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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittad Patria Aviation Oy:n hankintaorgani-
saation mittaristoa. Opinnaytetyon toimeksiantaja oli Patria Aviation Oy, joka kuuluu
kansainvélisesti toimivaan suomalaiseen ilmailu- ja puolustusteollisuuskonserni Patri-
aan. Aviation-liiketoiminta tuottaa sotilas- ja siviili-ilmailun asiakkailleen lentokalus-
ton elinkaaren tukipalveluita sek& myos lentokoulutusta. Tutkimuksen tavoitteena oli
Ioytdd kohdeyrityksen hankinnan mittariston kehittdmiskohteita ja minkalaisilla uu-
silla mittareilla hankintaorganisaation mittaristoa voitaisiin tdydentaa.

Tyon teoreettinen viitekehys késittelee sitd, miksi yrityksen kannattaa mitata toimin-
taansa ja mitka ovat hyvien mittareiden vaatimukset sekda mita hyotya mittariston pai-
vittdmisesta ja kehittdmisestd saadaan. Mittariston paivittdmisté voidaan toteuttaa jat-
kuvan parantamisen periaatteen mukaan, silla mittareita ei saada valttdmatta heti toi-
mimaan suunnitellun mukaisesti.

Haastatteluiden perusteella ilmeni, ettd Patria Aviation Oy:n hankintaorganisaation ta-
man hetkiseen mittaristoon tarvittaisiin liséksi seurantamittarit seuraaville tekijoille:
maksuaikojen pidentdminen ja toimittajien toimituspoikkeamat seké viivastyssakot.
Néiden tekijoiden mittaamisella nykyista mittaristoa saadaan kehitettya toimintaym-
péristdon sopivaksi ja kohdeyrityksen liiketoiminnan ohjausta tukevaksi.
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The purpose of this thesis was to develop and improve the Patria Aviation Ltd pro-
curement department. The aim of this thesis was to find the subjects of improvement
concerning the measurement system. This thesis was assigned by Patria Aviation Ltd
which provides life cycle support (LCS) services for aircraft and helicopters mainly
for military customers and governmental authorities. LCS services covers mainte-
nance, repair and modification services as well as pilot training. The company is part
of Finnish Patria Group.

In the theoretical part | have studied why a company should measure its activity and
how to conduct good indicators and what benefits can be obtained from updating and
developing the measurement system. Upgrading of the indicators can be done in ac-
cording to the principle of continuous improvement because the indicators may not be
work immediately as planned.

The key points of the interviews were that Patria Aviation’s procurement would need
indicators for these factors: extended payment term, supplier’s delivery deviations and
penalty fee for delays. By measuring these factors the current measurement system
could be developed to be more functional and suitable for the operational environment.
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1 JOHDANTO

Mittaamisella pyritddn motivoimaan ja ohjaamaan ihmisia siten, etta liiketoiminnalle
asetetut tavoitteet saavutetaan. Tavoitteiden tulee olla mitattavia seké todennettavia,
jotta niilla saadaan ohjattua tekemistd. Mittaaminen siséltyy hankintojen ja liiketoi-
minnan kehittdmiseen. Mittaamisella saadaan faktatietoa paatoksenteon tueksi ja nain
saadaan tehtya parempia paatoksia. Hankintojen rooli organisaatiossa vaikuttaa mitat-
taviin asioihin ja hankinnan tavoitteisiin. Mittareiden maéra tulee olla tarkoituksenmu-
kainen ja ne tulee valita huolellisesti toimintaympéristdon sopivaksi. (Nieminen 2016,
100-102.)

Mittausjarjestelman kehittdminen yhdelld kerralla on l&hes mahdoton tehtavé. Oikei-
den mittareiden I0ytaminen on hidasta ja haastavaa seka vaikeuksia voi olla mittaus-
tietojen kerdysmenetelmissa. Mittaristoa tulisi paivittaa, jos liiketoiminnassa tapahtuu
muutoksia. (Kankkunen, Matikainen, Lehtonen 2005, 22.)

Taman opinnaytetyon kohdeyritys on Patria Aviation Oy:n hankintaorganisaatio. Pat-
ria Aviation Oy:n hankintaorganisaatiossa on talla hetkelld kaytossa hankinnan mitta-
risto, jossa mittareina ovat: ostotilausten oikeellisuus, toimitustasmaéllisyys ja rekla-
maatioiden maarét, jotka ovat suorituskykya mittaavia mittareita. Mittaristoon ei ole
tehty vuoden 2009 jalkeen isoja muutoksia, joten tdmdan opinndytetyon tarkoitus on
kehittad Patria Aviation Oy:n hankintaorganisaation mittareita vastaamaan tdmén het-

Kista tarvetta. Opinnéytetydn aihe on erittdin ajankohtainen toimeksiantajalle.

Koska kaikkea ei kannata eiké tarvitse mitata, on tutkimuksen tarkoitus myds haastaa
ja paneutua kaytossa oleviin mittareihin. Tutkimusainestoa kerdtdan teemahaastatte-
luiden avulla, joista keratddn péékohdat tutkimuksen aiheen kannalta. Haastateltavat
henkil6t valitaan siten, ettd saadaan monipuolinen ndkemys mittariston kehittamisen
kannalta. Haastatteluissa ilmenevien kehitystarpeiden perusteella toteutetaan mahdol-
liset uudet mittarit sekd tdman hetkisiin mittareihin kehitystoimenpiteita.



2 OPINNAYTETYON TUTKIMUSTEHTAVA JA -MENETELMAT

Tutkimuksessa tulee aina olla tutkimustehtavé, jonka ratkaisuun kéytetdén tutkimus-
menetelmaa tai -menetelmia. Tutkimuksen tekemiseen liittyy halu saada ymmarrys il-
miosta tai halu kehittad tutkittavaa ilmiota parempaan. Tutkimuksen tarkoitus on tuot-
taa tietoa ymmarryksen ja paatoksen teon tueksi. Laadullisella tutkimuksella pyritdén
I6ydoksiin ja tdimédn avulla samaan ilmidsta syvéllinen ymmarrys. (Kananen 2014,
143.)

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan tavanomaisesti tutkimusmenetelmana haastat-
telua. Menetelméa kéytetdan, kun tutkitaan mielipiteitd, kayttaytymista tai muuta sel-
laista tietoa, joista ei tiedetd kovinkaan paljoa. Haastattelu voidaan tehda strukturoi-
mattomana eli taysin vapaana keskusteluna tai strukturoituna eli kysymykset ovat
suunniteltu ennakkoon ja esitetdan tietyssa jarjestyksessa. Strukturoimaton haastattelu

on useimmiten kaytdssa laadullisessa tutkimuksessa. (Kananen 2014, 143.)

Tutkimustehtdvand on Patria Aviation Oy:n hankintaosaston mittarien kehittdminen.
Hankintaorganisaation nykyinen mittaristo on otettu kayttéon vuonna 2009, jonka jal-
keen mittaristoon ei ole tehty suuria muutoksia. Kyseessa on tutkimuksellinen kehit-
tamistyo, joka toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena opinnaytetyona. Teoriaosuu-
dessa perehdytaan mittaamiseen ja ndin se tukee tyon empiirista osuutta. Opinnayte-
tyon empiirisessé osuudessa tavoitteena on 16ytaa mittariston kehittdmiskohteita haas-
tatteluiden analysoinnin perusteella. Patria Aviation Oy:ll4 on télla hetkella kaynnissa
liiketoiminnan kehitysprojekti, jossa luodaan uusia toimintatapoja ja kehitetdaan pro-
sesseja. Mittariston kehittamiselld pyritddn tukemaan uutta toimintamallia. Tutkimus
jakaantuu teoreettiseen ja empiiriseen osaan, johon haastatteluiden avulla kerataan ai-
neistoa. Haastatteluja analysoidaan ja pyritdan tunnistamaan hankinnan mittariston ke-

hittamiskohteita.



