminen
+ Liikevaihdon kasvu uusien tuotteiden/palveluiden kautta
s Asiakaspalvelun parantaminen ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle
s Toimittajan varhainen osallistuminen uuden tuotteen kehittdmiseen
+ Uusien tuotteiden nopeampi lanseeraus markkinoille
* Yhteisbrandays ja -markkinointi

Riskien hallinta

* Yksi vs. useampia
hankintalahteita

* Suoritukseen perustuvat

hankintasopimukset

Yritysten sosiaalinen vastuu

Toimittajan auditoinnit

Toimittajan laadunvarmistus

alentaminen

Hankintakustannusten &
* Toimittajien vahentaminen

+ Tuotteiden standardointi

+ Globaalit hankinnat

Kustan-

* Ulkoistaminen ja nukset

siitaminen ulkomaille
* Sahkdinen kaupankaynt

(hankinta) Toimittajan taloudellinen
« Sopimusten hallinta tilanne
* |Immateriaalioikeuksien
suojaus

Kuvio 5. Hankinnan kolme paatehtavaa (Huuhka, 2019, s. 25)

Kuten todettua, perinteisen ajattelumallin mukaisesti ostajan roolina on ollut
ostaminen alhaisimpaan mahdolliseen hintaan. Kuvion 5 mukaisesti nykyisin
ostajan ja hankinnan rooli kattaa huomattavasti enemman paatdéksentekoa ja

vastuuta.

5.3 Hankintaprosessi

Perinteisesti ajateltuna hankintaprosessi alkaa jo myydyn tuotteen tai palvelun
hankkimisella. Perinteinen hankintaprosessi on reaktiivinen, operatiivinen ja
yksisuuntainen. Moderni hankintaprosessi eroaa perinteisesta hankintapro-
sessista proaktiivisuudellaan, silla siina pyritaan I6ytamaan parhaita mahdolli-
sia ratkaisuja ja yhdistelmia asiakkaiden tarpeisiin. Kuviossa 6 on esitetty han-
kintaprosessi yksinkertaistettuna tapahtumaketjuna, jossa prosessi alkaa tar-
peen maarittelysta ja sisaltaa eri vaiheita toimittajavalinnasta sopimuksente-
koon, tilaamisprosessiin, toimitukseen ja seurantaan ja arviointiin. Hankinta-
prosessit eroavat eri organisaatioiden valilla ja erilaiset toimittajat, tuotteet, ris-
kit ja strateginen merkittavyys seka vaikuttavuus yrityksen toiminnassa vaikut-
tavat prosessin muodostumiseen. Prosessia tarkastellessa tulisi huomioida or-

ganisaation liiketoiminta prosessin ohjaajana, silla hankintaan liittyy
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huomattavasti erilaisia toimijoita ja toimintoja, osaamista ja kaytannon toteu-
tusta. (Nieminen, 2016, luku 3.)

Tarpeen Toimittajan Sopimuksen 5 . Toimitus- Seuranta ja
" A Tilaaminen IR
madrittely valinta tekeminen valvonta arviointi

Kuvio 6. Hankintaprosessin vaiheet (mukaillen Nieminen, 2016, luku 3)

Hankinta voidaan jakaa strategiseen hankintaan, taktiseen hankintaan ja ope-
ratiiviseen ostoon kuvion 7 osoittamalla tavalla. Strategiseen hankintaan lu-
keutuvat paasaantoisesti hankintaprosessin ensimmaiset vaiheet, strateginen
suunnittelu pitkalle aikavalille, saatavuuden ennustaminen, sopimuksen teko,
seka toiminnan kehittdminen. Operatiiviseen ostoon lukeutuvat paivittaisten
ostotoimien suorittaminen, kuten tilausprosessi, toimitusten seuranta, laskujen
tarkastaminen, suorituskyvyn seuranta ja reklamaatiot. Strateginen hankinta ja
operatiivinen osto ovat yrityksissa yleisimmin kaytossa ja taktinen hankinta si-
joittuu niiden valimaastoon. Taktisen hankinnan tehtaviin lukeutuvat ostotapo-
jen valinta, neuvottelut, budjetointi, toiminnan kehittaminen, sopimushallinta ja
kustannusten vahentaminen. (Huuhka, 2019, s. 13; Nieminen, 2016, luku 1;
Baily ym., 2005, s. 32.)

Strateginen hankinta

Taktinen hankinta

Toimittajakartoitus

Pitkdn ajan suunnitelma | Ostotapojen hallinta Operatiivinen osto

Saatavuuden Neuvottelut
ennustaminen

Seuranta

Budjetointi Ostolaskujen tismayt
Ehdoista sopiminen e SO IHER TeEmEYHP
Kehittdminen Tarpeiden maéarittaminen
Sopimukset Tarjouspyynnot
Kustannussadstot Hinnan maarittaminen

Reklamaatiot

Kuvio 7. Hankintatoimen jaottelu (mukaillen Baily ym., 2005, s. 32)

Hankintaprosessi alkaa tarpeen maarittelysta. Tarve maaraytyy hankittavasta

tuotteesta tai palvelusta, sen laadusta ja maarasta. Laadulla tarkoitetaan tassa
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tapauksessa asiakkaan tarpeiden tayttamista, eli millaiset ominaisuudet tarvit-
tavalla tuotteella tai palvelulla on oltava. Vaadittavat ominaisuudet voivat vaih-
della huomattavasti asiakkaan ja tarpeen mukaan. Joissain tilanteissa ominai-
suuksiin voi lukeutua erilaisia toimintoja tai tuotteen teknisia vaatimuksia, kun
taas toisissa tilanteissa tarpeessa on jo valittuna tietty hankittava tuote. (van
Weele ym., 2018, s. 7-8; Nieminen, 2016, luku 3.1.)

Tarpeen maarittelyn jalkeen prosessin seuraava vaihe on toimittajan valinta,
seka sopimuksen luominen. Tarvittavalla tuotteella tai palvelulla voi olla toimit-
taja jo valmiiksi valittuna ja sopimus voimassa, jolloin toimittajan valinta on
tehty aiemmin. Mikali sopimus ei ole voimassa, saatavilla olevat tuotteet ja toi-
mittajat tulee kartoittaa. Tavoitteena on hyddyntaa omaa osaamista optimoi-
malla asiakkaan tarve ja toimittajamarkkinat. Toimittajamarkkinoiden tuntemi-
nen on tarkea ominaisuus toimittajavalinnan tekemisessa. Oikean toimittajan
I6ytaminen vaatii proaktiivista otetta hankinnan onnistumiseen ja aktiivista
kommunikoimista toimittajien kanssa. Riskina on ostaa silta toimittajalta, jolta
ennenkin on ostettu, jolloin markkinoiden tarjoamia vaihtoehtoja ei hyédyn-
netad. Oikean toimittajan 16ydyttya toimittajan kanssa voi tarvittaessa neuvotella
sopimuksen. Sopimuksen tekeminen ei kuitenkaan ole pakollista, silla toimit-
tajalta saatua tarjousta voi kayttaa ostotilauksen tekemiseen. (van Weele ym.,
2018, s. 7-8; Nieminen, 2016, luvut 3.2-3.3.)

Hankintaprosessissa seuraava vaihe on tilaaminen tai ostaminen. Kirjallisuu-
dessa yleisesti tilaaminen on operatiivisen oston ensimmainen vaihe, aiem-
pien vaiheiden ollessa strategisen hankinnan osa-alueita. Ostaminen termina
ei yksiselitteisesti rajaa prosessin eri vaiheita ulos vastuistaan, silla eri maari-
telmien mukaan tarpeen maarittaminen lukeutuu operatiivisen ostamisen pro-
sesseihin. Englanninkielinen termi purchasing tarkoittaa ostajien osallistumista
hankintaprosessin eri vaiheisiin, siina missa buying viittaa enemman toimitta-
jarajapinnassa toimimiseen, kuten kilpailuttamiseen. Tilaamisella tarkoitetaan
sovittujen ehtojen tayttavan ostotilauksen jattamista toimittajalle. Tilaaminen
voi olla toistuvaa tai kertaluonteista. Toistuvan tilaamisen apuna toimii ostavan

yrityksen ja toimittajan valinen sopimus seka erilaiset tilaustyypit, joita
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kayttamalld voidaan saavuttaa kustannussaastoja molemmille osapuolille.
(van Weele ym., 2018, s. 7-9; Nieminen, 2016, luku 3.4.)

Ostotilauksen jattamisen jalkeen tilauksen toimitusta tulee valvoa. Liike-ela-
massa sovitut ehdot, kuten toimitusaika, eivat aina tayty. Ostotilauksesta on
hyva saada tilausvahvistus ja muut tilaukseen liittyvat dokumentit, joiden avulla
toimittaja vahvistaa tilauksella sovitut ehdot. Toimitusvalvonnan apuna voi
kayttaa erilaisia menetelmia. Valvonnan avulla poikkeamiin voidaan puuttua ja
ongelmia ehkaista ja tilauksen perusvaatimukset, kuten toimitusaika, kayvat
toteen. Mikali ongelmia esiintyy, niihin tulee toiminnan kehittdmisen vuoksi
puuttua. Jos toimituksessa ilmenee ongelmia, niista voidaan reklamoida toi-
mittajalle korjaavien toimenpiteiden suorittamiseksi. (Nieminen, 2016, luku 3.5;

van Weele ym., 2018, s. 8.)

Viimeinen vaihe hankintaprosessissa on seuranta ja arviointi. Seurannan ja
arvioinnin avulla toimintaa voidaan jatkuvasti kehittda. Yhteistyon seurannalla
tilauksen molemmat osapuolet voivat parantaa toimintaa, luoda lapinakyvyytta
tilaamiseen ja varmistaa jatkossa halutun tasoinen liikketoiminta. Erilaisten mit-
tareiden avulla voidaan raportoida toimittajalle prosessin toimivuutta. (Niemi-
nen, 2016, luku 3.6.)

5.4 Hankintojen mittaaminen

Kuten luvussa 5.1 on mainittu, hankinnoista muodostuu merkittava osa yrityk-
sen kokonaiskustannuksista. McKinseyn ja Supply Management Instituten tut-
kimus osoittaa hankinnan roolin merkittavana osana yrityksen kannattavuu-
dessa. Tutkimustulosten mukaan parhaissa yrityksissa hankintatoimi erottau-
tui edukseen kolmella tavalla. Parhaissa yrityksissa henkildston jarjestelmalli-
sella kouluttamisella ja osaavien henkiloiden rekrytoimisella koettiin olevan
merkittava vaikutus suhteessa heikompiin yrityksiin. Toisena vaikuttavana ta-
pana huomattiin tiivis yhteistyd hankintaorganisaation ja sidosryhmien valilla.
Kolmas erottuva tekija oli selkeiden tavoitteiden asettaminen ja niiden laaja

mittaaminen. Hankinnan perinteisen kustannussaastojen mittaamisen lisaksi
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mitattiin myos kokonaisvaltaisia liikketoiminnan tavoitteista muodostuvia yksi-

I0ityja tavoitteita. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 22-23.)

Hankinnan mittarit keskittyvat usein toimittajien palvelutason seurantaan. Pe-
rinteinen tapa on osoittaa negatiivisia, epaonnistumisia esittavia mittareita, ku-
ten myOhastymisia, puutteita tai reklamaatioita. Positiivisten vaikutusten mitta-
rit eivat yleensa ole niin kehittyneita kuin negatiivisten, vaikka useat yritykset
pyrkivatkin panostamaan niihin. Hankinnan mittaamiseen ei ole yhta yleispa-
tevaa toimintatapaa, vaan hankintaorganisaation keskeiset piirteet saattavat
erottua merkittavasti organisaatioiden valilla. Hyva mittausjarjestelma ja arvi-
ointi antavat selkean ja ymmarrettadvan kuvan organisaation pitkajanteisten ta-
voitteiden ja strategian pohjalta, jossa linjataan hankinnan ja yksildiden tavoit-
teet eri organisaatiotasoille. Hankinnan mittaamisessa onkin tarkea tunnistaa
tavoitteita parhaiten kuvaavat mittarit ja se, mihin mittarin data pohjautuu. Mit-
tareiden tunnistamisen jalkeen mittausjarjestelmaa tulisi kehittaa ja tuloksista
tulisi kommunikoida laaja-alaisesti yksilon, tiimin ja koko organisaation kesken.
Hankinnan mittaamisessa ei ole yhta totuutta, vaan mittarin tulisi olla tasapai-
noinen ja riittdvan laaja-alainen. Hyvin valittujen mittareiden avulla saadaan
lapinakyvyytta organisaation sisalla ja koko toimitusketjussa, mika auttaa kom-
munikoinnin helpottamisessa. (Huuhka, 2017, s. 201, 211-212; lloranta & Pa-
junen-Muhonen, 2018, s. 360-362.)
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6 TUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETEL-
MAT

6.1 Tutkimuksellinen kehittamistyo

Opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyd, jota lahestytaan tapaustutki-
muksena. Tutkimuksellisen kehittdmistydn tarkoituksena on pyrkia ratkaise-
maan kaytannon ongelmia tai uudistamaan kaytantdja keraamalla ja arvioi-
malla olemassa olevaa tietoa, seka teoriasta etta kaytannosta. Tietoa on tar-
koitus kerata ja tarkastella eri tavoilla ja tydhon pyritdan sisallyttdmaan vuoro-
vaikutusta eri tahojen valilla. Erona uutta teoriaa tuottavaan tieteelliseen tutki-
mukseen, tutkimuksellisen kehitystydn tarkoituksena on luoda kaytannon rat-
kaisuja tai parannuksia, opinnaytetydon tapauksessa uudistamalla hankintatoi-

men mittaristo. (Ojasalo ym., 2015, s. 17-22.)

Tutkimuksellinen kehittamistyd tehdaan lahes aina yritykselle tai organisaa-
tiolle. Kehittamistydn pyrkimyksena on poistaa tunnistettu ongelma tarjoamalla
siihen ratkaisu. Ongelman poistaminen on riippuvainen kehittamistyon koh-
deyrityksesta, eika poistaminen ole pelkka tekninen toimenpide, silla yrityk-
sessa moni asia vaikuttaa muutokseen. Ensisijaisesti yritys on kokonaisuus,
jossa tapahtuva muutos edellyttaa siella tyoskentelevien ihmisten huomioi-
mista. (Kananen, 2015, s. 12-13.)

Opinnaytetyon rakenne koostuu tutkimusprosessin eri vaiheista. Opinnayte-
tyota voidaan pitaa tutkimuksellisen kehittamistyon raporttina ja siina kerrotaan
mita, miten ja miksi tutkimusprosessin eri vaiheissa on tehty. Perinteisesti ra-
kenteen muodostavat johdanto, teoreettinen viitekehys, tutkimusasetelma, tut-
kimustulokset, johtopaatokset, seka pohdinta. Lisaksi liitteet ja lahteet sisally-

tetdan raporttiin. (Kananen, 2015, s. 14-19.)
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6.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksella tarkoitetaan yhta tutkittavaa tapausta tai ilmiota tai pienta
joukkoa valikoituja tapauksia. Tutkimuksen kohde voi olla organisaatio, ryhma,
jokin olemassa oleva prosessi tai yksild ja kohteet voivat erota toisistaan huo-
mattavasti. Tapaustutkimuksessa tutkija perehtyy tapausta kasittelevaan Kkir-
jallisuuteen ja pyrkii analysoimaan rajattua tapausta mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti hyodyntaen erilaisia tiedonkeruumenetelmia. (Vuori, n.d., kohta

Tapaustutkimus.)

Yleisimmin tapaustutkimuksen kohteena on ilmio tai tapahtumakulku. Tapaus-
tutkimus on perusteellinen kuvaus tutkittavasta kohteesta. Sille luonteenpiir-
teistd on kokonaisvaltainen analysointi, kiinnostus prosessiin tai prosesseihin,
monipuolisten aineistojen ja tutkimusmenetelmien hydédyntaminen, seka aiem-
min luotujen tutkimusten hyddyntaminen. Ominaista tapaustutkimukselle on
pyrkimys selvittaa jotakin, mika ei ole ennestaan tiedossa. Sen vuoksi tapaus-
tutkimus soveltuu hyvin vastaamaan kysymyksiin "miksi” ja "miten”. (Laine ym.,
2007, s. 9-10.)

Tapaustutkimuksen lahtokohtana toimii tutkijaa kiinnostava ilmi6 tai tapaus.
Yleensa tutkijalla on aiempaa kokemusta tutkittavasta tapauksesta, jonka
avulla muodostuu tutkimusongelma. Ongelman ratkaisemiseksi muodostetaan
tutkimuskysymyksia, jotka johdattavat tutkijan tutkittavan aineiston pariin. Tut-
kimusta tehtaessa tutkimuskysymykset ohjaavat tutkijaa hyodyntamaan kerat-
tya aineistoa ja erilaisia tutkimusmenetelmia. Tutkimuksen teon aikana tutkijan
tulisi miettia, miten keratty aineisto auttaa vastaamaan tutkimuskysymyksiin.
Kuviossa 8 on kuvattu tapaustutkimukselle olennainen kulku. (Laine ym.,
2007, s. 26-27.)
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[Tutkimusongelma ] « [ Aiempi tietamys

_—
\

Tutkimuskohde
TAPAUS
Tutkimuskysymykset

\
_—

[ Aineisto J » [ Menetelmat J

Kuvio 8. Tapaustutkimuksen kulku. (Mukaillen Laine ym., 2007, s. 27)

Kuviossa 8 nakyvat kolmion muodostavat nuolet kuvaavat tapaustutkimukselle
tyypillista kulkua. Ylempi kolmio luo Iahtékohdan tutkimukselle. Tutkimuskoh-
teesta on olemassa aiempaa tietdmysta, minka perusteella syntyy tutkimuson-
gelma. Tutkimusongelman perusteella muodostuvat tutkimuskysymykset,
jotka taasen osoittavat suunnan kerattdvaan aineistoon ja kaytettaviin mene-
telmiin. Aineiston ja menetelman kasittelyn jalkeen palataan tutkimuskysymyk-
siin ja -kohteeseen ja siihen, auttavatko aineisto ja menetelmat ratkaisemaan
tutkimusongelman. Kuvatut osa-alueet ovat jatkuvasti vuorovaikutuksissa toi-

siinsa ja jalostuvat tapaustutkimuksen edetessa. (Laine ym., 2007, s. 26—-27.)

6.3 Tiedonkeruumenetelmat

Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena on kerata ja tarkastella tietoa
usein eri tavoin, minka vuoksi opinnaytetyossa kerataan kvalitatiivista tietoa
usein eri menetelmin, useilta eri sidosryhmilta. Tassa opinnaytetydssa kayte-
taan seuraavia tiedonkeruumenetelmia:
e Haastattelu
o Teemahaastattelu
o Ryhmahaastattelu
o Avoin haastattelu
e Havainnointi

e Dokumenttianalyysi
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Haastattelu on yksi kaytetyimpia tiedonkeruumenetelmia joustavuutensa
vuoksi. Haastattelu sopii erilaisiin tutkimustarkoituksiin ja sen avulla on mah-
dollista saada yksildiden nakemyksia ja ajatuksia esille. Haastattelussa haas-
tateltavat paasevat kertomaan itsedan koskevia asioita, jolloin saadaan haas-
tateltavien todellisia ajatuksia ja motiiveja esille. Niiden avulla paastaan tutus-
tumaan syvemmin tutkimuksen kohteeseen. Erilaiset haastattelut sopivat erin-
omaisesti taustatyon tekemiseen ja haastatteluista saadun tiedon analysoin-
nilla saadaan useita eri nakokulmia esille. Opinnaytetydssa on tarkoitus hyo-
dyntaa teemahaastattelua, ryhmahaastattelua, seka avointa haastattelua.
(Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 3; Ojasalo ym., 2015, s. 41.)

Tarkeitda ominaisuuksia haastattelua tehtaessa on ymmartaa haastateltavan
kohteen lahtokohdat, ymparisto ja toimintatavat. Haastateltavan ensivaikutel-
man luomista ajatellen on tarkea paattaa, milla tavoin haastattelija esiintyy
haastatteluun valmistautuessa, jotta haastateltava suhtautuu tilanteeseen po-
sitiivisesti. Esiintymistapoja voivat olla esimerkiksi puolueeton tutkija tai esiin-
tyminen inhimillisena hahmona luodakseen positiivisen kuvan itsestaan haas-
tattelutilannetta varten. Haastattelijan on tarkea I6ytaa oikeat haastattelun koh-
teet, henkilot, jotka ovat valmiit esittdmaan perusteltuja vastauksia tutkimuk-
sen edistamista ajatellen, seka luoda luottamussuhde haastateltavan ja haas-
tattelijan valille. (Fontana & Prokos, 2007, s. 43—46.)

Teemahaastattelu, eli puolistrukturoitu haastattelu, tarkoittaa haastattelua,
jossa vastaajaa ei haluta ohjata liikaa, vaikka haastatteluteemat on suunniteltu
tarkkaan. Teemahaastattelun aiheet ovat mietitty etukateen, mutta niiden jar-
jestys saattaa vaihdella. Kirjallisuuden perusteella puolistrukturoitu haastattelu
on erityisen kayttokelpoinen silloin, kun yksittaisten mittareiden patevyytta vah-
vistetaan ja kun pyritaan tutkimaan jonkin ilmion vaikutusta. Haastatteluja voi-
daan katsoa olevan tarpeeksi, kun uudet haastattelut eivat enaa tuota oleel-
lista uutta tietoa. Tallaista tilannetta kutsutaan saturaatiopisteen saavutta-
miseksi. (Ojasalo ym., 2015, 106—111.)

Teemahaastattelussa oleellista on haastattelun eteneminen keskeisten tee-

mojen varassa, Yyksityiskohtaisten kysymysten sijasta. Teemahaastattelua
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kaytetdan usein tutkittavien henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin ennalta
analysoituun teemaan ja sen avulla saadaan esille haastateltavien kokemuk-
set omin sanoin kerrottuna. Haastattelua varten tutkija on alustavasti selvitta-
nyt teemoille olennaisia osia, prosesseja, rakenteita ja kokonaisuutta, joiden
perusteella han luo haastattelulle rungon. (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku
4.23.))

Koska opinnaytetyon aihe on moninainen, eika aiheeseen ole yhta oikeaa to-
tuutta, paatettiin haastatteluksi valita nimenomaan teemahaastattelu, joka pi-
detaan kohdeyrityksen ostajille. Teemahaastatteluilla selvitetdan kohdeyrityk-
sen nykytilannetta ja ostajien yksilotason tietamysta kohdeyrityksen olemassa
olevista mittareista, strategiasta ja oman tydn vaikuttavuudesta organisaation
menestymiseen. Haastattelut toteutetaan anonyymisti, jotta haastateltava ko-
kisi ympariston luotettavaksi ja teemahaastatteluiden avulla saadaan mahdol-
lisimman kattava lopputulos. Haastatteluiden jalkeen aineisto puretaan ja ana-

lysoidaan teema-alueittain.

Toinen opinnaytetydssa kaytettava haastattelutapa on ryhmahaastattelu. Ryh-
mahaastatteluun osallistuu tavallisesti ryhma ihmisia, jotka keskustelevat
haastattelijan asettamasta teemasta. Kehittamistydssa ryhmahaastattelusta
on usein huomattavasti hyotya, silla sen avulla usea henkilo keskustelee sa-
masta aiheesta samanaikaisesti, haastaen muita ja perustellen omia mielipi-
teitdan. (Ojasalo ym., 2015, s. 41-42, 111-113.)

Ryhmahaastattelu on yleisesti kaytossa oleva kvalitatiivinen tiedonkeruume-
netelma. Perinteisesti ryhmahaastattelua on kaytetty niin kutsutun fokusryh-
man haastatteluun markkinointitutkimuksen yhteydessa, mutta ryhmahaastat-
teluun on myos muita erilaisia tekniikoita ja kayttotarkoituksia. Ryhmahaastat-
telua varten kasataan fokusryhma, jossa haastattelija ohjaa keskustelua struk-
turoidusti tai strukturoimattomasti. Tutkimustarkoitukseen kaytettaessa ryhma-
haastattelua ohjataan usein tutkimuksessa kartoitettujen vaihtoehtojen testaa-

miseen ja mielipiteiden keraamiseen. (Fontana & Prokos, 2007, s. 29-31.)
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Ryhmahaastattelusta on erilaisia toteutustapoja kayttotarkoitukseen mu-
kautettuna. Yksi toteutustapa on niin kutsuttu ideointitydpaja, jolla tarkoitetaan
tilaisuutta, jossa ryhmassa tai jaetuissa ryhmissa pyritdan tuottamaan ideoita
tai ratkaisemaan ongelmia. ldeointitydpajaa kutsutaan myos aivoriiheksi ja se
on yksi luovan ongelmanratkaisun standardimenetelmista. Ideointitydpaja
koostuu useasta eri vaiheesta, esi-, lammittely-, ideointi- ja valintavaiheesta.
Esivaiheessa asetetaan tyOpajan rajat ja tavoitteet. Lammittelyvaiheessa osal-
listujien ennakkoluuloja pyritdan kitkemaan toimintaperiaatteet esittamalla.
Ideointivaiheessa on tarkoitus vapaasti esittaa ajatuksia ja ideoita, jotka ko-
kouksen vetaja kirjaa muistiin. Valintavaiheessa kaydaan kirjatut ajatukset ja
ideat lapi, niita arvioidaan ja niista voi esittaa mielipiteita tai perusteluja. (Fon-
tana & Prokos, 2007, s. 31-35; Ojasalo ym., 2015, s. 160-161.)

Ryhmahaastattelussa on tarkoitus ryhmassa keskustella ostajien mielesta tar-
keimmista mittareista heidan omaan tyohonsa liittyen nykytilan selvittdamisen
jalkeen. Ryhmahaastattelun jarjestamisen aikaan olemassa olevat mittarit on
selvitetty ja opinnaytteen tekijalla on nakemys niin hankintatoimen kuin tar-
keimpien sidosryhmien osalta siitd, mitka ovat organisaation kannalta kriittiset
menestystekijat ja mita tulevaisuudessa voisi mitata. Ryhmahaastattelussa
tuodaan esille myds erilaisia vaihtoehtoja mitattavista kohteista, joista haasta-

teltavat voivat nostaa esille omasta mielestaan tarkeita kohteita.

Kolmas hyodynnettava haastattelutapa on avoin haastattelu. Teemahaastat-
telusta eroten, avoin haastattelu muistuttaa enemman keskustelua valitusta
aiheesta. Haastattelu tai keskustelu kaydaan avoimesti ja molemmat osapuo-
let osallistuvat siihen aktiivisesti. Avointa haastattelua voidaan hyodyntaa
muun muassa silloin, kun kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksia tulkitaan. (Oja-
salo ym., 2015, s. 108-109.)

Avoimessa haastattelussa on tarkoitus keskustella mittareiden kayton nykyti-
lanteesta, strategiasta ja liiketoimintasuunnitelmasta yrityksen tilaus-toimitus-
ketjun tiimin palvelupaallikon kanssa, joka on vastuussa kyseisesta tiimista ja

sen toiminnasta. Avoimessa haastattelussa on tavoitteena keskustella
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teoreettisen viitekehyksen ja operatiivisen toiminnan eroavaisuuksista ja nii-
den selittamisesta, jotta tutkimuksen tekija pystyy tulkitsemaan nykytilaa pa-

remmin.

Toisena tiedonkeruumenetelmana kaytetaan havainnointia. Havainnoinnilla
pyritaan tutustumaan luonnollisesti tutkittavaan ymparistoon. Sen avulla voi-
daan selvittaa, toimivatko ihmiset tai esineet siten kuin niiden oletetaan toimi-
van. Havainnoinnin avulla voidaan huomata ymparilla tapahtuvia asioita jar-
jestelmallisesti ennalta maaritellystd kohteesta. Havainnoista tulee luoda loo-
ginen kokonaisuus ja analysoida niita seka pelkistamalla, etta tulkitsemalla.
Havainnointia voi olla esimerkiksi videointi, aanittdminen tai paivakirjan kirjoit-
taminen. Havainnoija voi olla ulkopuolinen tarkkailija tai aktiivinen osallistuja.
Havainnointi voi olla strukturoitua, eli tarkkaan jasenneltya toimintaa tai vaih-
toehtoisesti strukturoimatonta, eli joustavaa toimintaa. (Ojasalo ym., 2015, s.
42, 114-120.)

Havainnointia suorittaessaan tutkija on suoraan tekemisissa tutkittavan koh-
teen kanssa. Tarkein tekija havainnointia suoritettaessa on havainnoida todel-
lisia toimintatapoja, eika raportoituja toimintatapoja. Todellisen toimintatavan
seuranta on tarkeaa, koska eroavaisuuksia todellisuuden ja raportoidun valilla
ilmenee jo inhimillisten syiden vuoksi. Usein ajatellaan toimittavan eri tavalla,
kuin todellisuudessa toimitaan. Havainnointi tiedonkeruumenetelmana toimii
usein hyvin haastattelun rinnalla ja molempia menetelmia kaytettaessa saa-
daan laaja kuva tutkittavan kohteen kokonaisuudesta. (Hammond & Welling-
ton, 2013, s. 111-114.)

Opinnaytety6ssa havainnoija on aktiivinen osallistuja toimiessaan kohdeyrityk-
sen tyontekijana tutkimuksen aikana. Tarkoituksena on hyddyntaa havainnoin-
tia pintapuolisesti liittyen mittareiden kayton nykytilan tutkimiseen, asenteisiin
mittaamista kohtaan seka seuraamalla yleista keskustelua mittaustuloksista.
Havainnoinnilla ei ole tarkoitus etsia epakohtia organisaatiosta vaan selvittaa
yleistilannetta organisaatiossa mittareihin ja mittaamiseen liittyen koko organi-

saation sisalla.
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Kolmantena tiedonkeruumenetelmana opinnaytetyossa toimii dokumentti-
analyysi. Dokumenttianalyysi on menetelma, jossa kirjalliseen muotoon saate-
tusta aineistosta pyritdan tekemaan paatelmia. Tarkastelun kohteena voivat
olla esimerkiksi tekstimuotoiset haastattelut, artikkelit, vuosikertomukset, pa-
laverimuistiot tai raportit. Jarjestelmallisen analysoinnin myota dokumenteista
voidaan luoda selkea kuvaus tutkittavasta asiasta. Dokumenttianalyysin vah-
vuutena toimii sen herkkyys, silla tutkittavaa asiaa tarkastellaan sen luonnolli-

sessa ymparistossa. (Ojasalo ym., 2015, s. 136.)