. . . Teoria + haastattelut
Hankintaorganisaation Tavoitetila

+ havainnointi

mittareiden nykyinen tila

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne

Kuviossa 1 on esitetty opinnaytetyon tutkimuksen rakenne. Opinnéytetyd koostuu kol-
mesta eri vaiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa perehdytédén hankinnan mittariston ny-
kytilaan. Toisessa vaiheessa teorian ja haastatteluiden avulla selvitetdan, minkalaisia
kehitystarpeita nykyiseen mittaristoon tarvittaisiin, jotta péastéisiin tavoitetilaan eli
mittaristoon, joka ohjaisi ja huomioisi paremmin hankintaorganisaation tarpeita. En-
nen kehitystoimenpiteitd/johtopa&toksia tulee perehtyd hankinnan mittariston nykyti-

laan ja suorittaa haastattelut, joiden avulla selvitetdan kehitystarpeita.

Taman opinnéytetyon haastattelut toteutetaan puolistrukturoituna teemahaastatteluina.
Teemahaastattelu valittiin siksi, ettd kysymykset eivét olisi niin sidottuja vaan niita
voitaisiin muokata tarpeen tullessa ja tdma mahdollistaa vapaamman keskustelun.
Haastatteluiden teemat ovat seuraavanlaiset:

1. Hankinnan mittariston nykytila

2. Mittareiden seuranta ja raportointi

3. Hankinnan tavoitteet ja kriittiset menestystekijat

4

Hankinnan mittareiden kehittdminen

Teemat valittiin siten, ettd miettimalla kolmea ensimmaisté teemaa, herdisi haastatel-
tavalla nakokulmia neljanteen kohtaan eli mittareiden kehittdmiseen. Kolmen ensim-
maisen teeman tarkoituksena on myds heréattad keskustelua, jota ei ole mahdollisesti

osattu kysya teemoissa.

Haastattelut jarjestettiin vuoden 2017 elokuun ja syyskuun taitteessa. Haastateltavia
oli yhteensd 12 henkil6&. Haastateltavat henkil6t valittiin siten, ettd mittariston kehit-
tdmiseen saataisiin monipuolinen nakdkulma organisaation eri prosesseista ja koko-
naisvaltainen nakemys mittariston kehittdmiseen. Haastateltavat henkil6t tydskentele-

vat tuotannon suunnittelussa, logistiikassa, hankinnassa ja laadunvalvonnassa seka



johtotehtévissé. Haastateltaville I&hetettiin kalenterikutsu saatteen kera, jossa esitettiin

aihepiiri ja alustavia kysymyksia.

Haastattelut nauhoitettiin digitaaliseen muotoon, joka litteroitiin eli purettiin tekstiksi.
Jorma Kananen antaa kirjassaan Opinndytetyon kirjoittajan opas (2015, 129) kéaytéan-
non ohjeeksi laadullisen aineiston tulkinnalle aineiston lukemisen moneen kertaan. Ai-

neistoa lukemalla tutkijan pitdisi saada kokonaiskésitys aineistosta.

Haastatteluiden pituus vaihteli puolesta tunnista tuntiin, jonka jalkeen haastatteluista
purettiin keskeisimmat asiat tutkimuksen kannalta. Haastatteluiden analysointi ja tut-
kiminen aloitettiin mahdollisimman pian haastatteluiden jalkeen, koska téllgin aineisto
oli viel& tuoreessa muistissa. Aineiston analysoimisen yhteydessa ei havaittu epésel-

vyyksid, joten lisakysymyksien esittamiseen ei ollut tarvetta.

3 PATRIA OY]J

3.1 Patria-konserni

Patria Oyj on kansainvélinen suomalainen ilmailu- ja puolustusteollisuuskonserni. Pat-
rian ydinosaamiseen kuuluvat panssaroidut pyoéraajoneuvot, kranaatinheitinjarjestel-
mat, helikopterit ja lentokoneet seka asejarjestelmien elinkaaren tukipalvelut. Yrityk-
sen toimintaan kuuluvat lisaksi lentgjakoulutus, maavoimien materiaalin kunnossapito
Suomen puolustusvoimille, tiedustelu- ja valvonta ja johtamisjarjestelmien kehitys, in-
tegrointi sekéa elinkaaritukipalveluiden tuottaminen. Patria toimii Suomen puolustus-

voimien strategisena kumppanina. (Patrian www-sivut 2017.)

Patrian luotettuihin tuotteisiin kuuluvat ilmailu-, puolustus- ja turvallisuusalan elin-
kaaripalvelut sek& teknologiaratkaisut. Suomen valtio (50,1 %) ja norjalainen Kongs-
berg Defence & Aerospace AS (49,9%) omistavat Patria Oyj:n. Patria on ty6llistanyt
keskimé&arin 2800 osaajaa vuonna 2016. (Patrian www-sivut 2017.)



PATRIA

Konsernipalvelut

Aero- Millog
-

Kuvio 2. Organisaatiorakenne (Patrian www-sivut 2017)

Patria-konserni muodostuu emoyhti6 Patria Oyj:std ja sen omistamista tytaryhtioista.
Patrian Oyj:n kokonaan omistamien tytaryhtididen liséksi, Millog Oy:sté Patria Oyj
omistaa 61,8% ja Nammo AS:std 50%. Kuviossa 2 on esitelty, miten Patria jakaantuu
liiketoimintoihin. Land -liiketoiminnalla on johtava asiantuntemus panssaroiduista
py6raajoneuvoista ja kranaatinheitinjarjestelmistd. Ydinosaamiseen kuuluu Patria
AMV -tuoteperhe ja siihen liittyvat jarjestelmératkaisut ja elinkaaren tukipalvelut.
Systems-liiketoiminta toimii Kriittisten sovellusten toimittajana ja jarjestelmé integ-
raattorina. Systems:in osaamisalueina ovat johtamis-, valvonta- ja tiedustelujérjestel-
mat ja ndiden integrointi seka elinkaaren tukipalvelut ja ohjelmistot. Aerostructures -
liiketoiminta tarjoaa vaativien lentokone- ja avaruusrakenteiden suunnittelua ja val-
mistusta. Heidan ydinosaamisena ovat komposiittirakenteiden suunnittelu ja tehokkaat
tuotantoprosessit. Millog vastaa Maa- ja Merivoimien materiaalin kunnossapidosta.
Millogin toimialueet ovat elektroniikka, aseet ja ajoneuvot, merijarjestelmat sek& ma-
teriaalitoiminnot. Millog on Pohjoismaiden suurin pimeénnékélaitteiden valmistaja.
Nammo on kansainvalinen puolustusvalinekonserni, jonka osaamisalueisiin kuuluvat

ammus- ja ohjustuotteet. (Patrian www-sivut 2017.)
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3.2 Patria Oyj — strategia, mission ja visio seké asiakaslupaus

Patrian strategiaa tarkasteltiin vuoden 2016 syksyn aikana ja uusi strategia hyvéaksyt-
tiin vuoden 2017 tammikuussa. Uuden hyvéksytyn strategian mukaisesti Patria keskit-
tyy edelleen tarjoamaan ilmailu- ja sotilasasiakkailleen ndiden kaluston kédytettavyytta
sekd suorituskyvyn jatkuvaa kehittdmista. Tavoitteena on elinkaaren tukipalveluiden
laajennus eri puolustussektoreilla ja naiden palveluiden kansainvélistyminen korostuu
jatkossa enemman. Patrian kasvualueita ovat puolustusvoimien strategiset kumppa-

nuudet elinkaaren tukipalveluissa. (Patrian vuosikertomus 2016, 13.)

Suomen puolustusvoimilla on kaynnissa Patrialle strategisesti merkittavié ja ennatyk-
sellisen suuria projekteja, jotka ovat Suomen puolustusteollisuuden kannalta keskeisié.
Patrian vuosikertomuksen (2016, 13) missio on ”We give our customer confidence in
all condition” ja tulevaisuuden suunnitelmat ovat kiteytetty visioksi vuosikertomuk-
sessa (2016,13) seuraavanlaisesti ”The #1 partner for critical operations.” (Patrian
vuosikertomus 2016, 13.)