Dokumenttianalyysia tehtaessa on tarkeaa analysoida sita, millaisessa yhtey-
dessa dokumenttia esitetaan. Analysoinnin kohteina voi olla:

e Kuka dokumentin on luonut?

o Kenelle dokumentti on kohdistettu?

e Milloin ja missa yhteydessa dokumentti on luotu?

e Miten sen sisaltd on esitetty?

e Millaista kielta tai kuvioita siina esiintyy?

e Millaisia referensseja tai vertailukohtia siina esiintyy? (Hammond &

Wellington, 2013, s. 55-56.)

Opinnaytety6ssa dokumenttianalyysia on tarkoitus kayttaa erityisesti mittarei-
den raportoinnin tutkimiseen, kuten minka mittareiden tuloksia raportoidaan,
miten, missa yhteydessa ja kuinka usein. Tai vaihtoehtoisesti mita olemassa
olevia mittaustuloksia ei raportoida. Tiedossa on, etta kohdeyrityksessa on
kaytossa raportointijarjestelma, jossa on kattava maara erilaisia tunnuslukuja

esittavia mittareita.



49

7 HANKINTATOIMI KOHDEYRITYKSESSA

7.1 Osto-organisaation rooli kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksen hankintatoimi, eli osto-organisaatio, tyoskentelee kohdeyrityk-
sen emoyhtion alaisuudessa ja siihen lukeutuu viisi paatoimista ostajaa seka
osto-organisaation esihenkild. Osto-organisaatio on osa "tilaus ja toimitus” tii-
mia ja yleensa tiimia kasitellaan kohdeyrityksessa kokonaisuutena. Kohdeyri-
tyksen ostajien tydnkuvaan lukeutuu luvussa 5.3 esitellyt operatiivisen oston
tavallisimmat vastuut, esimerkiksi paivittaiset tilausprosessit, toimitusten seu-
ranta, laskujen tarkastaminen ja reklamaatiot toimittajille. Lisaksi nimikkeiden
hallinta toiminnanohjausjarjestelmassa on ostajien vastuulla, yhteistydssa tuo-

tepaallikdiden kanssa.

Ostajien arkeen kuuluu jatkuva kommunikointi tarkeimpien sidosryhmien
kanssa, joita ovat toimittajat, tilauskoordinaattorit ja myyntiorganisaatioon lu-
keutuvat tuote- ja myyntipaallikdt. Kohdeyrityksessa strateginen hankinta, ku-
ten toimittajien valinta, sopimus- ja hintaneuvottelut ja tuotevalikoima on tytar-
yhtididen vastuulla, minka vuoksi opinnaytetydssa keskitytaan paasaantoisesti
operatiivisen ostamisen prosessiin ja sen vaikuttavuuteen. Opinnaytetyon tut-
kimusosiossa hankintatoimella tarkoitetaan nimenomaan kohdeyrityksen osto-

organisaatiota ja sen operatiivista ostotoimintaa.

Ostajien vastuualueet on jarjestetty uudelleen osana hankinnasta maksuun -
prosessin kehitysprojektia. Aiemmin kohdeyrityksen ostajien vastuualueet oli
jaettu eri liiketoimintaosastojen mukaan, mutta osana kehitysprojektia vastuut
muutettiin vastaamaan enemman nimikkeiden ohjaustavallista periaatetta.
Kaytannossa vastuualueet jarjestettiin uudelleen sen mukaan, onko kyseisen
toimittajan tuotevalikoimasta suurin osa varasto- vai projektituotteita, liikketoi-

mintaosastosta tai tytaryhtiosta riippumatta.

Karkealla jaottelulla voidaan katsoa kohdeyrityksessa olevan nykyisin kahden-

laisia ostajia, joista toiset vastaavat varastoon hankittavista nimikkeista ja
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toiset projekteja varten hankittavista nimikkeista. Ostajien kaytanndssa toteu-
tuvassa ja teoreettisessa hankintaprosessissa ei ole merkitysta, syntyyko os-

tettavan tuotteen tai palvelun tarve varaston vai projektin tarpeesta.

7.2 Kohdeyrityksen strategia

Teoreettisessa viitekehyksessa luvussa 3, osana suorituskyvyn johtamista ko-
rostetaan strategian, kriittisten menestystekijoiden ja liikketoiminnan prosessien
kehittamisen rooleja, seka mittaamista johtamisen apuvalineena. Tutkittaessa
suorituskyvyn johtamista ilmeni, kuinka organisaatioiden johdon tehtavana on
luoda yritykselle strategia ja toimintasuunnitelma. Mittaamisella on tarkoitus
kerata tietoa suorituskyvyn tasosta ja strategian kannalta merkittavista tunnus-

luvuista, seka raportoida niista.

Kohdeyrityksen strategia on toimia kasvuvetoisesti ja strategian teemana toi-
mii kuusi kulmakivea, joiden voidaan katsoa olevan luvussa 4.2 esiteltyja stra-
tegian tarkasteltavia nakokulmia. Kriittisia menestystekijoita ei ole avattu tar-
kasteltavien nakokulmien, tai kulmakivien, yhteyteen. Strategian teemana toi-
mivat kulmakivet ovat:

e Tuotekehitys

e Palvelukehitys

e Kansainvalistyminen

¢ Kiinteistbautomaatio

e Arvostava kulttuuri

e Asiakaslupaus

Tuote- ja palvelukehitys omina osa-alueinaan pitavat sisallaan oman osaami-
sen vahvistamista ja kehittamista, asiakkaiden mukaan tuomista tuote- ja pal-
velukehittamiseen seka prosessien kehittamista ja johtamista. Kansainvalisty-
misella kohdeyrityksen strategian kulmakivena tarkoitetaan yksinkertaisesti lii-
ketoiminnan kasvattamista kansainvalisilla markkinoilla, eritoten Ruotsissa,

Norjassa ja Virossa. Kiinteistbautomaatio strategian kulmakivena tarkoittaa
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uusien ja avoimien kiinteistbautomaation tuotteiden ja palveluiden tuomista

markkinoille.

Opinnaytetyon kannalta konkreettisimmat kulmakivet ovat arvostava kulttuuri
ja asiakaslupaus. Strategian mukaisesti arvostavalla kulttuurilla tavoitellaan
motivoitunutta ja hyvan asenteen omaavaa henkildostéa. Arvostavan kulttuurin
teemoina on eritelty pyrkimys luottamuksen ja tydn arvostuksen tavoitteluun,
valmentavaan johtamiseen, osaamisen kehittamiseen, hyvaan yhteistyéhon ja
vastuunkantoon. Viimeisena kulmakivena toimii asiakaslupaus. Kohdeyrityk-
sessa asiakaslupauksen lunastamisen kerrotaan olevan "sydamen asia” ja

silla tarkoitetaan yhdessa asiakkaan kanssa onnistumista ja kehittymista.

Luvussa 3.3 on kerrottu kriittisten menestystekijoiden linkittavan strategian ja
operatiivisen toiminnan yhteen strategiassa asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista varten. Mainitut kuusi kulmakivea eivat sellaisenaan linkita strategiaa ja
operatiivista toimintaa yhteen. Arvostava kulttuuri ja asiakaslupaus teemoina
esiintyvat kohdeyrityksen arjessa ja niiden voidaan katsoa linkittdvan strate-
gian ja operatiivisen toiminnan yhteen. Hankintatoimen mittaamisen kannalta
erityisesti asiakaslupauksen ja arvostavan kulttuurin eri osa-alueiden voidaan

alustavasti katsoa olevan mahdollisia mittauskohteita.
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8 NYKYTILA-ANALYYSI

8.1 Nykytilan selvittamisen taustatiedot

Kuten opinnaytetydn taustoissa (luku 2.1) on mainittu, kohdeyrityksessa on
kaynnissa projekti hankintatoimen ja hankinnasta maksuun prosessin kehitta-
miseksi ja uudistamiseksi. Laajan projektin osana hankintatoimen mittarit ja
mittaristo on tarkoitus uudistaa vastaamaan organisaation johdon ja operatii-
visen oston tarpeita, jotta tulevaisuudessa koko organisaatiolla on selkea na-

kemys ostoprosessien toimivuudesta ja onnistumisesta.

Osana tutkimusta kohdeyrityksessa suoritettiin nykytila-analyysi ostajien tee-
mahaastattelun, havainnoinnin ja dokumenttianalyysin avulla. Nykytila-analyy-
sin tavoitteina oli selvittdd organisaation yleista mittareiden kayttotapaa ja
niista raportointia ja kommunikointia. Nykytila-analyysissa analysoitiin yleisella
tasolla, miten kohdeorganisaatio kokonaisuudessaan hyddyntaa mittareita ja
millaiseksi ostajat kokevat mittareiden kaytdn. Analyysi antoi suuntaa kehitys-
projektin etenemisen seuraaville askeleille. Kuten mainittua, kohdeorganisaa-
tiossa on kaytdossa mittava maara erilaisia mittareita ja nykytila-analyysin

avulla hahmotettiin kuva siita, miten mittareita kaytetaan.

8.2 Teemahaastatteluiden toteutus ja tulokset

Teemahaastatteluissa haastateltiin viitta ostajaa erillisissa haastattelutilai-
suuksissa. Yksi ostajista on tutkimuksen teon aikana irtisanoutunut kohdeyri-
tyksen palveluksesta. Irtisanoutunut ostaja tyoskenteli kohdeyrityksen palve-
luksessa noin neljan vuoden ajan. Toinen haastateltu ostaja on rekrytoitu tut-
kimuksen teon aikana ja on haastattelun hetkella tyoskennellyt kohdeyrityksen
palveluksessa noin kolmen kuukauden ajan. Uuden ostajan haastattelun
avulla tutkimukseen saatiin nakdokulmaa siita, miten mittarit ja mittaaminen on
tuotu uuden tyontekijan perehdyttamisvaiheessa esille. Kolme muuta ostajaa
omaavat pidemman tyohistorian kohdeyrityksessa ja kaikki ovat olleet koh-

deyrityksen palveluksessa eri rooleissa yli kymmenen vuotta.
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Teemahaastattelun avulla pyrittiin vastaamaan kysymyksiin:
e Millaisia hankintaan liittyvia mittareita yrityksessa on organisaatio-, tiimi-
ja henkiltasolla?
e Miten mittarit tukevat yrityksen strategiaa?
e Miten oma tyo vaikuttaa mittareiden tuloksiin?
e Miten mittareiden tulokset vaikuttavat omaan tyohon?
¢ Miten mittaamisen tuloksista viestitaan?

e Millaisia tavoitteita henkildstdlla on organisaation eri tasoilla?

Teemahaastatteluiden alussa kaikille haastateltaville informoitiin, etta tutki-
muksen tarkoituksena on selvittdd nimenomaan arkisen tyon mittaamista lyhy-
ella aikavalilla ja se, minka vuoksi mittarit yleensa ovat olemassa. Organisaa-
tiossa mittarit liitetdan usein vuosittaiseen palkitsemiseen. Jossain vaiheessa
haastatteluita kaikki haastatellut vastasivat kysymyksiin nimenomaan pidem-
man aikavalin mittareita ja vuosittaisen palkitsemisen mittareita mukaillen, jol-
loin haastattelija pyrki ohjaamaan keskustelua takaisin lyhyemman aikavalin
mittaamiseen. Jarjestyksessaan viimeisia haastatteluja tehtdessa haastateltu-
jen vastaukset eivat tuoneet juurikaan uutta tietoa, jolloin voidaan todeta satu-

raatiopisteen saavutetuksi teemahaastatteluiden osalta.

8.2.1 Organisaatiotason mittarit

Organisaatiotasolla kaytéssa olevista mittareista kysyttdessa lahes kaikki
haastatellut pohtivat vuositasolla mitattavia taloudellisia tuloksia, kahden
haastatellun nostaen esille kuukausitasolla viestitettavat taloudelliset luvut.
Yksi haastateltu mainitsi, miten puheen tasolla nostetaan myos tehtyjen tar-
jouksien maara esille. Keskustelun kautta haastattelija pyrki keraamaan tietoa
muista kaytossa olevista mittareista, mutta haastatellut eivat osanneet vastata
milla muulla tavoin organisaation toimintaa mitataan, varsinkaan tavallisessa
arjessa. Varaston arvo ja kiertonopeus nostettiin haastatteluissa esille, erityi-

sesti se kuinka varaston arvo ja kiertonopeus mainitaan usein puheen tasolla,



54

mutta luvut itsessaan eivat kerro ovatko mittareiden tulokset positiivisia vai ne-

gatiivisia, silla tavoitelukemia ei kerrota.

Kaikille haastatelluille organisaation mittarit eivat olleet tiedossa ja kukaan
haastatelluista ei ollut sita mielta, ettda oma tyo juurikaan vaikuttaisi organisaa-
tion mittareiden tuloksiin. Valillinen oman tyon vaikutus organisaation toimin-
taan nostettiin esille kahden ostajan toimesta ongelmien kautta, kuvaten
kuinka yksittdinen ongelma tilaus-toimitusketjussa synnyttaa koko tilaus-toimi-
tusketjuun pullonkaulan, joka yleensa paisuu ja vie huomattavasti henkiloston,

toimittajan ja asiakkaan resursseja.

Yleinen kuva organisaatiotason mittareista oli, etta niilla raportoidaan ainoas-
taan taloudellisia lukuja ilman tavoitteita tai tietoa mihin taloudelliset luvut poh-
jautuvat. Toisin sanoen raportoinnista puuttuu tieto siita, missa on onnistuttu
tai epaonnistuttu. Muut mittarit tuodaan esille ainoastaan puheen tasolla ja tie-
dossa olevat mittarit eivat haastateltavien mukaan tue organisaation strate-

giaa.

8.2.2 Tiimitason mittarit

Kuten mainittu, tiimilla tarkoitetaan "tilaus ja toimitus” tiimia, johon osto-orga-
nisaatio lukeutuu. Tiimitason mittareista kysyttaessa kaikki haastatellut nosti-
vat esille yhden mittarin — toimitusvarmuusmittarin. Toimitusvarmuusmittarilla
pyritaan kuvaamaan ovatko asiakkaalle toimitettavat tuotteet toimitettu vahvis-
tettujen toimituspaivamaarien mukaisesti. Toimitusvarmuusmittari on eroteltu
kahdeksi eri mittariksi, joista toinen kuvaa varastoitavia tuotteita ja toinen niin

kutsuttuja projektituotteita.

Ostajien keskuudessa toimitusvarmuusmittari sai kritiikkia osakseen, silla use-
amman haastatellun mielesta se ei kuvaa osto-organisaation toimintaa tai on-
nistumista vaan sita, miten myyntitilaukset vahvistetaan asiakkaalle. Yleinen

mielipide toimitusvarmuusmittarista oli, etta olemassaolollaan se on tarkea
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mittari kuvaamaan tilaus-toimitusketjun onnistumista kokonaisuudessaan,

mutta se ei yksinaan mittaa osto-organisaation toimintaa.

Toiseksi mittariksi nostettiin varaston arvo suhteessa liikkevaihtoon, joka on
yksi vuosipalkitseminen mittareista. Kyseisen mittarin ongelmaksi nostettiin
se, ettd mittari kuvaa vain vuoden viimeista neljannesta eika paivittaista tyota,
mika mahdollistaa mittarin tuloksen osaoptimoinnin. Mittarin haasteeksi arki-
paivaiseen tyohon liittyen nostettiin esille se, miten mittari on riippuvainen teh-
dystd myynnista viimeisella vuosineljannekselld, mihin osto-organisaation ei

katsottu olevan osatekijana.

Oman tydn merkitysta tiimin mittareihin vahateltiin ja perusteluiksi kerrottiin
kuinka "tiimin tulos rakentuu ostajista riippumattomista syistd”. Osa haastatel-
luista nosti esille, kuinka ongelmien ratkaiseminen oman tyon osalta on mer-
kittavassa roolissa koko tiimin tuloksissa. Puheen tasolla nostettiin esille myds
reklamaatiot, niin kutsutut laatutapahtumat. Laatutapahtumien koettiin kuiten-
kin olevan osittain merkityksettomia ostajien onnistumista ajatellen, silla
yleensa reklamaatiot eivat aiheudu ostajan tekemasta tyosta vaan koskevat
yleensa joko tuotteiden laatuvirheita tai inhimillisia virheitd myyntitilausten ka-

sittelyssa tilauksen luonti- tai lahetysvaiheessa.

Kohdeyrityksen strategiaa ajatellen ainoaksi merkittavaksi timimittariksi nos-
tettiin toimitusvarmuusmittari. Yrityksen strategian yhtena kulmakivena on
asiakaslupaus, johon toimitusvarmuusmittari omalta osaltaan vaikuttaa. Kuten
aiemmin on mainittu, toimitusvarmuusmittarissa nahtiin sellaisenaan ongel-
mia, jolloin oston mittaaminen vastaa strategiaa vain valillisesti. Muiden mitta-

reiden ei koettu olevan strategian mukaisia.

Erityisesti tiimitason mittareista kysyttaessa keskustelu kaantyi vuositasolla
lapi kaytavaan palkkiolaskelmaan ja siina asetettuihin tavoitteisiin. Kaikki
haastatellut vastasivat tiimin mittareiden olevan ainoastaan palkkiolaskel-
massa asetetut tavoitteet, ei arkiset mittarit. Osa haastatelluista ei tiennyt mi-
ten tiimia mitataan, silla asia otetaan esille vain kahdesti vuodessa vuosipalk-

kiota ja -tavoitteita esiteltaessa ja lopullista suoriutumista lapi kaytaessa.
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8.2.3 Henkilotason mittarit

Kohdeyrityksessa henkildtason mittareilla tarkoitetaan saatavilla olevia oman
vastuualueen mittareita ja niiden seuraamista. Liiketoiminnan analyysi- ja toi-
mitusketjunhallintatyokalujen avulla on mahdollista seurata oman vastuualu-
een mittaamisen tuloksia, kuten toimitusvarmuutta, nollarivien maaraa, myyn-

nin kasvua ja varaston kiertoa, maaratyilla aikavaleilla.

Henkilotasolla tietdmys mittareista vaihteli huomattavasti. Osa ostajista seuraa
oman vastuualueensa suoritusten mittareita jonkin verran, osa tietda mittarei-
den olemassaolosta, mutta ei seuraa niita ja osa ei tiennyt oman vastuualu-
eensa mittareista mitdan. Kaksi viidesta vastaajasta tiesi mita kautta oman
vastuualueen mittareita on mahdollista seurata, yksi arveli tietdvansa ja kaksi

ei tiennyt mista mittareita voi tarkastella.

Osa ostajista oma-aloitteisesti seuraa ja tekee muutoksia omaan tydhonsa tai
tuoteryhmiensa parametreihin mittareiden perusteella, mutta osa ei seuraa
mittareita ollenkaan. Mittareita seuraavat ostajat kokevat mittareiden tulosten
seuraamisen olevan olennainen osa omaa arkeaan ja mittareiden toimivan

eraanlaisina hyvan lopputuloksen mahdollistajana.

Kukaan haastatelluista ei tiennyt mita mittareita heista seurataan johdon tai
sidosryhmien toimesta, jos mitaan. Haastateltujen mielesta henkildtasolla os-
tajille ei ole suoraan asetettu vuosipalkkioon liittyvia tavoitteita, joten henkilo-
tason mittareiden seuraaminen ja niiden hyodyntaminen oli taysin ostajasta
kiinni. Vuosipalkkioon liittyvat henkilotason mittarit on usein asetettu yksittai-
sen projektin onnistumiseen tai tilaus-toimitusketjun tuloksiin perustuen, yksit-
taisen ostajan henkilokohtaisen toiminnan sijasta, mika koettiin ongelmal-

liseksi mittareiden merkityksellisyytta ajatellen.

8.2.4 Viestinta mittareiden tuloksista

Mittareista kommunikointiin liittyviin kysymyksiin kaikki ostajat vastasivat sa-

mankaltaisesti. Organisaation mittarit, eli aiemmin mainitut paaasialliset
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taloudelliset luvut, esitetaan yrityksen infotilaisuudessa kerran kuukaudessa.
Lahes kaikki ostajat toivoivat, etta lukuja avattaisiin enemman ja kerrottaisiin,
miten kyseisiin lukuihin on paasty ja vastaavatko luvut tavoitteita. Talla hetkella
perustelut saavutetuista luvuista jaavat haastateltujen mielesta vajavaisiksi ja
historiaan perustuvat luvut sellaisenaan eivat tuo arkiseen tyohon lisaarvoa.
Selvia poikkeamia saatetaan avata, mutta viestityt poikkeamat ovat usein ne-

gatiivisia.

Tiimitason mittareista toimitusvarmuus ilmoitetaan samassa tilaisuudessa
avaten eri tuoteryhmien ja nimikkeiden ohjaustapojen suorituksia, seka tavoit-
teita. Taustoja mittareiden tulosten takana avataan, mikali tavoitteisiin ei
paasta, mutta silloinkin taustat avataan yleisella tasolla. Lisaksi toimitusvar-
muusmittarin tulokset ilmoitetaan yrityksen sisaisilla nettisivuilla kerran kuu-

kaudessa ja usein myds sahkdpostitse.

Haastatellut ymmartavat, miksi tuloksia ei avata yksityiskohtaisemmin koko yri-
tyksen lasna ollessa, mutta toivovat osaston sisaisiin palavereihin yksityiskoh-
taisempaa tietoa mittareiden tulosten taustoista seka ennusteita tulevasta lii-
ketoiminnasta. Muista olemassa olevista mittareista ei kommunikoida saannal-
lisesti, vaan kommunikointi tapahtuu palkkiolaskelmaa lapikaytaessa kerran

vuodessa.

Yleisesti seka organisaatio- etta timimittareista ajatellaan, etta taloudellisten
lukujen ja toimitusvarmuusmittareiden esittely yleisella tasolla kerran kuussa
on positiivista, mutta tavoitteet ja hyvin tehty tyo jaavat omien paatelmien va-
raan. Tietoa saa kylla kysymalla, mutta muutoin kommunikointi johdon ja esi-

henkildiden puolesta kaydaan yleisella tasolla.

Myo6s henkilotason mittareista ja niiden kommunikoinnista haastatellut vasta-
sivat keskenaan samalla tavalla. Henkilotasolla suorituksien tarkastelu jaa ker-
ran vuodessa kaytavan palkkiolaskelman varaan. Yrityksessa jarjestetaan
saannollisia kehitys- ja kahdenkeskisia keskusteluja lahiesihenkilon kanssa,
mutta keskusteluissa puhutaan lahinna arkisia asioita palautteen jaadessa

yleiselle tasolle ja sanalliseksi. Vaikka yrityksessa on olemassa esimerkiksi
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edella mainittu liiketoiminnan analyysityokalu erilaisine mittareineen, ei kenen-
kaan haastatellun kanssa ole kayty mittareita tai niiden tuloksia yksityiskohtai-

sesti lapi.

Ostajien yleinen mielipide aiheeseen oli, etta olisi toivottavaa ja merkityksel-
listd oman tyon kannalta, jos omaa suoritusta tarkasteltaisiin rakentavasti lu-
kujen avulla. Myoskaan yksittaisia onnistumisia esimerkiksi ongelmatilanteen
ratkaisemisessa ei oteta keskusteluissa esille, mika yhden ostajan mielesta
aiheuttaa "merkityksettoman tunteen”. Haastatelluilta kysyttiin myos, saavatko
he palautetta muilta sidosryhmilta, kuten myyntiorganisaatioilta ja tuotepaalli-
koilta. Yksi viidesta ostajasta kertoi saaneensa myyntiorganisaatiolta kiitosta

hyvin tehdysta tyosta, mutta muut eivat olleet saaneet palautetta.

Yleinen nakemys mittareista ja tavoitteista on, etta ne kdydaan palkkiolaskel-
man yhteydessa kerran vuodessa lapi ja sen jalkeen mittarit ja tavoitteet unoh-
tuvat. Hiljattain rekrytoidun ostajan perehdyttamisen aikaan mittareita tai ta-
voitteita ei tuotu uudelle ostajalle esille, eika hanelle ennen haastattelua ole
naytetty mista omien suoritusten mittareita voi seurata. Teemahaastattelun ai-
kana mittarit naytettiin haastatellulle ja han koki niiden esittdmisen ja seuraa-

misen tarkedna osana omaa ymmartamistaan ja kehittymistaan.

8.2.5 Mittarit osana strategiaa

Viimeisena osana teemahaastatteluja kasiteltiin mittareiden kayttoa ja kommu-
nikointia yrityksen strategiaa ajatellen. Yleinen mielipide strategiasta oli, etta
sita on vaikea sisaistaa omaa tyota ajatellen, eika strategiaa ole avattu kuin
paapiirteittain. Toimitusvarmuusmittaria pidettiin tarkeana asiakaslupausta
ajatellen, mutta yksittaisena mittarina asiakaslupauksen toteutumiseen se ei

haastateltujen mielesta riita.

Yhden ostajan mielesta asiakaslupausta ei mitata ollenkaan, koska suoraa
asiakastyytyvaisyytta ei mitata. Toimitusvarmuusmittarin rinnalle haastatellut

toisivat useita erilaisia mittareita, joista pystyisi rakentamaan asiakaslupausta
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mittaavan kokonaisuuden. Esimerkkind mainittiin asiakastyytyvaisyysmittari,
jalkitoimitusten maara ja varastoitavien tuotteiden nollarivien maara nimikkei-
den saatavuutta ajatellen. Ostajien mielesta esimerkkeina luetellut mittarit mit-

taisivat paremmin myo6s oston toimintaa.

Ostajien mielesta mittareita ei ole perusteltu heille kovin tarkasti, eivatka he
ole taysin varmoja siitd miten nykyiset mittarit ohjaavat strategian mukaisiin
toimintatapoihin. Lisaksi yleinen mielipide on, etta mittareita on lukumaaraltaan
vahan ja ne eivat anna kattavaa kuvaa organisaation, tiimin tai henkilon toi-
minnasta parempaa tulevaisuutta ajatellen. Osa haastatelluista kertoi kuul-
leensa, ettei toimitusvarmuusmittaria pideta luotettavana yrityksen sisalla, silla
yksittdisena mittarina sita ei olla perusteltu ja "se ei kuvaa myyntitilauksen te-

kohetkella olevaa toimitusvarmuutta varastoitavilla tuotteilla”.

Toinen kulmakivi strategiassa on "arvostava kulttuuri’, johon strategian mu-
kaan sisaltyy muun muassa motivoitunut henkildstd, valmentava johtaminen,
osaamisen kehittdminen ja oman ja toisten tyon arvostus. Haastatellut eivat
osanneet yhdistaa mittareita ja niistd kommunikointia arvostavaan kulttuuriin,

vaan kokivat mittareiden olemassaolon olevan lahinna vuosipalkkiota varten.

Kaikki ostajat olivat yksimielisia siita, etta tarkoin valitut mittarit ja niiden perus-
teella annettu saanndllinen ja rakentava palaute, seka organisaatio- ja tiimita-
solla toteutettava viestiminen ja perusteltu esittaminen ohjaisi omaa ja tiimin
toimintaa strategian suuntaisiin toimintatapoihin, kehittaisi omaa osaamista ja

loisi merkityksellisyytta omaa tyota kohtaan arvostavan kulttuurin mukaisesti.

Yhden ostajan kanssa keskustelu ajautui kriittisiin menestystekijoihin ja niiden
puuttumiseen. Ostajan mielesta strategia on luotu otsikkotasolla osoittamaan
suuntaa operatiiviseen tyohon, mutta strategian jalkauttamista kriittisten me-
nestystekijoiden avulla ei ole tehty. Kriittisten menestystekijoiden puuttuminen
koettiin ongelmalliseksi, silla arkinen ymmarrys omasta tyosta ja organisaation
yhteisesta tavoitteesta ei ole ostajalle, eika hanen mielestaan myoskaan muille

tyontekijoille selvilla.
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8.3 Havainnointi ja dokumenttianalyysi

Opinnaytetyon aikana kohdeyrityksen yleisia asenteita mittareita kohtaan,
seka mittareiden esittamista seurattiin havainnoinnin avulla niin yleisessa kes-
kustelussa kuin palavereissa. Yleisesti katsoen mittareiden tuloksista keskus-
tellaan lahinna yksittaisten poikkeavien tilanteiden kohdalla ja usein negatiivi-
seen savyyn. Esimerkiksi varastoarvon kasvaessa, varaston kiertonopeuden
hidastuessa tai toimitusvarmuuden muuttuessa mittareiden tunnuslukuja tuo-

daan esille.

Myos poikkeukselliset myyntiluvut tuodaan organisaatiossa esille usein posi-
tiivisen katselmuksen kautta. Tulevaisuuteen tai tavoitteisiin tahtaavista mitta-
reista organisaatiossa keskustellaan havainnoinnin perusteella hyvin vahan,
jos ollenkaan. Yleisesti katsoen keskustelua ja seurantaa mittareiden ymparilla

on vahan ja tavoitteista ei juurikaan keskustella.

Poikkeavat tilanteet, seka negatiiviset etta positiiviset, synnyttavat keskuste-
lua, mutta muuten mittareista tai suorituksista ei juuri keskustella. Havainnoin-
nin perusteella voidaan katsoa organisaatiossa vallitsevan ilman seurantaa tai

operatiivisia tavoitteita oleva arkinen ilmapiiri.

Dokumenttianalyysissa seurattiin raportointia organisaation kuukausittaisissa
infotilaisuuksissa ja niissa esitellyista tuloksista vuonna 2022 maaliskuusta
syyskuuhun. Kuukausittaisessa infotilaisuudessa organisaation henkilostda
kokonaisuudessaan informoidaan menneesta kuukaudesta ja yleisista ajan-
kohtaisista aiheista. Infotilaisuuksissa raportoidaan erilaisia lukuja ja erityisesti

taloudellisten mittareiden osuus korostuu.