3.3 Patria Aviation Oy

Aviation -liiketoiminnan tuotteita ovat sotilas- ja siviili-ilmailun lentokaluston elin-
kaaren tukipalvelut seka lentokoulutus. Péaasiakkaita ovat Pohjois-Euroopan sotilas-
ja viranomaistoimijat. Lisaksi dieselmoottoreiden korjaus- ja huoltopalvelut ovat suu-
ressa osassa Aviation -liiketoiminnassa. Suurimmat asiakkaat ovat Suomen merivoi-
mat seké ydinvoimalaitokset ympéari Euroopan. Aviation -liiketoiminta vastaa sotilas-
lentokoulutuksen alkeiskoulutuksesta ilma- ja maavoimien seka rajavartioston tarpei-
siin. Siviililentokoulutuksen péaatuotteena on liikennelentdjédkoulutus. (Patria-konser-

nin www-sivut 2017.)
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3.4 Patria Aviation Oy:n hankintaorganisaatio

Hankinta kuuluu Patria Aviation Oy:n tukitoimintoihin. Tuotannon tukiyksikon rooli
on tukea operatiivisten yksikdiden toimintaa hankinta, osto- ja logistiikkapalveluilla.
Hankintaorganisaatiossa tydskentelee hankintapééllikko, strateginen ostaja ja kuusi
operatiivista ostajaa. Ostajat ovat jakaantuneet toimipaikoittain. Hallin toimipisteessa
tyoskentelee nelja ja Linnavuoressa tyoskentelee kolme ostajaa. Hankintaorganisaa-
tion vastuulla ovat kaikki Aviation -liiketoiminnan Suomen yksikdiden hankinnat.
Aviation -liiketoiminnan padtoimialana on huoltotoiminta, joten hankinta ei ole tois-
tuvaa vaan se on luonteeltaan tarpeeseen ostamista, jolloin haasteina on useasti han-
kintamadrét ja Kiire. Prosessiteollisuudessa tuotanto voi pysahtya puuttuvan tuotteen
takia. Patrialla vastaavanlainen tilanne johtaa AOG (engl. Aircraft on ground) tilan-
teeseen, jossa varaosan puute tai muu vastaavaa estaa ilma-aluksen lentokelpoisuuden.
Ostajien vastuualueet ovat maaritelty tuotekategorioittain. Tuotekategorioilla tarkoite-
taan ostettavien tuotteiden ja nimikkeiden seka palveluiden luokittelua, siten ettd osta-
jat vastaavat omista tuotekategorioistaan. Nin hankintoja pystytédan suunnittelemaan
ja toteuttamaan kokonaisuuksina. Patria on konsernitasoisesti ottamassa kayttéon uu-
den hankintajarjestelman P2P:n hankinnasta maksuun. BASWARE -jarjestelmélla py-
ritdén helpottamaan epésuoria ostoja, jolloin ostajalle j&& enemman hyddyllista aikaa
paneutua suoriin ostoihin. Tdman osalta hankinta-osastolle ja koko konsernille on tu-

lossa isoja muutoksia toimintaan. (Kokkonen, 2017.)

Patria on konsernitasoisesti maaritellyt hankintojen hankintapolitiikan siten, ettd suo-
ria hankintoja ovat asiakkaalle menevéan lopputuotteeseen suoraan liittyvat tuotteet ja
palvelut. Epasuoria hankintoja ovat Patrian oman toiminnan mahdollistavat muut tuot-

teet seké palvelut. (Lehmusvirta 2012, 6.)
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4 YLEISESTI HANKINTATOIMESTA

Hankinta on olennainen osa yritystoimintaa ja silla on merkittava rooli yrityksen me-
nestyksessa. Yrityksen kannattavuutta lisadvia tekijoitd ovat tavaroiden ja palveluiden
hankinta oikeaan aikaan, tarpeeseen ja taloudellisesti. Prosessiteollisuudessa tuotanto
Voi pyséhtya puuttuvan tuotteen takia, jolloin keskeytymisesta aiheutuvat kustannuk-
set voivat olla satojatuhansia, ellei pahimmassa tapauksessa jopa miljoonia. (Hokka-
nen, Karhunen & Luukkanen 2012, 69-70.) Yrityksen hankintatoimi siséltdé entista
enemmaén suhteiden hallintaa ja yhteisty6té toimittajien valilla. Yrityksen pdaméaaréat
pyritddn saavuttamaan sillg, ettd hankintastrategia perustuu yritystason strategiaan ja
tdman avulla saadaan ohjattua tehokkaasti yrityksen rajallisten resurssien kayttoa.

(Haapanen, Vepsaldinen & Lindeman 2005, 216.)
Kuviossa 3 on esitetty menestykselliseen hankintatoimeen vaikuttavia tekijoita. Teki-

JOité on useita ja ne linkittyvat kaikki toisiinsa hankintatoimen prosessissa. Monen yk-

sittaisen tekijan tulee olla kunnossa, jotta hankintatoimi olisi menestyksellista.

Hankinta-

strategia : inen
Kehittaminen | g | Verkottuminen
Hankm;\an Stsainen
orEamscmh partnership
Tkoin:
Henkilosto MENESTYKSELLISEEN AT
| partnership
e HANKINTATOIMEEN 5 B
Seuranta ja VAIKUTTAVIA Teknologian
mittaaminen TEKUOITA hyddyntaminen
Toimittaja- Operatiivinen
valvonta tehokkuus
Tieto- [ - | Ennusteiden
jarjesteima | Hintojen hallinta

hallinta

Kuvio 3. Menestykselliseen hankintatoimeen vaikuttavia tekijoita (Ritvanen & Koi-
visto 2007, 105)

Hankinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa siten, ettd tuotteiden ja palvelui-
den saatavuus turvataan parhailla mahdollisilla ehdoilla. Naita tuotteita ja palveluita
tarvitaan yrityksen toimintojen yll&pitdmisessd, johtamisessa ja kehittdmisessa. Yri-

tyksen toiminnat jakaantuvat ydintoimintoihin ja tukitoimintoihin. Hankinta kuuluu
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yrityksen tukitoimintoihin, jonka vastuulla on varmistaa, ettd ydintoiminnot saavat tar-
vittavat tuotteet ja palvelut hairiottomasti. Liiketoiminnan ndkokulmasta katsottuna
hankinnalla edistetdan yrityksen kilpailukykya. Kaytanndssa tdma tarkoittaa kustan-
nustehokkuutta ja lisdarvoa asiakkaalle koko toimitusketjussa. Paatokset siitd, mité
tehd&an itse ja mitd ostetaan ulkopuolelta ovat avainasioita kilpailukyvyn ja suoritus-
kyvyn kannalta. Yrityksen kannalta toimittajien suorituskyvyn varmistaminen oman

toiminnan lisdksi on erittain merkittava resurssi. (Nieminen 2016, 10-18.)

Hokkasen ym. (2011, 76) mukaan hankintatoimella on strateginen asema yrityksen

menestyksessa ja strategisia perustavoitteita ovat muun muassa:

mahdollistaa jatkuva materiaalivirta, toimitukset ja yrityksen vaati-
mat palvelut

- seurata varastonarvoa seké yll&pitdd puutekustannukset ajan tasalla
- yll&pitéa tarvittavat laatustandardit

- kilpailuttaa toimittajia

- tavoitella hankintatavoitteisiin mahdollisimman alhaisilla hallinto-

kustannuksilla

Edella mainittuihin haasteisiin vastaaminen ei ole yksinkertaista, silld kustannusten
minimointi ja tarvittavan laadun yllapitdminen ovat jo keskenaan ristiriidassa. Halvalla
hinnalla ei valttdmatta saada laatuvaatimusten tayttdmia tuotteita. Maksuajan pituus
vaikuttaa hallinnointikustannuksiin ja tdman takia pitkia maksuaikoja tulisi suosia. Os-
tajan on Kiinnitettavd huomiota maksu- ja toimitusehtoihin neuvottelemalla pidemmat

maksuajat toimittajan kanssa. (Hokkanen ym. 2011, 77-98.)