Tilaisuudessa raportoidaan taloudelliset tunnusluvut edelliselta kuukaudelta ja
toteutuneita lukuja verrataan historiaan ja budjetoituun. Taloudelliset tunnus-
luvut, esimerkiksi liikevaihto ja operatiivinen tulos, saavat merkittavasti huo-
miota, mutta muut mittaustulokset jaavat vahemmalle huomiolle. Taloudellis-
ten tunnuslukujen lisaksi raporteissa vakituisesti toistuvat tunnusluvut ovat

myyntitilausten toimitusvarmuudet, jotka esitetdan kuukausittain jaettuna eri
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liketoiminta-alueisiin, seka tuotteiden ohjaustapoihin. Toimitusvarmuus rapor-
toidaan tavoitteisiin ja historiaan peilaten, seka paapiirteisesti selitetdan mista

mahdolliset poikkeamat ovat syntyneet.

Muutoin tunnuslukuja raportoidaan infotilaisuudessa pintapuolisesti. Kohdeyri-
tyksen eri liiketoimintojen muutamien mittareiden tunnuslukuja esitetadan koko
organisaatiolle. Liiketoimintojen mukaan tehdyt tarjoukset, seka avoin tilaus-
kanta tuodaan usein esille. Luvuilla osoitetaan nykytilannetta ja tulevaisuutta
historian sijasta. Lisaksi varaston kiertonopeutta ja varaston arvoa esitetaan
infotilaisuuksissa satunnaisesti, esitystavan ollessa joko maininta raportissa
tai puheessa. Maininnan ohessa voi olla vertailu tavoitteisiin, mutta tavoittee-
seen vertaaminen ei ole vakiintunut esitystapa. Tavoitteiden esille tuominen
on analysoitujen raporttien, seka katsottujen infotilauksien perusteella kiinni

siitd, kuka henkil6 tai mika liiketoimintaosasto tuloksista raportoi.

Toukokuisessa infotilaisuudessa ja raportoinnissa tapahtui selkea muutos mit-
tareiden tunnuslukujen esittdmisen osalta. Osa satunnaisesti esitettavista mit-
tareiden tunnusluvuista esitettiin korostetusti liiketoimintoihin jaettuna, selke-
assa taulukkomuodossa. Tavoitevertailut tunnusluvuissa yhta tunnuslukua lu-
kuun ottamatta puuttuivat, mutta raportointitapaa oli selvasti korostettu aiem-
piin verrattuna. Kesakuisessa infotilaisuudessa palattiin aiempaan raportointi-
tapaan, jolloin satunnaisia mittareiden tunnuslukuja esitettiin teksti- ja puhe-
muodossa ilman vakituista vertailua tavoitteisiin ja tassa esitystavassa pitay-

dyttiin havainnointiajan loppuun asti.

8.4 Avoin haastattelu

Nykytilahaastatteluissa esille tulleiden strategiaan liittyvien epavarmuuksien
vuoksi opinnaytteen tekija suoritti avoimen haastattelun tilaus-toimitusketjun
palvelupaallikdn kanssa. Siina pyrittiin syventymaan eritoten strategian osuu-

teen ostajien tyonkuvassa.



62

Avoimessa haastattelussa palvelupaallikko esitteli tilaus-toimitusketjun tiimin
liketoimintasuunnitelman, jolla pyritdan ohjaamaan tiimia strategian mukaisia
tavoitteita kohti. Liiketoimintasuunnitelmaan on sisallytetty erilaisia toimia ja
projekteja, jotka onnistuessaan toteuttavat strategiassa korostettuja kulmaki-

vid, kuten arvostavaa kulttuuria ja asiakastyytyvaisyytta.

Suorituskyvyn johtamisen nakdkulmasta ostajien operatiiviseen tydhon vaikut-
tava projekti liiketoimintasuunnitelmassa on hankintatoimen kehitysohjelma,
johon lukeutuu muun muassa ostajien vastuualueiden uudelleenorganisointi ja
hankintatoimen mittariston uudistaminen. Ostajien vastuualueiden uudelleen-
organisoinnilla on jaettu ostajien vastuualueet sen mukaisesti milla ohjausta-
valla tuotteita ohjataan, eli varastoitavien tuotteiden ja projektituotteiden mu-

kaisesti.

Uudelleenorganisoinnin onnistuessa vastuuostajat pystyvat keskittymaan niin
projektien onnistumiseen, kuin varastoitavien tuotteiden hallintaan aiempaa
paremmin, minka toivotaan kasvattavan onnistumista asiakkaan nakokul-
masta tarkasteltuna. Muut toimet liiketoimintasuunnitelmassa ovat pienempia
ja yksittaisia, kuten tiimin virkistysilta, istumajarjestyksen paivittaminen ja tyo-

ohjeiden paivittaminen.

Liiketoimintasuunnitelman kasittelyn ja siita syntyneen keskustelun myota
opinnaytteen tekija ja palvelupaallikko olivat molemmat sita mielta, etteivat lii-
ketoimintasuunnitelma ja strategia sellaisenaan huomioi tai ohjaa operatiivista
oston toimintaa, mutta liikketoimintasuunnitelmassa olevien toimien avulla pys-

tytaan toteuttamaan strategiaa paremmin tulevaisuudessa.

8.5 Nykytilan analysointi

Haastatteluiden, havainnoinnin ja dokumenttianalyysin myota muodostui kuva
kohdeorganisaation yleisesta tilasta mittareiden ja mittariston osalta, seka os-
tajien nykyisesta toiminnasta, ynmmartamisesta ja toiveista mittareita ja mitta-

ristoa kohtaan.
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Luvussa 4.1 on esitetty mittaristo johtamisen apuna toimivaksi seurantatyoka-
luksi, joka eroaa perinteisesta mallista siten, ettd perinteisesti organisaatiot
esittavat taloudellisia tuloksia tietyin aikavalein, mutta raportit eivat sisalla tuot-
teita, palveluita, asiakkaita, prosesseja tai henkilostdoa koskevia mittaustulok-
sia. Luvussa todetaan taloudellisten raporttien osoittavan historiaan, jolloin
reagointi nykytilanteeseen on mahdotonta. Myos kohdeyrityksessa painote-
taan historiaan perustuvia taloudellisia arvoja. Lahiajan tulosten seuraaminen
tapahtuu lahtdkohtaisesti taloudellisten lukujen pohjalta, sivuten muutamaa

muuta mittaustulosta.

Nykytila-analyysissa ei tullut ilmi, etta liikketoiminnan kriittisille menestysteki-
j6ille olisi asetettu tavoitteita, paitsi toimitusvarmuuden ja tarjousten tekemisen
osalta, tai ainakaan niista kaytavaa kommunikointia ei juurikaan esiinny. Va-
raston arvosta ja kiertonopeudesta esitetaan mittaustuloksia silloin talldin,
mutta ei koko organisaation osalta, eika vakiintuneella raportointitavalla. Kom-
munikointia mittareiden ymparilla syntyy lahinna poikkeavien tilanteiden het-
kella. Yksityiskohtaisempaa seurantaa mittareista tai tavoitteista esiintyy hyvin

vahan.

Ostajien valilla on suuria eroavaisuuksia mittareita kohtaan, niin mittareiden
teoreettisessa ymmartamisessa, kuin olemassa olevien mittareiden hyodynta-
misessa. Mittareiden tulosten perusteella reagointi on vahaista, eika tavoitear-
vojen vahaisyys edistd oman toiminnan tai prosessin kehittamista. Operatiivi-
seen tyohon liittyvien mittareiden seurannassa ostajien valilla on suuria eroja

ja kaytannossa he, jotka mittareita seuraavat, tekevat sen oma-aloitteisesti.

Yleiset ajatukset ja asenteet kohdeyrityksen strategiaa kohtaan ovat epatietoi-
sia. Strategiaa ei osan mielesta ole avattu tarpeeksi omaa arkea ajatellen.
Strategian toteutuminen ostajien operatiivisen tyon kannalta koettiin ongelmal-
liseksi, koska strategian toteutumista omassa ty0ssa ei yleisesti sisaisteta.
Myoskaan liiketoimintasuunnitelman ei voi katsoa ohjaavan operatiivisen os-

tamisen toimintaa strategian asettamaan suuntaan. Mittareiden ja mittariston
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paremmalla hyodyntamisella seka ostajat etta palvelupaallikko toivovat opera-

tiivisen ostamisen ohjautuvan strategian osoittamaan suuntaan.

Positiivista Haasteita
* Mittareita on olemassa * Strategian sisdistaminen
* Mittareiden tulokset ovat oman tyon osalta
saavutettavissa * Mittaustuloksista
* Ostajille yhteisesti osoitettu kommunikoiminen on
mittaristo on toivottu tyokalu véhaista

 Esitetyt mittaustulokset
nojaavat vahvasti historiaan
perustuviin taloudellisiin
lukuihin

* Suoraan ostajien operatiivista
tyota mittaavat mittarit
puuttuvat

* Ymmarrys mittareita kohtaan
vaihtelee

Kuvio 9. Positiiviset ja haasteelliset ominaisuudet nykytila-analyysin perus-
teella.

Kuviossa 9 on esitetty tiivistetysti nykytila-analyysissa esille tulleet positiiviset
ja haasteelliset seikat. Nykytilan selvityksen perusteella voidaan todeta, etta
mittaristoa toivotaan ja tarvitaan organisaation kayttoon konkretiaa luovana ra-
portointitydkaluna ja kommunikoinnin apuvalineena. Mittareiden tuloksista
kommunikointi on vahaista niin johdon, liiketoimintojen kuin osto-organisaation
esihenkilon toimesta ja suoriutumisesta kommunikoiminen on luotu vahvasti
taloudellisten lukujen ymparille. Operatiivisen tyon suoriutumista seurataan la-
hinna omatoimisesti ja kommunikoinnin koetaan tapahtuvan ainoastaan vuo-
sittaisen tulospalkkiolaskelman tarkastelun yhteydessa. Suoriutumista lapiko-
taisesti kuvaavan mittariston toivotaan luovan ymmarrysta ja merkitykselli-
syytta omaan tyohon, minka lisaksi koko organisaatiolle voidaan konkreetti-

sesti esittaa tilaus-toimitusketjun suoriutumista.
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9 MERKITSEVAT MITTARIT

9.1 Mittareiden valinta osana kehitysprojektia

Nykytila-analyysin jalkeen seuraava vaihe tutkimuksessa oli selvittaa liiketoi-
minnoille merkitsevat mittarit hankintatoimen nakokulmasta tarkasteltuna.
Hankintatoimen kehitysohjelman kokonaisuuden tekemiseen on osallistunut
liketoimintojen ja hankintatoimen avainhenkil6ita, jotka ovat omalla panoksel-
laan mydtavaikuttaneet hankintatoimen roolin kehitystydhon. Hankintatoimen
kehitysohjelmaan sisaltyi myds mittareiden uudistaminen. Sita varten kasattiin
tydryhma, johon kuului kohdeyrityksen ulkopuolinen konsultti, liiketoiminnoista
vastaavia henkil6ita, raportoinnista vastaavia henkildita, tilaus-toimitusketjun

palvelupaallikkd, opinnaytteen tekija ja ostotiimin esihenkild.

Tyoéryhma kokoontui kahdesti ja liiketoimintojen kannalta tarkeimmiksi mitta-
reiksi maariteltiin strategian mukaisesti asiakaslupausta koskevia tekijoita,
seka taloudellisia tekijoita. Tyéryhman tulokseksi |6ydettiin alla luetellut liike-
toiminnoille eniten merkitsevat mitattavat kohteet operatiivisen oston suoriutu-

misen kannalta:

e Toimitusvarmuuteen liittyvat mittarit

O

Toimittajien toimitusvarmuus

O

Projektituotteiden myynnin toimitusvarmuus
o Asiakastoimitusvarmuus
o Toimitusvarmuus tukkuliikkeille
o Kayttopaaoman ja varaston arvoon liittyvat mittarit
o Varaston kiertonopeus
o Varaston arvo suhteessa lilkkevaihtoon
o Kayttopadoman suhde liikevaihtoon
o Virhetilanteet
o Reklamaatioiden ja laatutapahtumien maara
o Reklamaatioiden ja laatutapahtumien kasittelynopeus

o Reklamaatioista ja laatutapahtumista syntyvat kustannukset
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e Sidosryhmatyytyvaisyys

o Asiakastyytyvaisyys
e Ostolaskujen automaattitdsmaytysten osuus
e Muita operatiivisen oston mittareita

o Palvelutaso

o Varmuusvarasto

o Hankinta-aika

o Ylivarasto

o Ostotilausten vahvistamisen nopeus

Luetellut mittarit tukevat luvussa 4.5 esiteltya tasapainotetun tuloskortin teo-
riaa, silld mittarit voidaan jakaa asiakas-, sisaisten prosessien ja talouden na-
kokulmiin. Tulokseksi saadut mitattavat kohteet ovat muutamaa poikkeusta lu-

kuun ottamatta jo olemassa olevia mittareita kohdeyrityksessa.

Myds tyéryhman kokoontumisissa korostui tarve mittareista raportointiin ja
kommunikointiin. Yleinen toive oli luoda selkea raportointi- ja kommunikointi-
tapa, jotta mittareiden tuloksiin pystytaan reagoimaan vallitsevan tarpeen mu-
kaan. Kohdeyrityksen johto hyvaksyi edella mainitut mittarit ja koki niiden ole-

van merkittavia hankintatoimen onnistumisen kannalta.

9.2 Ryhmahaastattelu ideointitydpajana

Nykytila-analyysin jalkeen ostajien kanssa pidettiin ideointityOpaja heidan mie-
lestaan olennaisten mittareiden |oytamiseksi. ldeointitydpajaan osallistui viisi
ostajaa ja opinnaytteen tekija haastattelijan roolissa. Osana kehitysprojektia
selvitettiin millaisia mittareita organisaation eri liiketoiminnot seka johto tarvit-
sevat suorituksien seuraamiseen hankintatoimen suoriutumista ajatellen. Nai-
den tulosten pohjalta laadittiin ehdotus vaadittavista mittareista, mittaristosta

ja mittariston kehittamisesta tulevaisuuden tarpeita ajatellen.

IdeointityOpajaa varten opinnaytteen tekija jakoi osallistujille etukateen ohjeis-

tuksen tyopajan rakenteesta, tavoitteista ja aikataulusta. Tarkoituksena oli
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selvittaa ostajien operatiivisen tyon kannalta merkitsevat mittarit, toisin sanoen
mittarit, jotka ostajat kokevat tarkeiksi oman tyonsa seurannan ja kehittymisen
kannalta, ostajien johtamista helpottavat mittarit, toisin sanoen mittarit, joita
tulee seurata yhdessa tiimin ja esihenkilon kanssa, seka mittarit tilaus-toimi-

tusketjun kokonaiskuvan maarittelyn kannalta.

TyOpajassa osallistujille kerrottiin yleista tietoa mittareista ja niiden tarkoituk-
sesta, seka kehitysohjelmaan kuuluvan tydryhman aikaansaamat tulokset. Ta-
man jalkeen osallistujat jaettiin kahteen ryhmaan. Ryhmien tarkoituksena ol
I0ytda mahdollisimman monta mitattavaa kohdetta, joiden koetaan olevan
merkittdvia oman tyon kannalta. Mahdollisia mittareita oli mahdollista luetella

niin historian, nykytilan kuin tulevaisuuden kannalta.