Pidemmaélla maksuajalla pystytddn véhentdmain materiaaleihin sitoutuneen rahan
maaréé ja néin ollen parhaassa tapauksessa yritys on ehtinyt jalostamaan tuotteen ja
samaan tasté rahat ennen kuin tavarantoimittajan lasku erééntyy. Toimittajien hintake-
hityst4 suhteessa toimialan hintakehitykseen tulisi seurata, jotta yritys voi saavuttaa

kestdvan kilpailuedun markkinoilla. (Hokkanen ym. 2011, 77-98.)
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Luotettavilla toimittaja suhteilla pystytddn alentamaan omistamisesta aiheutuvia kus-
tannuksia, joita ovat tavaroiden, palveluiden ja materiaalien hankkimisesta aiheutuvat
kustannukset. Yksittdiseltd toimittajalta ostettavista tuotteista ja palveluista syntyy os-
tohinnan lisaksi myds muita kustannuksia, kuten hankittavan materiaalin maéarittami-
seen kaytetty aika, tilaustyd, tilauksen vastaanotto ja tarkistaminen, reklamaation teko
ja palauttaminen, materiaalin siirtdminen ja varastointi, tarpeettoman materiaalin ha-
vittdminen, my6hastyneestd toimituksesta aiheutuva viive tuotannossa seké tilauksen
materiaalin maksaminen. Edell& mainituista kustannuksista huomaa, ettd ostohinta
muodostaa vain pienen osan materiaalin hankkimisesta aiheutuvista kustannuksista,
joten pelké&staan alhainen hinta ei kerro kaikkea vaan on osattava ndhdé kokonaisuus.
Luotettavat toimittajat aiheuttavat vahan hankinnan jalkeisia kustannuksia. Siten luo-
duilla toimittajasuhteilla pyritaan alentamaan materiaalien ja palveluiden hankintaan
kuluvaa aikaa ja kustannuksia sekd& minimoimaan virheet. (Kaplan & Norton 2004,
93.)

Oheiskuluja kuvattaessa kéytetddn usein jaévuorivertausta, jolla tarkoitetaan sité, etta
hankintojen oheiskulut voivat kasvaa suuriksi. Kuviossa 4 nékyy hyvin kustannusten
jakaantuminen seka se, ettd ostohinta on vain jddvuorenhuippu ja pinnan alla ndkymat-
tdmissa on monia kuluja, jotka on syyté tiedostaa. Hankinnan jalkeisiin kustannuksiin
olisi syyta kiinnittdd myds huomiota, silla reklamaatioiden tekeminen esimerkiksi huo-
non laadun tai virheellisen tuotteen takia aiheuttaa ylimaaraisia kustannuksia seké hi-
dastaa tuotannon toité. (Ritvanen & Koivisto 2007, 122-125.)

Hinta

P2 AN
v v

Tuotannon kustannukset
Tavaroiden kdsittelykustannukset
Varastoinnin kustannukset
Pddomakustannukset
Toimittaja-arvioinnit
Hallinnolliset kustannukset
Kehittdmiskustannukset

Kuvio 4. Ostamisen jaavuorivertaus (Gadde & Hakansson, 2002)
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Vaikka esitetty Gadde & Hakanssonin (2002) jaavuorivertaus on 15 vuotta vanha, se
soveltuu hyvin esimerkiksi ja kdytettdvaksi tand pdivanékin. Tavaroiden kasittely- ja
varastointikustannuksia on voitu pienentda automatiikan/robottien avulla, mutta kaik-

kia oheiskustannuksia ei kuitenkaan ole saatu pois.

Yrityksen kate ja kannattavuus paranevat, kun hankintahinta pienenee, vaikka myynti
pysyisi samana. Hankintatoimen ja toimittajamarkkinoiden johtamisen keinoilla voi-
daan vaikuttaa kaikkiin yrityksen kilpailukyvyn ja kannattavuuden elementteihin eli
esimerkiksi kustannuksiin, katteisiin, liikevaihtoon ja strategiseen asemaan. (lloranta
& Pajuranta-Muhonen 2015, 25.)

Aiemmin toimittajia kilpailutettiin halvemman ostohinnan takia ja tdmén takia sopi-
mukset olivat lyhyempié sek& tavarantoimittajat vaihtuivat usein. Nykyisin yrityksen
hankintojen keskittdmisen etuina ovat yhtendiseksi muodostuva ostopolitiikka, vas-
tuun keskittyminen ja hankintahintojen alentuminen isompien ostoerien ansiosta. Li-
séksi etua saadaan neuvottelemalla pidempia sopimuksia ja operatiivisen ostotoimin-
nan automatisoinnilla. Ostoreskontrassa hankintojen keskittdminen nékyy laskujen
maarén vahenemiselld. Hankintojen hajauttamista puoltaa kiireellisyys ja tilanteet,
joissa toimittajalta tarvitaan nopeaa reagointia ja toimitusta. (Ritvanen & Koivisto
2007, 112,114))

Lis&arvo, joka tuotetaan asiakkaalle, syntyy sisdisten toimintojen ja prosessien kautta.
Siséisten prosessien toiminnan tehokkuutta parantamalla voidaan vaikuttaa taloudelli-
seen tulokseen. Strategiasta riippumatta yritykselle on tarkeda parantaa toimintatehok-
kuutta kilpailussa menestymisen perusedellytyksend. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela
2001, 204.)
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5 SUORITUSKYKYMITTARISTO

5.1 Lahtokohdat mittaamiselle

Mittaristolla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka muodostuu kohteen kannalta tarkeisté
mittareista. Mittaristosta voidaan rakentaa kokoelma, jota on muokattu ja kehitetty uu-
sien mittareiden avulla paremmaksi. Talld tavalla on saatu kayttokelpoinen seka kat-
tava mittaristo johdon paatoksenteon tueksi. Yleinen tapa on jakaa mittarit taloudelli-
siin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudellisilla mittareilla saadaan nimen mukai-
sesti tuotettua dataa, joka perustuu rahanmittaiseen tietoon. Taloudellisten mittareiden
avulla yritysta voidaan ohjata kohti liiketaloudellisia tavoitteita ja mittareiden tiedot
saadaan yrityksen tilinpaatostiedoista laskemalla esimerkiksi liikevaihto seka kéaytto-
kate. Ei-taloudelliset mittarit ovat toiminnan eri osa-alueiden mittareita, jotka eivét pe-
rustu rahamittaiseen tietoon. Tallaisia mittareita ovat esimerkiksi toimitusaika, varas-
ton kiertonopeus ja asiakastyytyvaisyys. Ei-taloudellisilta mittareilta puuttuu taloudel-
lisiin mittareihin liittyvat hyvéat ominaisuudet, koska niiden laskentaperusteet eivét ole
vakiintuneet ja ne eivat vélttamatta aina ole luotettavia. Tastd johtuen saatu data ei ole
useinkaan vertailukelpoista eri yritysten valilla. Kuitenkin ndma ei-taloudelliset mitta-
rit ovat yritykselle erittéin tarkeitéd ja niiden avulla saadaan tuotettua yritykselle toi-
minnan kannalta merkittavaa tietoa. (Antikainen, Lonngvist & Kujansivu 2006, 29-
30.)

Mittaristoa rakentaessa yrityksessa joudutaan kdymaan keskustelua strategian sisél-
I0sté ja sen merkityksestd. Epaselvyys strategian siséllosta on este sen toteutumiselle.
Saadakseen yhtendisen ymmarryksen yrityksen tavoitteista on olennainen osa strate-
gian selkiyttdmistad sen muuntaminen muutamaksi Kriittiseksi aiheeksi ja tavoitteeksi.
(Kankkunen, Lehtinen, Matikainen 2005, 143.)
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Suorituskyvyn mittauksen laaja-alaistuminen liittyy olennaisesti perinteisen laskenta-
toimen uudistumiseen. Yritysjohdon ty6kaluiksi ovat tulleet jo aiemmin mainitut stra-
tegisesti tarkedt ei-taloudelliset mittarit. Johnson ja Kaplan (1987) viitoittivat nelja
normitiivista syyta télle kehitykselle. Ensimmainen syy on, ettd uudenaikaiseen tuo-
tantotekniikkaan kuten CIM (Computer-Integrated-Manufacturing) eli tietokoneen tu-
kemaan valmistustoimintaan ja JIT (Just-In-Time) eli juuri oikeaan aikaan — liittyy
sellaisia toimintoja, joiden valvonta vaatii ei-taloudellisia mittareita. Toinen syy on
laadun ja asiakkaan voimakkaasti korostunut merkitys, esimerkiksi asiakastyytyvéi-
syyden painottaminen. Kolmas syy on, etta laskentatoimi on muuttunut strategisem-
maksi ja strategian suunnittelu perustuu tavallisesti muihin kuin taloudellisiin mitta-
reihin. Neljas syy liittyy ei-taloudellisiin tekijoihin perustuvan kustannusten ja tuotta-
vuuden hallinnan korostumiseen toimintolaskennan yleistymisen mukana. (Laitinen
2003, 54-55.)

Yrityksen liiketoiminnan suorituskyvylla tarkoitetaan esimerkiksi liiketoimintayksi-
kdn menestymisté ja tuloksellisuutta tarkasteltuna valituista nakékulmista. Yrityksen
suorituskyky on moniulotteinen asia ja siind tulee osata huomioida yrityksen tarkeim-
mat sidosryhmét ja niiden tarpeet. Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jonka tar-
koituksena on tunnuslukuja kéyttaen selvittda ja maarittaa liiketoiminnallisen tekijan
tila. Prosessin tarkoituksena on tunnistaa keskeisia menestystekijoité tavoitteiden kan-
nalta. Mittareista saatu informaatio kdytetaan kehittdmisen apuna. (Lonngvist, Kujan-
sivu & Antikainen 2006, 11,19.)

Suorituskyvyn mittaaminen ja suorituksen mittaaminen tarkoittavat eri asioita, vaikka
suorituskyvyn mittaamisesta puhutaan usein termilld suorituksen mittaaminen. Suori-
tuskyvyn mittaaminen liittyy parhaan mahdollisen suorituksen ja sen tavoittelemisen
seurantaan suuntautumalla sek& menneisyyteen ettd tulevaisuuteen, kun taas suorituk-
sen mittaamisella tarkoitetaan toteutuneen suorituksen mittausta, joka liittyy pelkés-

td4&n menneisyyteen. (Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013, 331.)
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5.2 Hyvien mittareiden vaatimukset

Mittaaminen muuntaa organisaation tunnistetut menestystekijat eri organisaatiota-
sojen, yksikoiden tai yksilotasojen roolien mukaisiksi toiminnan tavoitteiksi. Tavoit-
teet ovat luonteeltaan menestystekijoita seka mittausjarjestelmassé ne usein puretaan
joukoksi alatavoitteita, joihin liittyy yksityiskohtaisempia mittareita. Kriittiset menes-
tystekijat vaihtelevat yksittaisten yritysten valilla. (Suomala, Manninen, Lyly-Yrjanai-
nen 2011, 135.) Kriittinen menestystekija on asia, jolla on erittdin suuri rooli yrityksen
menestyksessa. Se on ydinosaamiseen liittyvé tekija, joiden suhteen halutaan erottua
muista Kilpailijoista sekd tehda itsestéd ainutlaatuisen markkinoilla. (Rampersad 2003,
39.)

Yrityksen tavoitteet ja
kriittiset menestystekijat

L

Yrityksen SUORITUSKYVYN Yrityksen palkitse-
organisaatio MITTARIT misjarjestelma

I

Toiminnallinen ympéristé:
- tuotanto
- myynti ja markkinointi
- hallinto ja tukitoiminnot

Kuvio 5. Suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttavat tekijat (Santorini & Anderson,
1987)

Kuviossa 5 on kuvattu Santorinin ja Andersonin (1987, 141-147) mukaiset yrityksen
nelja tekijaa, jotka vaikuttavat suorituskyvyn mittaamiseen. Santorinin ja Andersonin
mukaan suorituskyvyn mittareissa tarkeinta on se, ettd ne ovat oikeassa suhteessa yri-
tyksen tavoitteisiin ja niist4 johdettuihin kriittisiin menestystekijoihin. Tdmén perus-
ajatuksena on, ettd yritys asettaa ensin tavoitteensa ja tunnistaa tdman jalkeen Kriittiset
menestystekijat, jotka ovat olennaisessa osassa tavoitteiden saavuttamisessa. Taman

tehtydan valituille kriittisille menestystekijoille kehitetddn suoritus(kyky)mittarit,
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jotka kuvastavat niité asioita, joiden avulla yritys parantaa kriittisia menestystekijoi-
tdan. Toiseksi tarkein tekija suorituskykymittareiden kaytdssé on se, ettd mittarit on
asetettu koko organisaatiolle siten, ettd ne ovat sopusoinnussa Kriittisten menestyste-
kijoiden kanssa. Palkitsemisjarjestelma on kolmas yrityksen suorituskykymittareiden
kayttoon vaikuttava tekijad. Mitd selvemmin tyontekija tunnistaa, ettd hanen toimin-
tansa vaikuttaa suorituskykymittariin, sitd selvemmin hén tunnistaa palkkion ja suori-
tuskyvyn valisen yhteyden ja on tdman avulla motivoitunut parantamaan suoritusky-
kyaan. Yrityksen toiminnallinen ymparistd on neljas suorituskyvyn mittareihin vaikut-
tava tekija, joka muodostuu valmistuksesta, myynnistd, markkinoinnista ja hallinnosta
sekd tukitoiminnoista. Suorituskykymittareiden tulee jokaisessa kohdassa huomioida
niihin vaikuttavat tekijat. Esimerkiksi myyntiin ja markkinointiin liittyvia tekijoita,
ovat muun muassa Kilpailutilanne ja markkinoiden rakenne seka suhteet toimittajiin.
Tukitoimintoihin suorituskykymittareiden tulee olla yhteydessa esimerkiksi siten, etté

niiden avulla on mahdollista arvioida ja nostaa toimihenkil6iden tuottavuutta.

Lonngvistin ym. (2006, 32) mukaan hyvan mittarin tulisi tayttaa seuraavia mittausteo-
reettisia ominaisuuksia mahdollisimman hyvin
- Validiteetti eli patevyys kuvaa mittarin antaman tuloksen johdonmu-
kaisuutta
- Reliabiliteetti eli luotettavuus kuvaa mittarin antaman tuloksen joh-
donmukaisuutta
- Relevanssi eli olennaisuus kuvaa sitd onko mittari olennainen sen
kayttajan tarpeiden kannalta
- Kaytannollisyydella tarkoitetaan mittarin kustannustehokkuutta eli

hyotyvaivasuhdetta

Validiteetti kuvaa mittarin kykyd mitata oikeaa menestystekijad. Jos mittarilla on
heikko validiteetti, mittariin siséltyy jonkinlainen systemaattinen virhe. Yleensa sys-
temaattinen virhe johtuu siitd, ettd mittarit huomioivat mitattavan tekijan kannalta epé-
oleellisia asioita ja jattavat huomioimatta oleellisia asioita. (Lonngvist, Kujansivu &
Antikainen 2006, 32.) Esimerkiksi suoritteen kokonaiskustannuksia mitattaessa yri-
tyksen mittausjérjestelmé& on kehitetty siten, ettd tietty kustannus jatetddn ottamatta
huomioon. Talldin mittarin arvo tuottaa systemaattisesti virheellisia arvoja mittauksen

kohteesta eli suoritteen kokonaiskustannuksista. (Laitinen 2003, 158.)



20

Reliabiliteetilla kuvataan mittarin arvon satunnaisvirheitd eli mittarin tulokset eivat
vaihtele satunnaisesti vaan ne ovat johdonmukaisia. Reliabiliteetti ja validiteetti liitty-
vat tiivisti toisiinsa. Jos mittarilla on heikko validiteetti, talléin mydskaan realibitee-

tilla ei ole suurta merkitysté. (Lénnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 32-34.)