TyOpajassa listattiin yhteensa 44 erilaista mitattavaa kohdetta, joiden koettiin
liittyvan joko suoraan tai epasuorasti oman tyon tai tilaus-toimitusketjun onnis-
tumisen seurantaan ja kehittamiseen tai kohteita, joiden koetaan olevan tarke-
assa asemassa nykyajan liiketoiminnassa. Esimerkiksi tuotteiden alkuperan
koettiin olevan tarkea tekija vastuullisuuden selvittdmiseksi. Liitteesta 1 [0yty-
vat kaikki tyopajassa listatut mitattavat kohteet. Lueteltuja kohteita oli merkit-
tava maara ja ne liittyivat:

e Oston operatiiviseen toimintaan

¢ Myynnin, varaston, asiakkaiden ja toimittajien toimintaan

e Asiakkaiden yhteistyohon kohdeyrityksen kanssa

e Toimittajien yhteistydhon kohdeyrityksen kanssa

e Markkinatilanteeseen

e Kommunikointiin

e Kouluttautumiseen

¢ Nimikkeisiin

¢ Reklamaatioihin

e Vastuullisuuteen

¢ Aikataulujen luotettavuuteen

e Henkiloston tydon maaraan ja motivaatioon
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TyOpajassa syntyneen yleisen keskustelun myota ostajat keskustelivat keske-
naan mittariston luonnista. Yleinen asenne oli sama kuin teemahaastatteluissa
— mittaristolle on ehdoton tarve erityisesti kommunikoinnin tyokaluna. Samalla
tuli ilmi mittareihin liittyvia pelkoja. Osan mielesta mittareilla tullaan jatkossa
osoittamaan ainoastaan lukuja, mutta ei syita niiden taustalla, jolloin kommu-
nikointia ei valttamatta synny. Taman vuoksi ostajat olivat yhta mielta siita, etta
mittareiden tulee olla johdonmukaisia ja mitata oikeita asioita, syyt niiden ta-
kana pitaa pystya osoittamaan ja kommunikoimaan, jotta oston ja koko orga-

nisaation prosesseja pystytaan kehittdmaan tehokkaammiksi.
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10 TUTKIMUSTULOKSET JA MITTARISTOEHDOTUS

Tutkimuksessa on luotu ehdotus hankintatoimea mittaavista kohteista hankin-
tatoimen nakokulmasta tarkasteltuna tasapainotetun tuloskortin mukaisesti.
Ehdotetuissa mitattavissa kohteissa on otettu huomioon kohdeyrityksen joh-
don vaatimukset, eri liiketoimintojen toiveet, seka ostajien nakemys merkitse-
vista mittareista. Naistad on luotu mittaristo tasapainotetun tuloskortin muo-
dossa. Osa ehdotetuista mittareista on kohdeyrityksessa jo olemassa ja kay-
tOssa ja uusia mitattavia kohteita varten on luotu ehdotuksia siita, miten mittarit

olisi mahdollista toteuttaa.

Mittarit ja mittaristo on maaritetty tasapainotettua tuloskorttia hyédyntaen, jotta
mittareita olisi mahdollisimman monipuolisesti. Tasapainotetun tuloskortin
hyddyntamisesta on sovittu yhdessa kohdeyrityksen kanssa. Nakdkulmat toi-

mivat syy-seuraussuhteessa toisilleen, kuten kuviossa 10 on esitetty.

Oppiminen ja kasvu

eHenkiloston osaaminen
ja motivaatio

eKannattava eTehokas toiminta

Taloudellinen ‘ Sisdiset prosessit
liilketoiminta

Asiakas
o Tyytyvaiset asiakkaat

Kuvio 10. Mitattavien nakokulmien syy-seuraussuhteet

Tiivistetysti kuvio 10 osoittaa, kuinka oppiminen ja kasvu mahdollistavat tehok-
kaat sisaiset prosessit, tehokkaat prosessit luovat tyytyvaisia asiakkaita ja tyy-
tyvaiset asiakkaat mahdollistavat taloudellisesti kannattavan liiketoiminnan.
Taloudellisesti kannattavan liiketoiminnan myoéta organisaatiolla vapautuu re-
sursseja kasvua ja kehittamista varten, niin henkiloston kuin prosessienkin

osalta.
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Kohdeorganisaation strategisena kulmakivena toimii asiakaslupaus ja kohde-
yritys tavoittelee onnistumista liiketoiminnassa yhdessa asiakkaidensa
kanssa. MyOs hankinnan mittareissa syy-seuraussuhde asiakasnakokulmasta
tarkasteltuna korostuu. Kohdeyritys ei ole erikseen maaritellyt kriittisia menes-
tystekijoita, mutta mittariston luonnin kannalta kriittinen menestystekija viittaa
lahtdkohtaisesti strategian mukaan asiakaslupaukseen tai arvostavaan kult-

tuuriin.

10.1 Asiakasnakokulma

Operatiivinen ostaminen on kohdeyrityksessa epasuorassa syy-seuraussuh-
teessa asiakastyytyvaisyyden syntymisessa, mita voidaan pitaa yrityksen kriit-
tisena menestystekijana. Operatiivisen oston onnistuminen luo perustan ti-
laus-toimitusketjun onnistumiseen niin varasto-ohjautuvien, kuin tilausohjautu-
vien tuotteiden osalta. Tuotteiden saatavuus ja toimitusvarmuuden yllapitami-
nen ovat merkittavassa roolissa tilaus-toimitusketjun onnistumisessa, joka vai-
kuttaa merkittavasti asiakastyytyvaisyyteen. Asiakasnakokulmasta tarkastel-
tuna merkittdvimmat mittarit on esitelty taulukossa 5. Valittuja mittareita han-
kinnan suoriutumiseen ovat asiakastyytyvaisyys, toimitusvarmuus eri muo-
doissa, reklamaatioiden ja palautuksien lukumaara, seka projektien onnistumi-

nen.

Taulukko 5. Asiakasnakokulman mittarit
Asiakasndkodkulma

Asiakastyytyvaisyys
Projektituotteiden toimitusvarmuus
Projektien onnistuminen
Asiakastoimitusvarmuus
Toimitusvarmuus tukkureille
Reklamaatioiden lukumaara

Palautuksien lukumaara

Kuten luvussa 4.5.2 on mainittu, asiakasnakokulmaa voi mitata niin kutsutuilla
perusmittareilla, seka asiakaslupausten mittareilla. Perusryhmaan kuuluviin

mittareihin voidaan katsoa kuuluvan asiakastyytyvaisyyden ja projektien
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onnistumisen mittaaminen. Muiden mittareiden voidaan katsoa lukeutuvan

asiakaslupausten mittareiden alle.

Asiakastyytyvaisyytta ja projektien onnistumisen mittaamista varten voidaan
luoda kyselylomake asiakkaiden ja yhteistydkumppanien vastauksia varten.
Kyselylomakkeeseen voidaan sisallyttda kysymyksia yhteistyon onnistumi-
sesta lyhyella aikavalilla ja pidemman aikavalin mittaamista varten kyselyita
tulisi tehda saanndllisesti. Toistuvat kyselyt asiakkaiden suuntaan luovat ver-
tailupohjaa sille, miten asiakastyytyvaisyys kehittyy ja millaisia epakohtia ky-
selyissa nousee esille. Hankintatoimen ja tilaus-toimitusketjun kannalta mer-
kittdvimmat kysymykset liittyvat palvelun laatuun, kuten kommunikointiin, ti-
lausten oikeellisuuteen, tilausten saatavuuteen ja toimitusaikoihin seka rekla-
maatioihin. Asiakastyytyvaisyyden ja projektien onnistumisen mittaamista voi-
daan pitaa pehmeana mittarina, silla mittaustuloksiin vaikuttavat arvot muo-

dostuvat mielipiteista, eika numeraalisista arvoista.

Kovia mittareita asiakasndkokulmaan saadaan muista valituista mitattavista
kohteista. Toimitusvarmuus eri muodoissaan, seka reklamaatioiden ja palau-
tusten lukumaarat saadaan esille suoraan kaytdssa olevista raportointi- ja toi-
minnanohjausjarjestelmista. Toimitusvarmuus kuvaa myyntitilauksille vahvis-

tettuja toimituspaivamaaria ja niiden saavuttamista prosenttilukuina esitettyna.

Reklamaatioiden ja palautusten lukumaarat kuvaavat nimiensa mukaisesti
kappalemaaria. Reklamaatioista ja palautuksista syntyy kustannuksia koko toi-
mitusketjulle. Lisaksi reklamaatiot ovat isossa osassa asiakkaiden tyytyvaisyy-
dessa, minka vuoksi lukumaaria tulee mitata ja toimintaa kehittaa. Yhdessa
pehmeat ja kovat arvot muodostavat asiakasnakokulman mittariston, jota seu-
raamalla ja kehittamalla kohdeyritys voi asettaa itselleen lyhyen ja pitkan aika-

valin tavoitteet ja kehittaa toimintaansa tavoitteita kohti.

Muita mitattavia ja seurattavia kohteita asiakasnakdkulmasta voivat olla esi-
merkiksi reklamaatioiden ja palautusten syyt, kuten tilausten ja nimikkeiden
oikeellisuus, myyntitilausten vahvistamiseen kaytetty aika ja toimitusaikojen

muutokset. Kohteita seuraamalla voidaan |0ytaa syitd esimerkiksi
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asiakastyytyvaisyyden muutoksiin, mutta ne eivat kuvaa osto-organisaation

onnistumista.

10.2 Taloudellinen nakokulma

Taloudellisesti kannattava liiketoiminta mahdollistaa koko organisaation toi-
minnan. Tavalliset taloudellisen nakdkulman mittarit, kuten liikevaihto, synty-
vat myynnista. Operatiivisen oston nakokulmasta katsottuna kriittisena menes-
tystekijana voidaan katsoa olevan kayttopaaoman ja varaston hallinta, vaikka
ne eivat ole strategiassa lueteltujen kuuden kulmakiven joukossa. Taulukossa
6 on listattu mittarit taloudellisen nakdkulman mittaamiseen. Taloudellisia mit-
tareita valittaessa ja eritoten niiden tavoitteiden asettamiseen tulee kiinnittaa
huomiota, jotta taloudellisten arvojen tavoittelu ei heikenna organisaation suo-

rituskykya, kuten luvussa 4.5.1 todetaan.

Taulukko 6. Taloudellisen nakokulman mittarit
Taloudelliset mittarit

Kayttopadaoma

Kayttopdadoma suhteessa liikevaihtoon
Varaston arvo suhteessa liikevaihtoon
Varaston arvon muutos

Varaston kiertonopeus

Keskivarasto

Saapuvien ostojen arvo

Ylivaraston kehitys

Rahtikulut

Reklamaatioista syntyneet kustannukset

Kohdeorganisaatiossa varaston arvo ja liikevaihto voivat muuttua huomatta-
vasti muun muassa metallien markkinahintojen muutosten vuoksi. Tasta
syysta operatiivisen oston suoriutumisen merkittavimmiksi mittareiksi nouse-
vat varaston kiertonopeus, seka keskivaraston tarkastelu varastossa olevan
tavaramaaran mukaan. Varaston kiertonopeus kuvaa varaston kayttoastetta,
jossa hitaampi varaston kiertonopeus sitoo enemman paaomaa ja nopeampi
kiertonopeus vastaavasti vahentaa sita. Tavaramaaran tarkastelulla saadaan

yksityiskohtaisempi nakyma varastossa todellisuudessa olevaan maaraan,
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sen sijaan, etta seurattaisiin varaston metallien markkinahintojen vuoksi vaih-

televaa taloudellista arvoa.

Kuten luvussa 4.3 on mainittu, taloudelliset mittarit ovat henkildston kannalta
usein vaikeasti ymmarrettavissa ja sen vuoksi valittujen mittareiden merkityk-
sellisyydesta kommunikointi on tarkeaa. Vaikeasta ymmarrettavyydesta huo-
limatta kayttdbpaaoman, varaston arvojen ja liikevaihdon seuraaminen antavat
operatiiviselle ostolle omalta osaltaan mahdollisuuden optimoida yrityksen kil-
pailukykya. Mittarit seuraavat paivittaiseen toimintaan sidottua paaomaa ja ku-

vaavat yrityksen tehokkuutta.

Liikevaihdon seuraaminen on operatiivisessa ostossa merkittavassa roolissa,
silla liikevaihdon ja myyntimaarien hetkittainen vaihtelu joko kasvattaa ostami-
sen tarvetta tai laskee sitd. Ostamisen kannalta myynnin muutokset eri tuottei-
den ja kategorioiden maarissa on kohdeyrityksessa hyva tunnistaa, silla erilai-
set kampanjat tai tuotteiden tavallista suuremmat yksittaiset myynnit laskevat
ostajien kayttamaan jarjestelmaan suuremmat kulutusennusteet, kuin mita en-
nusteet todellisuudessa ovat. Samoin tavallista pienemmat myynnit hetkelli-
sesti laskevat kulutusennusteita, jolloin vaarana on myyntivaraston ehtyminen,

kun myynti palautuu normaalille tasolle.

Jos myyntimaarat muuttuvat hetkellisesti, ostajan tulee tunnistaa muutos ja
reagoida harkitusti muutokseen. Kohdeorganisaation ostajien kayttama jarjes-
telma laskee tuotteiden tarpeen historian perusteella, minka vuoksi kommuni-
kointi myyntimaarien muutoksista on tarkeaa. Jos esimerkiksi kolmen kuukau-
den myyntikampanjan aikana myydaan yhta tuotekategoriaa kaksi kertaa
enemman kuin koko muuna vuonna yhteensa, jarjestelma saattaa ehdottaa
tuleville kuukausille varastoon ostettavaksi huomattavasti suuremman maaran
tuotteita kuin mika todellinen myyntiennuste on. Jos ostaja ostaa enemman
kuin ennustettu myynti on, sitoutuu varastoon enemman paaomaa kuin mita

todellinen tarve on.

Myyntiorganisaation tulisi toimia operatiivisen oston kanssa yhteistyossa liike-

vaihdon hetkellisten muutosten esiintyessa niin  tulevaisuutta kuin
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menneisyytta silmalla pitaen. Myyntiennusteiden saaminen muutosten kes-
kellda onkin avainasemassa oston operatiivisen toiminnan suoriutumisessa ja

kayttbpaaoman ja varaston arvojen hallinnassa.

Rahtikulut ja reklamaatioista syntyneet kustannukset toimivat taloudellisessa
nakodkulmassa toiminnan kustannuksia seuraavina mittareina, muiden mitta-
reiden kuvatessa niin ostajien tekemaa tyota, kuin koko organisaation talou-
dellista menestysta. Muiden mittareiden avulla ostaja pystyy analysoimaan
oman tydnsa tuloksia menneisyydessa, seka reagoimaan nykyisyyteen ja tu-
levaisuuteen. Mita yksityiskohtaisemmin operatiivinen osto pystyy mittaamaan
oman vastuualueensa tuotteita, sitd paremmin ostajalla on mahdollisuus suo-
riutua muutoksen keskella ja mahdollistaa organisaatiolleen tehokkaamman

toiminnan.