Mittarin relevanssilla kuvataan, sitd onko mittari olennainen sen k&yttdjan tarpeiden
kannalta. Esimerkiksi strategisessa mittaristossa on tarkoituksen mukaista mitata vain
strategian kannalta keskeisimpid menestystekijoita. Talloin relevantti mittari kuvaa
strategisesti tarkedd menestystekijadd. Organisaatioiden tulee valita mittaristoon kéyt-
totarkoituksen kannalta relevantteja mittareita. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen
2006, 32-34.)

Viimeisella hyvan mittarin ominaisuudella eli k&ytannollisyydella tarkoitetaan mitta-
rin kustannustehokkuutta ja sitd, miten helppo tai vaikea mittari on k&ytéssa. Jos mit-
tarin datan keradmisesté ja kokoamisesta aiheutuu mittarista koettuun hyétyyn nahden
suhteettoman suuria kustannuksia tai vaivaa, mittari ei ole kdytdnnollinen. ”Suhteetto-
muus” on jokaisen mittarista vastaavan henkilon itse miéritettavissd sekd arvioita-

vissa. (Lonnqgvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 32-34.)

Kankkunen ym. 2005 mukaan hyva mittausjarjestelma (ABCDE -malli) sisaltaa viisi
ominaisuutta:

A. mittareiden yhdenmukaisuus (Alignment) strategiaan

B. mittareiden tasapaino (Balance) eri sidosryhmien ja aikahori-

sonttien valilla

C. mittausjarjestelmien vieminen organisaatioon (Cascade)

D. mittariston hyddyntdminen organisaatiossa (Deployment)

E. mittariston kehittdminen (Evolvement)
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Mittareiden kayttdmiseen ja sopivuuteen vaikuttaa yritystoiminnan luonne ja laajuus,
joten mittarit eivat sovellu samanlaisesti kaikkiin yrityksiin. Pk-yrityksissé hankinta-
toimea ei tule mitata kaikilla mahdollisilla mittareille. Esimerkiksi yrityksen ollessa
pieni, hankintojen méaara ostohenkil6d kohden ei ole valttaméattad olennainen mittari
kaytettavaksi. Yrityksen kannalta parasta olisi valita mittarit siten, ett sdannolliseen
kayttoon olisi valittu vain muutama oleellinen mittari. Mittareiden tulee olla helposti
saatavilla ja yleisesti yrityksessa hyvéksyttyja seka niiden kayttamiseen tulee sitoutua.
Toimittajien mittaamisessa kiinnitetddn huomiota toimitusten varmuuteen, laatuun ja
hintaan. Tuotannon nakokulmasta keskeisia mittareita ovat lapimenoaika eli aika ti-
lauksen vastaanottamisesta tuotteen toimittamiseen asiakkaalle, virheellisten toimitus-

tenmaard, varastot ja jalostusarvo. (Ritvanen & Koivisto 2007, 134.)

5.3 Mittaamisen hyodyt

Hankintatoimen prosessi on yleisesti monipuolinen kokonaisuus. Taman tueksi tarvi-
taan eri osa-alueiden tehokkuuden arviontiin monipuolisesti tunnuslukuja ja mittareita.
Oman toiminnan kannalta oleellista on I0yt4& ne mittarit, joiden avulla pystytaan tuot-
tamaan lisdarvoa asiakkaalle. Mittareiden toiminnan kannalta ratkaisevin tekija on nii-
den tarkoituksenmukaisuus. Operatiivisessa toiminnassa riittad usein muutama oleel-
linen tunnus- ja teholuku. Tunnuslukujen on annettava toiminnan kannalta oikeita tie-
toja seké& ohjattava toimintaa oikeaan suuntaan. Merkittava tekija yrityksen hankinta-
toimen prosessissa on, etta yhteistyo pelaa yrityksen sisélla seka yrityksen sidosryh-
mien kesken. (Rauhala 2011, 140-141.)

Toimintojen kehittdmisen vuoksi hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen on tar-
ke&d. Vertailu on vaikeaa ilman luotettavia mittareita ja tdmén vuoksi myo6s toiminnan
kehittdminen on vaikeaa. Mittaamisen avulla saadaan selville toiminnan nykytila ja
kehityksen suunta. Saaduista tuloksista pystytdan havaitsemaan mahdollisia kehitys-
kohteita. Mittarit ovat tarkedssd asemassa myos tavoitteiden méérittelemisessa, silla
mittarien tuloksien avulla tavoitteet voidaan madritelld niin, ettd ne eivat ole liian hel-

posti saavutettavissa tai liian laajoja.
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Mittareista saadaan hyotyé toiminnan tehokkuuden ja tehottomuuden parantamiseksi
sill4, mittarien avulla pystytdén paljastamaan ongelmia ja tdmén jalkeen voidaan ke-
hittda toimintaa vield paremmaksi. (Ritvanen & Koivisto 2007, 133.) Hankintatoimen
suorituskyvylla tarkoitetaan raaka-aineiden, tuotteiden ja palveluiden hankintaan liit-
tyvien toimintojen vaikutusta organisaation liiketoimintaan (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2015, 25).

Suorituskykymittarit ja niihin liittyvat raportoinnit ovat organisaatiolle tytkaluja, jotka
mahdollistavat faktoihin perustuvan paatoksenteon. Tarke&é on tiedostaa, etta mitta-
reista saadaan ainoastaan tarvittavat tiedot ja mittareiden tuloksista johdetuilla toimen-
piteilld saadaan parannettua organisaation suoritusta. Suorituskykymittarit tuottavat
organisaatiolle lisdarvoa siten, ettd ne selkiyttavat yrityksen tavoitteet, strategian ja
paaprioriteetit henkildstolle seké tukevat strategian toteuttamisessa. Mittarit seuraavat
ja varmistavat organisaation kohti tavoitteitaan ja niiden avulla luodaan yhtenéisia ni-
mittdjid litkketoimintojen padmairistd sekd tuloksista koko organisaation. ”Se mitd mi-
tataan, tulee tehtyd” on yhteydessa siihen, ettd ihmisiset muuttavat kdyttdytymistaan
sen mukaan, miten heitd mitataan ja arvioidaan. (Niemel&, Pirker & Westerlund 2008,
96-97.) Laaduntuottokykyéa seuraamalla koko tilaus- ja toimitusketjussa nahdaéan hel-
posti mahdolliset poikkeamat sekéd ongelmatilanteet ja tilanteeseen voidaan reagoida
nopeasti. Toimitustasmaéllisyyttd seuraamalla pystytddn puuttumaan héiriétilanteisiin
ja puuttumaan ndihin vélittomasti. Talldin mittaaminen auttaa kehittdm&an toimintaa

prosessin kaikissa vaiheissa. (Nieminen 2016, 101.)

Suorituskyvyn mittaamisella on kokonaisvaltainen ndkokanta. Erkki Laitinen on maa-
ritellyt vuonna 1998 suorituskyvyn mittaamisen yrityksen kyvyksi saada kaytossa ole-
villa resursseilla ja panoksilla aikaan tuotoksia, jotka ovat suhteessa asetettuihin ta-
voitteisiin. Suorituskyvyn mittaus on prosessi, jossa tunnuslukuja hyvaksikéayttaen sel-
vitetdan ja maéritetaan, jokin liiketoiminnallisesti tarkean tekijén tilaa. Keskeisten me-
nestystekijoiden tunnistaminen ja mittaaminen tavoitteiden kannalta tuottaa organisaa-
tion johdolle merkittdvaa tietoa organisaation kehittdmisesta. Organisaation suoritus-
kyvyn mittaamisella viestitaan operatiiviselle tasolle tarkeimmét asiat ja tdman avulla

saadaan ohjaava vaikutus henkildston kayttaytymiseen. (Jarvenpéd, ym. 2013, 331.)
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Suorituskyvyn mittaamisen yleisimpiéd kayttokohteita ovat muun muassa strategian
konkretisoiminen tavoitteiksi, viestittdd henkil0stolle tavoitteita ja paatoksenteon tu-
keminen. (Lonngvist ym. 2006, 126-127.) Organisaatiossa kéytetddn mittareita hyvin
erilaisiin kayttotarkoituksiin. Robert Simons (2000) on luokitellut mittareiden kéytto-
tarkoitukset eri luokkiin seuraavanlaisesti:

1. paatoksenteko

2. kontrollointi

3. ohjaaminen

4. Kkoulutus ja oppiminen

5

kommunikointi organisaation ulkopuolelle

Ylldolevasta luokittelusta huomaa, miten mittareiden kayttétarkoitukset ovat moninai-
sia. Mittarit valitaan ja niitd k&ytetdan sen mukaisesti, mika sopii organisaatiokohtai-
siin piirteisiin. Yrityksen omakonhtaisia piirteitd ovat muun muassa strategia, toiminta-
tavat ja kulttuuri. Suorituskyvyn mittaamisen yleisimpia kayttokohteita ovat muun
muassa strategian konkretisoiminen tavoitteiksi, viestittdd henkildstolle tavoitteita ja

paatoksenteon tukeminen. (Lénnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 123-124.)