10.3 Sisaisten prosessien nakdkulma

Asiakas- ja taloudellisen nakdkulman mittareiden suoriutumiseen suorassa
syy-seuraussuhteessa on sisaisten prosessien suoriutuminen. Sisaisten pro-
sessien onnistuessa asiakkaat ovat tyytyvaisia saamaansa palvelutasoon ja
taloudelliset arvot ovat tavoitellulla tasolla. Taman vuoksi kohdeyrityksen ope-
ratiivisen oston optimitulosten mahdollistamiseksi sisaisten prosessien tulee
olla toivotulla tasolla ja niita pitaa seurata, mitata ja kehittaa. Taulukossa 7 on

listattu sisaisten prosessien nakokulmaan valitut mittarit.

Taulukko 7. Sisaisten prosessien nakokulman mittarit
Sisdisten prosessien ndkékulma

Toimittajien arviointi

Toimittajien toimitusvarmuus

Ostotilausten vahvistamiseen kulunut aika
Palvelutason toteutuminen
Varastotuotteiden saatavuus

Ostolaskujen automaattitdsmaytysten osuus
Reklamaatioiden kasittelynopeus

Kohdeyrityksen ydinliiketoimintaa on maahantuonti ja maahantuotujen tuottei-

den myynti. Hankintatoimen tarkeimmat sidosryhmat ovat toimittajat ja
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myyntiorganisaatio. Sisaisissa prosesseissa toimittajien toiminta on merkitta-
vassa roolissa tilaus-toimitusketjun prosessien onnistumisessa, minka vuoksi
toimittajien onnistuminen nousee kriittiseksi menestystekijaksi. Toimittajien
mittaaminen lyhyella ja pitkalla aikavalilla mahdollistaa operatiivisen oston rea-
goinnin mahdollisiin toimittajista johtuviin muutoksiin, mikd mahdollistaa tilaus-
toimitusketjun onnistumisen ja sisaisten prosessien toimivuuden hankintatoi-

men nakokulmasta tarkasteltuna.

Toimittajien mittaamista varten luodaan arviointilomake avaintoimittajittain,
mika toimii pehmeana mittarina toimittajien arvioinnissa. Arviointilomakkee-
seen voi sisallyttda osa-alueita viestinnasta, tavoitettavuudesta, reklamaatioi-
den maarasta, seka toimitusaikojen muutoksista. Kuten asiakastyytyvaisyys-
kyselyssa myds toimittaja-arvioinnissa arviointia tulee tehda saanndllisesti ver-
tailupohjan luomiseksi, jotta mahdollisiin muutoksiin on mahdollista reagoida
ajoissa. Arviointilomakkeen rinnalle luodaan kovat mittarit mittaamaan toimit-

tajien toimitusvarmuutta ja ostotilausten vahvistamiseen kulunutta aikaa.

Luetelluista mittareista syntyy mittaristo, joka kuvaa toimittajien tuloksia. Yh-
teistydn kasvattamiseksi ja toiminnan kehittamista varten mittariston tuloksista
tulee raportoida toimittajille. Lisaksi toimittajia varten voidaan luoda oma ky-
sely, jossa toimittajat arvioivat vastavuoroisesti kohdeyrityksen toimintaa. Mit-
tariston, kyselyn ja kommunikoinnin avulla kohdeyrityksen ja toimittajien valista
suhdetta ja yhteistyota pystytaan parantamaan, jotta prosessi yritysten valilla

kehittyy ja synnyttaa hyvia tuloksia molemmille.

Muut mittarit kuvaavat enemman ostajien operatiivista tyota. Palvelutason to-
teutuminen ja varastotuotteiden saatavuus ovat toisiaan vastaavia mittareita.
Palvelutason toteutumisessa tuotepaallikot asettavat eri nimikeluokittain tavoi-
tearvot, joiden perusteella hankintajarjestelma ehdottaa ostamaan eri tavoi-
tearvojen mukaisesti. Mittaamisen avulla voidaan seurata miten tavoitteet tayt-
tyvat ja mihin suuntaan operatiivista toimintaa tulee vieda. Varastotuotteiden
saatavuus kuvaa varastotuotteiden loppuun kaytettya saldoa (niin sanottuja
nollariveja) nimikeluokittain paivakohtaisesti, mika osaltaan toimii toimitusvar-

muusmittareiden rinnalla.
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Toimitusvarmuus kuvaa vahvistetun toimituspaivan saavuttamista, kun saata-
vuusmittari kuvaa onko nimikkeita ylipaataan saatavilla ja kuinka pitkan ajan
nimikkeita ei ole saatavilla. Kohdeyrityksessa myyntiorganisaatiot ovat toivo-
neet saatavuuden mittaria, jonka perusteella voisi analysoida menetettya
myyntia. Palvelutason ja saatavuusmittareiden tavoitearvojen asettamisessa
on tarkea huomioida, etteivat tavoitearvot ole lilan korkeat, silla muutoin jarjes-
telma ehdottaa ostamaan varman paalle, jolloin riskina on varastoarvojen kas-

vaminen tavoitteita korkeammiksi.

Ostolaskujen automaattisen tasmayttamisen mittari mittaa sita, miten paljon
toimittajien laskuja tdsmaytetdan automaattisesti. Jos ostolaskuja ei tas-
mayteta automaattisesti, useat eri tyontekijat joutuvat manuaalisesti tasmayt-
tamaan laskuja, mika vie resursseja muusta toiminnasta. Automaattitdsmay-
tyksia mittaamalla saadaan selville toimittajakohtaisesti tekijoita, jotka estavat
automaattitdsmaytyksen. Toimittajan ja osto-organisaation valisen kommuni-
koinnin ja prosessikehityksen avulla toimittajien muodostamia laskuja ja koh-
deorganisaation jarjestelmia voidaan kehittaa siten, etta automaattitasmaytys-

ten maara nousee ja manuaalisen tyon osuus vahenee.

Muita mitattavia kohteita ovat erilaiset myyntimaarien seuraamisen mittarit, toi-
mitusaikojen seuranta ja ostotilauksen kasittelyaika. Myyntimaarien seuraami-
sen avulla osto-organisaatio pystyy reagoimaan nykyhetkessa muutoksiin. Ny-
kyinen toimintatapa pohjautuu menneisyyden myyntilukuihin, joten nykyhetken
mittaamisen avulla muutoksiin on mahdollista reagoida nopeasti. Toimitus-
aikojen mittaaminen mahdollistaa jarjestelmatietojen ajantasaisuuden ja para-
metrien paivittamisen, jolloin ostotilaus on mahdollista luoda oikea-aikaisesti.
Ostotilauksen kasittelyajan mittaamisella voidaan 16ytaa kehitettavia osateki-
joita tilaustenteon suhteen ja prosessia voidaan kehittaa tehokkaammaksi var-

sinkin projektien onnistumisen nakokulmasta katsottuna.
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10.4 Oppimisen ja kasvun nakokulma

Luvussa 4.5.4 on mainittu, kuinka oppimisen ja kasvun nakdkulma on usein
hankalin nakdkulma mitata. Kohdeorganisaation tapauksessa nakdkulman
mittaaminen ja mittaamisen tuloksiin reagointi ovat avainasemassa organisaa-
tion tulevaisuuden kannalta. Kohdeorganisaatiossa on tapahtunut paljon muu-
toksia lyhyen ajan sisalla ja organisaatiolla on tahto kehittya jatkuvasti. Muu-
tosten keskella ihmiset reagoivat eri tavoin muuttuviin tilanteisiin. Jotta organi-
saatio pystyy kehittymaan haluamaansa suuntaan, on hankinnan osalta valittu

taulukossa 8 olevat mitattavat kohteet.

Taulukko 8. Oppimisen ja kasvun nakokulman mittarit
Oppimisen ja kasvun ndkokulma

Kouluttautuminen vuodessa (h)
Stressitaso

Tydén maara

Henkildston tyytyvaisyys
Tiimipalaute

Kohdeorganisaation operatiivinen ostaminen on kokonaisuudessaan yksi yri-
tyksen kriittisistd menestystekijdista strategian mukaisen asiakaslupauksen
syntymista ajatellen. Organisaatiossa operatiivinen ostaminen on pitkalti hen-
kilostOsta ja osaavista tekijoista riippuvainen. Taman vuoksi valitut mittarit ku-
vaavat henkiloston kouluttautumista, stressin tasoa, tyon maaraa, seka henki-
I0ston tyytyvaisyytta. Kohdeorganisaatiossa on valmiiksi olemassa tyytyvai-
syytta kuvaava mittari, mutta kyseinen mittari kuvaa tyytyvaisyytta hyvin suur-
piirteisesti. Kuten mittariston paaperiaatteena on, myos kyseessa olevaa mit-
taristoa tulisi kehittaa yksityiskohtaisempaan suuntaan, mika mahdollistaisi
henkiloston hyvinvointiin, motivaatioon tai niiden epakohtiin reagoinnin hyvissa
ajoin koko henkildston osalta. Osaavien tekijoiden sitouttaminen yritykseen luo
pohjan yrityksen menestykselle, minka vuoksi henkiloston hyvinvoinnin mittaa-

minen ja siihen reagointi on merkittavaa.

Lisaksi oppimisen ja kasvun nakokulman mittareiksi on valittu henkiloston kou-
luttautumisen maara vuodessa, seka tiimipalaute. Kouluttautuminen mahdol-

listaa tyontekijoiden jatkuvan kehittymisen ja osaava henkilosto luo yritykselle
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aineetonta paaomaa. My0s organisaatiossa tapahtuvien muutosten vuoksi
kouluttautuminen on tarkeaa, jotta henkilostoa koulutetaan muutosten ja stra-
tegian ohjaamaan suuntaan. Tiimipalautteen avulla osto-organisaatio voi an-
taa muille ja pystyy itse vastaanottamaan palautetta tehdysta tyosta. Osto-or-
ganisaatio tyoskentelee eri sidosryhmien kanssa ja organisaation ulkopuoliset
henkilot saattavat nahda toimintaperiaatteet eri tavoin. Tiimipalautetta varten
voidaan rakentaa vastaava kyselylomake kuin asiakkaita ja toimittajia varten.
Lomakkeen tulosten perusteella voidaan nahda, mika osto-organisaatiossa

toimii hyvin ja missa on kehitettavaa.

10.5 Mittareiden tasapainoisuus

Kuviossa 11 on osoitettu mittareiden maarat eri nakdkulmittain. Tasapainote-
tun tuloskortin mukaisesti mittarit on jaettu tasaisesti. Eniten mittareita on ta-
loudellisessa nakdkulmassa ja vahiten mittareita oppimisen ja kasvun nako-

kulmassa.

Mittareiden maara nakokulmittain

12

10

0 I I I I

Taloudellinen Asiakasndkokulma  Sisdisten prosessien Oppimisen ja kasvun
nakokulma nakokulma nakokulma

)]

S

N

Kuvio 11. Mittareiden jaottelu nakokulmittain

Kuten mainittu, taloudellisen nakokulman mittarit ovat yleensa kovia mittareita,
minka vuoksi niita on helposti saatavilla ja siten niita on maarallisesti enem-
man. Vastaavasti oppimisen ja kasvun nakokulmaa on yleensa hankalampaa

mitata, minka vuoksi niita on maarallisesti vdhemman.
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Kuviossa 12 on osoitettu miten mittarit jakautuvat taloudellisten ja ei-taloudel-
listen, seka kovien ja pehmeiden mittareiden valilld. Kovia ja ei-taloudellisia
mittareita on enemman kuin taloudellisia ja pehmeita mittareita. Ero kovien ja
pehmeiden mittareiden valilla pohjautuu siihen, etta kovien mittareiden vaati-
maa dataa on hyvin saatavilla. Ero taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarei-
den valilla johtuu siita, ettd mittariston tarkoituksena on kuvata prosessien toi-

mivuutta ennemmin kuin pelkkia taloudellisia lukuja.

Mittareiden jaottelu
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Kuvio 12. Mittareiden jaottelu mittarityypeittain

Vaikka mittareiden jaottelussa esiintyy eroavaisuuksia, voidaan mittaristoa pi-
taa tasapainoisena. Pitaa myos muistaa, etta mittaristoa on mahdollista ja tu-

lee kehittaa tarpeen mukaan mittariston merkittavyyden lisaamiseksi.

10.6 Haasteita mittareiden maarittelyssa

Kohdeyrityksessa mittareiden maarittely ja merkitsevien mittareiden valinta ei
ole yksiselitteista. Kohdeyrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittele-
matta jattamisen myota linkitys strategian ja operatiivisen toiminnan valilla
puuttuu, mika luo uhkakuvan siita, etta hankintatoimea on mahdollista johtaa
strategian vastaisesti. Osto-organisaation liikketoimintasuunnitelmasta ja pal-

velupaallikdn kanssa kaydysta avoimesta haastattelusta on havaittavissa, ettei
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strategia sellaisenaan ohjaa ostajien ty6ta, mika vaikeuttaa mitattavien kohtei-

den loytamista ja tavoitteiden asettamista.

Teemahaastatteluista kavi ilmi, etta eri liiketoimintojen ja tuoteryhmien valilla
on olemassa erilaisia toimintatapoja samankaltaisissa toimenpiteissa, minka
takia yhden oikean tavan toteutumista ja sen mittaamista on hankala maarit-
taa. Yhdenmukaiseen toimintatapaan siirtyminen edellyttaa muutosjohtamista
ja ihmisten asenteiden muuttamista yhteisten toimintaperiaatteiden mukai-
siksi. Prosessille on haastavaa I0ytaa yhtenevaista mittaustapaa, mikali sa-

maa prosessia toteutetaan usein eri tavoin ja tavoittein.

Samoin teemahaastatteluissa nousi esiin huoli, kuinka organisaatiossa kayte-
taan huomattavasti resursseja pienempien yksityiskohtien kehittamiseen, jol-
loin toiminnan kehittaminen kokonaisvaltaisemmin jaa taka-alalle. Taman koe-
taan luovan mahdollisuuden toimia oman vastuualueen etujen mukaisesti yh-
teisen tavoitteen sijasta. Erilaiset toimintatavat ja toiminnan optimointi ovat
osaltaan ymmarrettavissa, silla tuoteryhmat kayttaytyvat keskenaan eri tavoin.
Esimerkiksi joissain suoraan valmistajilta ostettavissa tuoteryhmissa minimiti-
lauskoot ovat suuria ja taloudellisesti arvokkaita, kun toisissa tuoteryhmissa
minimitilauskokoja ei valttamatta ole maaritelty. Toimintatapojen eriytyminen

luo haasteen mittareiden maarittelylle.

Muita haasteita mittariston maarittelyssa on sen omistajuus ja mittaustulok-
sista kommunikointi. Tutkimuksen teon aikana ei kaynyt ilmi, minka organisaa-
tion vastuulla mittariston omistajuus ja sen kehittaminen on. Sen sijaan kavi
ilmi, etta eri liiketoiminnoilla on omat toiveensa mitattavista kohteista. Omista-
juuden avulla kohdeyritys voi yndenmukaistaa toiminnan, ottaa huomioon mer-

kittavimmat toiveet, luoda kaikkia palvelevan mittariston ja kehittaa sita.

10.7 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Opinnaytetyon tavoite oli selvittaa ostajan tydn onnistumiseen vaikuttavat stra-

tegian mukaiset mittarit, Iluoda hankintatoimen kayttoon mittaristo.
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Opinnaytetyota ohjattiin kolmen tutkimuskysymyksen avulla. Ensimmainen ky-

symys oli: Mita tulee huomioida hankintatoimen onnistumista ajatellen?