Mittariston kayttddnoton yleisimpia syita ovat:
- parempi ohjaus seké strategian muuntaminen toiminnaksi
- kriittisiin menestystekijoihin keskittyminen ja toiminnan tehostaminen
- organisaation tavoitteiden yhtendistdminen
- strategian viestittdminen organisaatiolle ja muutosten toteuttaminen
(Jarvenpaa ym. 2013, 344.)

5.4 Mittariston kehittdminen ja parantaminen

Yrityksen tulee suunnitella ja rakentaa oma mittaristo juuri oman yritystoiminnan tar-
peisiin. Dynaamisessa toimintaymparistossa toimittaessa liiketoiminnan tavoitteet
voivat muuttua nopeastikin. Monesti organisaation tavoitteet muuttuvat, mutta mitta-
riston pdivittdminen unohtuu, jolloin se menettdd merkityksensa ja pahimmassa ta-
pauksessa ohjaa yrityksen toimintaa vaaraan suuntaan. Kun mittaristoon lisatadan uusia

mittareita, tulisi kyseenalaistaa vanhoja turhiksi jaaneité mittareita, niin ettei mittaristo
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kasvaisi liian suureksi kokonaisuudeksi. Muistisdéntona on, ettd kun yrityksen tavoit-
teet muuttuvat myds mittaristoa tulisi tutkia ja paivittaa. Tavallisesti liiketoiminnan
tavoitteet muuttuvat vahaisesti, jolloin vain osa mittaristosta tulisi paivittaa. Paivitta-
mistd voidaan tehdd jatkuvan parantamisen periaatteen mukaan, silld mittareita ei
saada vélttamatta heti toimimaan suunnitellun mukaisesti. Mittaristoa voidaan kehittaa
kaytosta saatujen kokemuksien mukaisesti palvelemaan paremmin niille asetettuja ta-
voitteita. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 142-143.)

6 PATRIA AVIATION OY:N HANKINNAN KAYTOSSA OLEVAT
MITTARIT

Tassa luvussa olen kayttanyt l&hteend Patria Aviation Oy:n hankintaorganisaation si-

séista kasikirjaa, jonka tarkoituksena on kuvata hankinnan menettely ja toimintatavat

Aviation-liiketoiminnan Suomen yksikoissd. Kasikirja ei ole julkinen.

6.1 Toimittajien luokittelu

Patria Aviation Oy:n hankintaorganisaatiossa on tehty suurin tyd toimittaja-luokittelun
suhteen vuonna 2006. Toiminnanohjausjarjestelméssa (Enterprise Resource Planning,
ERP) pyritaan luokittelemaan toimittajat hankintavolyymin ja strategisen merkityksen
mukaisesti. Luokitus muodostuu kahdesta Kirjaimesta, joista ensimmainen kuvaa han-
kintavolyymin merkittdvyyttd ja toinen strategista merkittavyyttd. Luokitustasoja on
kaytossa yhteensa yhdeksan. Hankintavolyymin perusteella tehtavéssa arvioinnissa A-
luokkaan kuuluvat toimittajat, jotka muodostavat 80 % edellisen vuoden hankintavo-
lyymistd. B-luokkaan kuuluvat toimittajat muodostuvat 15% edellisen vuoden hankin-
tavolyymista ja C-luokkaan kuuluvat loput 5 % muodostuvat edellisen vuoden hankin-

tavolyymista
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Toiminnanohjausjarjestelmassé toimittajat ovat ryhmitelty luokitusten mukaisesti
Kriittisiin toimittajiin:

AA avaintoimittaja

AB & AC  volyymitoimittaja

BA & CA  strateginen toimittaja

BB & CB tavallinen toimittaja

ja ei kriittisiin toimittajiin:

BC tavallinen toimittaja

CcC pientoimittaja

liIma-alustuotteiden, ydinvoimalaitosten ja merivoimien materiaalien tai palveluiden
toimittajat ovat Hankinnan késikirjan mukaan luokiteltu strategiselta merkitykseltaan
joko A- tai B-luokkaan. Strategisen merkityksen perusteella arvioituna A-luokkaan
kuuluvat vakiintuneet toimittajat, joiden kanssa toiminta on jatkunut vuosia seké tuot-
teiden ja palveluiden toimitukset ovat liiketoiminnan kannalta vélttdmattomia eli kay-
tdnndssa joku toimittaja voi olla taysin korvaamaton. A-luokan toimittajan hylkaami-
nen tai vaihtaminen on erittain vaikeaa. Luokkaan B-kuuluvat toimittajat, joita kayte-
t&é&n usein ja toimittajien tuotteiden ja palveluiden toimitukset ovat taloudellisesti, laa-
dullisesti tai muun perustellun syyn vuoksi térkeitd. B-luokkaan kuuluvat toimittajat
ovat kaytanndssa mahdollista kuitenkin korvata, mutta hylkdadminen tai vaihtaminen
on hankalaa markkina-asemasta, tuotteista ja/tai lainsdaddannosta johtuen. Luokkaan
C-kuuluvat uudet tai harvoin kaytetyt toimittajat, joiden liiketoiminta ei vaikuta mer-
kittavasti Patria Aviation Oy:n liiketoimintaan. C-luokan toimittajat voidaan tarvitta-

essa korvata helposti toisilla toimittajilla tai joillain muulla toiminnalla.
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6.2 Patria Aviation-liiketoiminnan hankintaorganisaation mittaristo

Patria Aviation Oy:n hankintaorganisaatiossa on talla hetkelld kaytdssa hankinnan mit-
taristo, jossa mittareina ovat:

e ostotilausten oikeellisuus

e toimitustasmallisyys

e reklamaatioiden madrat
Hankinnan kasikirjan mukaan toimitustasmallisyydellé ja reklamaatioiden maaralla
mitataan toimittajien suorituskykya ja laatua. Kriittisten toimittajien suorituskykyra-
portteja otetaan maaritellyin aikavalein kuukausittain, kvartaaleittain tai vuosittain.
Mittareista saatuja tuloksia analysoidaan ja kdydaan lapi hankinnan palavereissa. So-
vituille toimittajille toimitetaan raportti analysoinnin jalkeen. Jos mittarin tulokset
osoittavat kehitystarpeita, pyydetaan toimittajalta selvitys kehitystoimenpiteista. Mit-
taustuloksia voidaan kéyda toimittajien kanssa lapi myos erillisissa seurantapalave-
reissa. Mittaamisen méaritteet ovat madaritelty hankintaorganisaatiolla kaytossa ole-

vassa hankinnan késikirjassa.