Kohdeyrityksen hankintatoimen rooli koostuu kaytannossa operatiivisen oston
toiminnoista. Luvussa 7.2 on esitetty kohdeyrityksen strategia ja sen kulmaki-
vet. Hankintatoimi omalla toiminnallaan liittyy suoraan ainoastaan yhteen kul-
makiveen, asiakaslupaukseen. Kaytanndssa voidaan sanoa hankintatoimen
onnistuvan asiakaslupauksen toteutuessa ja asiakaslupaus toteutuu, kun or-
ganisaatio tydoskentelee asettamalla asiakkaan etusijalle. Tutkimustuloksena
saaduissa mittareissa asiakkaan rooli korostuu eritoten asiakas- ja sisaisia
prosesseja mittaavissa nakdkulmissa, joita tasapainotetussa mittaristossa on
14/29.

Lisdksi hankintatoimen onnistumiseen vaikuttaa taloudellisesti kestava toi-
minta. Taloudellisen nakdkulman mittareista kaikki mittaavat hankintatoimen
suoriutumista joko suorasti tai epasuorasti. Hankintatoimi yhdessa sidosryh-
mien kanssa pystyy vaikuttamaan merkittavasti taloudellisen nakékulman mit-
taustulosten onnistumiseen. Taloudellisen nakdkulman mittareita mittaristossa
on 10/29.

Vastauksena tutkimuskysymykseen voidaan katsoa ehdotetuista mittareista ja
mitattavista kohteista suurimman osan (24/29) mittaavan ja huomioivan han-
kintatoimen onnistumista. Lisaksi mittaustuloksista kommunikointi tulee huo-
mioida hankintatoimen onnistumista ajatellen, mihin mittaristo kokonaisuudes-

saan luo uuden kommunikointivalineen.

Toinen tutkimuskysymys oli: Mitka ovat oleellisimmat mittarit mittaamaan os-
tajien tydon suoriutumista? Myds tdhan kysymykseen vastattaessa asiakaslu-

pauksen toteutuminen korostui.

Suurin osa valituista mittareista mittaa joko suoraan tai epasuorasti asiakaslu-
pauksen toteutumista ja siihen vaikuttavia tekijoita. Oleellisina mittareina voi-
daan nostaa toimitusvarmuuden rinnalle sisaisten prosessien nakokulmaan

tuotu toimittajien mittaaminen ja palvelutason toteutuminen, joiden avulla on
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mahdollista reagoida aiempaa tehokkaammin mahdollisiin muutoksiin, seka

kehittaa toimintaa.

Kolmantena tutkimuskysymyksena oli: Miten mittareista muodostetaan tasa-
painotettu mittaristo? Tahan kysymykseen vastaamisen vuoksi teoreettisessa
viitekehyksessa perehdyttiin teoriaan tasapainotetusta tuloskortista ja mittarei-
den erilaisista maarittelytavoista. Niiden perusteella laadittiin mittaristo huomi-
oiden tuloskortin nelja eri nakdkulmaa, seka erilaiset tavat mitata. Tasapainoi-
suutta esitetaan luvussa 10.5 ja mittariston voidaan katsoa olevan tasapainoi-
nen niin eri nakdkulmien kuin mittareiden luokitteluiden osalta. Laadittu mitta-
risto koostuu pehmeista ja kovista, seka taloudellisista ja ei-taloudellisista mit-

tareista.
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11 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

11.1 Johtopaatokset

Tutkimuksessa luotu mittaristo tarjoaa kohdeyritykselle mallin hankintatoimen
mittaamisen yhdenmukaistamiseksi organisaation eri tasoilla. Kohdeyrityksen
ongelmana oli huomattava maara erilaisia mittareita, mutta ei taytta ymmar-
rysta niista. Tutkimuksessa on luotu ehdotelma hankintatoimen mittaristoksi
perusteltujen mitattavien kohteiden avulla. Mittaristo vastaa seka liiketoiminto-
jen vaatimuksia etta hankintatoimen omia vaatimuksia mitattavista kohteista.
Tutkimuksen avulla ostajat saavat paremman ymmarryksen siita, miksi mitta-
riston kohteet ovat valittu, mika toivottavasti kasvattaa merkityksellisyyden tun-

netta omaa ty6ta kohtaan.

Kohdeyrityksen strategia on pitkalti asiakaslahtdinen ja luotu mittaristo mittaa
strategian mukaisesti asiakaslupaukseen vaikuttavia tekijoita. Mittariston
avulla strategia on mahdollista jalkauttaa paivittaiseen tekemiseen ollen selkea
tapa osoittaa saavutettuja tuloksia ja asetettuja tavoitteita. Mittaustulosten ja
niistd kommunikoinnin avulla ostajat voivat ohjata omaa operatiivista ty6taan

kohti organisaation menestymista.

Tutkimuksen aikana esille tullut toive mittaustulosten kommunikoinnista toteu-
tuu luodun mittariston avulla. Hyvin suunnitellun kommunikoinnin avulla on
mahdollista ohjata toimintaa strategian maarittamia tavoitteita kohti. Mittaustu-
loksista kommunikoiminen mahdollistaa kohdeyritykselle uuden ja yhdenmu-
kaisen viestintavalineen organisaation tilasta ja sen tavoitteista eri aikavalein,
seka menneen, nykyisyyden etta tulevaisuuden suhteen. Kommunikoinnin
avulla koko organisaatio, sen eri liiketoiminnot, seka yksittaiset henkilot pysty-

vat tunnistamaan ja johtamaan omaa toimintaansa tavoitteellisesti.
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11.2 Pohdinta

Pohdinnan tarkoituksena on arvioida tutkimuksen ja tutkimustulosten suhdetta
teoreettiseen viitekehykseen, seka arvioida tutkimuksen uskottavuutta ja luo-
tettavuutta (Kananen, 2015, s. 31). Tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen
on sisallytetty aineistoa useista eri lahteista suorituskyvyn johtamisen, mittaa-
misen ja hankintojen saralta. Eri lahteiden nakdkulmat luovat tietoperustaan
lahtdkohtia ja perusteellisempia nakdkulmia tarkasteltujen aiheiden parista.
Tietoperustassa esiteltya suorituskyvyn mittaamista voidaan pitaa luotetta-
vana ja jopa olennaisena osana suorituskyvyn johtamista, mahdollistaen tutki-

musongelmaan ratkaisun osana tietoperustaa.

Tutkimusta tehtaessa tutkimustulosten luotettavuus korostui nykytila-analyysin
yhteydessa. Haastattelut olivat merkittavassa osassa tutkimuksen tiedonke-
ruumenetelmana ja erilaiset haastattelutavat tarjosivat tutkimuksen eri vaihei-
siin erilaisia nakdkulmia, seka osoittivat mihin suuntaan tutkimusta tulisi johtaa.
Teemahaastatteluihin osallistui viisi ostajaa ja kaikille haastatelluille esitettiin
samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Vastaukset vastasivat pitkalti toi-
siaan, joten haastattelutulokset voidaan todeta luotettaviksi ja saturaatiopis-

teen saavutetuksi.

Haastattelutuloksista tuli esille yleisen ymmarryksen puute mittareita kohtaan,
seka tieto mittareiden olemassaolosta ja oman tyon vaikutuksesta mittaustu-
loksiin. Havainnointi ja dokumenttianalyysi osoittivat, etteivat mittarit ohjaa toi-
mintaa arkisessa tyossa, joten tiedonkeruutapojen valinnan voi katsoa onnis-
tuneen luotettavien tulosten saavuttamiseksi. Luotettavuutta tukee teema-
haastattelujen anonyymisyys, joka osaltaan antoi haastatelluille mahdollisuu-

den rehellisyyteen ja kritiikkiin osana vastauksiaan.

Haasteena tyossa oli kohdeyrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittele-
mattomyys. Teoreettisessa viitekehyksessa kriittisten menestystekijoiden kat-
sottiin olevan linkki strategian ja operatiivisen toiminnan valilla ja avainmitta-
reiden tulisi kohdistua kriittisiin menestystekijoihin. Tutkimusta tehdessa tietoa

kriittisista menestystekijoista ei ollut, eika niita ilmennyt palvelupaallikon
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avoimessa haastattelussa. Kohdeyrityksessa kasattu tyoryhma liiketoimin-
noille tarkeista mittareista osaltaan osoitti suuntaa kriittisia menestystekijoita
kohti. Tutkimustuloksissa on pyritty hahmottamaan kriittisia menestystekijoita
olemassa olevan tiedon perusteella mittaamisen ja strategian linkittamiseksi ja
taten tutkimustuloksissa on pyritty noudattamaan teoreettisen viitekehyksen

mittaristomallia.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasitelty yleinen suorituskyvyn ongelma on
verrata nykyista suoritustasoa aiempaan ilman relevanttia tietoa kaytannon
suorittamisesta, seka taloudellisten arvojen painottamista ilman tietoa esimer-
kiksi prosessien suorituskyvysta. Sama haaste nousi esille myds kohdeyrityk-
sessa ja tutkija uskoo teoreettisesta viitekehyksesta, seka tutkimustuloksista
olevan hyotya yritykselle suorituskyvyn ja ymmarryksen parantamiseksi ja os-

tajien tydn merkityksellisyyden lisaamiseksi.

Teoreettisessa viitekehyksessa korostui mittaaminen johtamisen apuvali-
neena ja mittaustuloksista raportointi. Kommunikoinnin merkityksellisyys ko-
rostui useasti tutkimusta tehtaessa niin eri haastatteluiden, dokumenttianalyy-
sin kuin tydéryhmankin osalta. Mittariston mahdollisella kayttéonotolla kohdeyri-
tyksen johto saa kayttdédnsa tydkalun kommunikointia varten, josta toivotta-

vasti on hyotya tulevaisuudessa.

Teoreettinen viitekehys tarjosi kootusti nakemyksia suorituskyvyn johtamiseen
mittaamisen avulla. Strategioita, tavoitteita ja erilaisia mittaustuloksia on kay-
tossa yleisesti liike-elamassa ja erilaisissa organisaatioissa. Tutkimuksen tie-
toperustan ja tutkimustulosten avulla organisaatiot voivat vertailla miten niiden
toiminta vertautuu yleisiin ja kohdeyrityksen toimintaan. Muilla organisaatioilla
on mahdollisuus tunnistaa ja kehittdd omaa toimintaansa opinnaytetyossa
esille tulleissa yleisen tason haasteissa kohti parempaa mittaamista, johta-

mista ja kehittymista.

Kriittisten menestystekijoiden rooli strategian ja operatiivisen tyon valilla koros-
tuu opinnaytetydssa ja alan kirjallisuudessa. Opinnaytetyon avulla myés muut

organisaatiot voivat tunnistaa esimerkiksi kriittisten menestystekijoiden
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maarittelemattomyyden ja maaritella ne. Tulevaisuudessa organisaatiot voivat
kriittisten menestystekijoiden avulla ohjata operatiivista toimintaa paremmin
strategian osoittamaan suuntaan ja kehittda omaa liikketoimintaansa. Opinnay-
tetyd on yleisesti hyddyllinen ja kaytannon laheinen kooste erilaisista mittaa-
misen ja johtamisen perusteista ja haasteista ja sen vuoksi tutkimusta on mah-

dollista hyddyntaa usein eri tavoin eri organisaatioissa.

Opinnaytetyé on suoritettu ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden eettisia
suosituksia noudattaen. Tutkimuksen tekija on perehtynyt opinnaytetyon ai-
heeseen ja suorittanut tutkimuksen objektiivisesta nakdkulmasta hyvia tieteel-
lisia kaytantoja noudattaen. Opinnaytteesta on allekirjoitettu opinnaytetydsopi-
mus kaikkien osapuolten valilla. Opinnaytetydssa kaytetyt lahteet ovat moni-
puolisia ja luotettavia ja niihin on viitattu SAMK:n lahdeviittausohje APA 7 mu-
kaisesti. Kaytettyihin lahteisiin kuuluu seka kotimaisia, etta ulkomaisia alan kir-
jallisuutta kasittelevia teoksia eri ajanjaksoilta, suurimman osan ollessa 2010-
luvulta tai uudempia. Opinnaytetydhon ei ole sisallytetty henkildiden tietoja.
Teemahaastatteluissa henkilollisyyksia kasitellaan anonyymisti, haastattelui-
hin on pyydetty suostumus ja haastattelut ovat olleet vapaaehtoisia. Muistiin-
panot haastatteluista havitetaan eettisten ohjeiden mukaisesti opinnaytetyén

muutoksenhakuajan paattymisen jalkeen.

11.3 Jatkotutkimus

Tutkimukselle luonteva jatko on mittariston kayttoonotto ja sen kehittaminen.
Kayttoonoton jalkeen kohdeyritys saa informaatiota ja dataa siita, onko toi-
minta muuttunut suunnitelmallisempaan ja tavoitteellisempaan suuntaan ja mi-
ten kommunikointi on muuttunut. Jatkotutkimuksessa voi lisaksi selvittaa onko
paatoksenteko organisaatiossa muuttunut ja kuinka paatoksenteko jakautuu
asetettujen tulevaisuuden tavoitteiden edistamiseksi ja reagoinniksi historiaan
perustuvien taloudellisten lukujen pohjalta. Jatkotutkimusta voisi myos suorit-
taa palkitsemisen osalta, jolloin saadaan uusia tuloksia siita, ohjaisiko suori-

tuskyvysta palkitseminen tyoskentelya paremmin tavoitteita kohti.
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LIITE 1: RYHMAHAASTATTELUSSA ESILLE NOUSSEET MIT-
TARIT

1 Liikevaihto

2 Tilauskanta

3 Tarjouksien toteutumisprosentti

4 Saapuvien ostojen arvo

5 Tuotteiden ja palveluiden hinta / kehitys

6 Havikin maara

7 Myynti avainasiakkaille

8 Myynti vanhoille asiakkaille

9 Asiakastyytyvaisyyden seuranta

10 Reklamaatiot

11 Palautukset

12 Toimitusajan tasmallisyys

13 Myohastyneet toimitukset

14 Asiakassuhteen arvo

15 Asiakkaan/myynnin ennusteet

16 Markkinaosuus

17 Asiakkaan oman liiketoiminnan kehittymisen ennuste

18 Jalkitoimitusten maara

19 Toimittajan vastuullisuus

20 Toimitusaika

21 Reklamaatiot

22 Toimittajan kohdeyrityksesta tekemat arviot

23 Toimittajan arvio kohdeyrityksen tilauskaavak-
keista/omasta toiminnasta

24 Toimittajan viestinta ja tavoitettavuus

25 Tuotteen alkupera

26 Toimittajan arviointilomake

27 Kouluttautuminen tuntia vuodessa

28 Saatavuus (nollarivit, kuinka monta paivaa ollut nollilla)




29 Ostorivit tilaustyypeittain
30 Varaston arvon kehitys

31 Ylivaraston kehitys

32 Palvelutason kehitys

33 Keskivarasto

34 Nimikkeiden kappalemaaran kehitys
35 Rahtikulut

36 Tilauksen kasittelyaika

37 Motivaatioindeksi

38 Stressitaso

39 Henkiloston tyytyvaisyys
40 Osaamisprofiili

41 Kehitysideoiden lukumaara
42 Nimikkeiden paivittaminen
43 Hinnastojen eroavaisuudet
44 Myyntitilausten oikeellisuus
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