6.2.1 Ostotilausten oikeellisuus -mittari

Ostotilausten oikeellisuusmittarilla on laadunvarmistuksen ndkokulma ja auditoinnilla
varmistetaan, ettéd tilausten laatuvaatimukset ovat maaritelty ostotilauksella oikein.
Mittari on yhteydessa tulospalkkiojarjestelmaan. Ostotilausten oikeellisuutta asiak-
kaan laatuvaatimuksien osalta seurataan siséisella auditoinnilla kaksi kertaa vuodessa.
Auditointiin valittavat ostotilaukset valitaan satunnaisesti Aviation -liiketoiminnan
laatupaallikon toimesta kvartaaleittain tehtavasta avaintoimittajien ostotilausrivien
mé&éara raporteista, joka saadaan toiminnanohjausjarjestelmastd. Kvartaalista otetaan
aina 10 ostotilausta tarkistettavaksi. Laatuvaatimukset maaraytyvat ostoehdotusjérjes-
telmé& Eepoksella ostettavan tuotteen asiakasvaatimusten mukaisesti. Hankittavan tuot-
teen kayttokohteena voi olla joko ei lentokoneeseen hankittava materiaali, joka ei si-
sélla jaljitettavyysvaatimusta tai lentokonemateriaali tai palvelu, jolla on jaljitettavyys-
vaatimukset. Suurin hyoty mittarista saadaan, kun auditoinnissa huomataan puutteita

janama késitelladn perusteellisesti AVI-CAR poikkeamien ja kehityskohteiden hallin-
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tajarjestelmésséd. AVI-CAR on kaytdssé koko Aviation liiketoiminnassa ja se on Pat-
rian oma sovellus, jossa késitelld&n poikkeamat ja kehitysehdotukset korjaavien toi-

menpiteiden prosessin mukaisesti.

6.2.2 Toimitustasmallisyys -mittari

Toimitustdsmallisyyden seurannasta saadaan hyotyd, kun raportti pystytdan lahetta-
maan toimittajalle kommentoitavaksi. Raportista pystytadn analysoimaan viivéstykset,
jotka ovat toiminnan kannalta kriittisia. Korjaavien kehitystoimenpiteiden kannalta on
huonoa, jos toimittajalta ei saada kommentoitua raporttia takaisin. Talléin kehitystoi-

menpiteet eivét toteudu.

Avaintoimittajien suorituskykya seurataan kvartaaleittain tehtavalla raportoinnilla toi-
mitustasmallisyydesta. Excel laskee makrojen eli laskevien sovellusten avulla toimin-
nanohjausjarjestelmasta saatavan datan mukaan mittarin tuloksen. Laskukaavana on
toimitustasmallisyys = luvattujen ja toteutuneiden toimituspéivien ero. Avaintoimitta-
jille on médritelty Aviation -liiketoiminnan ja kaasuturbiini -osaston (EGG) tilauksien

toimitustasmallisyystavoitteeksi 80%.

Hankintaorganisaation operatiivisen ostajan paivittéisiin tyétehtaviin kuuluu toimitus-
seuranta myohé&ssa olevien toimitusten osalta. Kvartaaliseurannalla ndhdaan kokonais-
valtaisesti, kuinka toimittaja on suoriutunut kyseiselld ajanjaksolla. Mittarin datan ke-
raédminen toiminnanohjausjarjestelmésté ja raportin ulkonakd vaatii manuaalista tyota,
ettd se on viimeistelty ja ladhetyskelpoinen toimittajalle. Toiminnanohjausjérjestel-
mastd saatava raakadata on toimitustasmallisyyttd tehdessa tarkistettava Excelissa

erikseen.
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6.2.3 Reklamaatioiden maara -mittari

Reklamaatioiden mittaamisella on laadullinen ndkdkulma ja reklamaatioiden maaré

-mittarin avulla pystytadan seuraamaan, kuinka paljon toimittaja toimittaa virheellisia
tuotteita, joista tehd&an reklamaatio. Reklamaatioiden maaraa seurataan raportoimalla
kvartaaleittain. Reklamaatio voidaan tehda esimerkiksi tuotteen laatuvirheesta ja osta-
jan harkinnan mukaan esimerkiksi tuotteen kayttoian alituksesta. Vuoden 2017 tavoite
on avata toiminnanohjausjérjestelméan alle 1 % reklamaatioita kaikista ostotilausri-
veistd. Pienemmista poikkeavuuksista esimerkiksi dokumentaatiovirhe voidaan avata
toiminnanohjausjarjestelmaan vika eli poikkeama, johon Kirjataan ylds toimittajan

huolimattomuusvirhe. Poikkeamien maaraa ei seurata.

Aviation-liiketoiminnan hankintaorganisaation hankinnan késikirjassa on méaritelty
ohjeet reklamaatioiden kasittelyyn seuraavasti:

- Reklamaatio tulee aina laatia Kirjallisena sek& lahettad toimittajalle
kasittelyyn

- Toimittajan on esitettava korjaavat toimenpiteet, jotta virheen uusiu-
tumiselta véltytaan.

- Reklamoinnin ja yhteydenpidon toimittajaan pitad ostaja. Reklamaa-
tiot kirjataan toiminnanohjausjarjestelmaan, josta saadaan reklamaa-
tionumero, johon on viitattava kirjeenvaihdossa ja papereissa. Han-
kintaorganisaation vastuulla on yllapitaa tietoa avatuista reklamaati-

oista toiminnanohjausjérjestelméssa.

Reklamaation mittaamisella seurataan toimittajan laatua. Reklamaatioita avataan va-
han suhteessa ERP-jarjestelmaén Kirjattuihin toimittajan huolimattomuusvirheista ai-
heutuviin poikkeamiin. Kokonaiskuvaa toimittajan toiminnasta ei synny seuraamalla

ainoastaan reklamaatioiden maaraa.
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6.3 Kokemuksia hankinnan mittariston nykytilasta

Haastattelujen yhtend tavoitteena oli saada selville kokemuksia haastateltavilta han-
kinnan mittariston nykytilasta. Haastatteluissa ilmeni, etta mittarit ovat koettu kaytossa
ihan hyviksi ja ne tayttavat hyvan mittarin ominaisuuksia. Nykyiset kolme mittaria
ovat toimintaymparistoon peilaten sopivia. Haastateltavat totesivat mittariston nykyti-

lasta muun muassa seuraavasti:

”Kylld ne minun mielesta on ollut ihan hyvid, aikaisemmin mietittiin muitakin.”
“Ovat mietittyjd mittareita, hankinnan toimitustdsmdllisyys ja reklamaatioiden mdidrqit
ovat klassisia mittareita. Jos niitd ei mittaa, sitten ollaan vihdn metsdssd.”
"Toimii tdssd meiddn toimintaympdristdssa riittdvan hyvin, pystytdan todentamaan,
onko meiddn hankintaprosessi hyvd.”
”Ndkee niiden avaintoimittajien toimitusvarmuutta ja sen pitdisikd siihen itse ruveta

kiinnittdmddn huomiota.”

Nykyinen toiminnanohjausjarjestelma aiheuttaa ongelmia mittaamisen suhteen ja
haasteena on, etté niista ei saada tuotettua dataa suoraan mittariin. Data on ké&siteltava,
jonka jalkeen saadaan mittarin antama tulos. Uudemmilla jarjestelmilla saataisiin mit-
tarin tulos helpommin analysoitavaan muotoon ja parhaimmillaan mittarin antama tu-

los on vain yhden klikkauksen pa&ssa.

VKdytdssd olevat mittarit ovat vanhanaikaisia johtuen kdytdssd olevasta toiminnanoh-
Jjausjdrjestelmdstd.”

"Nykypdivdn jdrjestelmdssd mittari olisi valmiina katsottavissa joka aamu.”

Patria Aviation Oy:n hankintaorganisaation Kriittisid menestystekijoité ovat laatu, toi-
mitustasmallisyys ja hinta. Hintatietojen analysoiminen mittaamisen avulla on vaikeaa

johtuen toimintaympaéristosta.

"Ndmd kaksi mittaria [toimitustdsmdllisyys ja reklamaatio] kertovat toimittajahyvyy-
destd, siita kuinka hyvin he pystyvat toimittamaan ja kuinka paljon toimitetaan virheel-
lisesti, jota me joudutaan palauttamaan. ”

"Ndiden mittareiden avulla me pystytddn arvioimaan meiddn toimittajakentdn kyvyk-
kyytta toimittaa sitd mitd me tarvitaan ja pystytd&dn luomaan toimenpiteita sille, miten

mennddn eteenpdin.”
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Toimitustdsmallisyysmittarin luettavuus kérsii, jos hankinta ei saa oikeaa tietoa toimi-
tusajasta ja mittaria ei péivitetd tulleista muutoksista, joka ilmeni haastatteluissa seu-

raavanlaisesti:

”Téama toimitustdsmallisyys on vahén kysymysmerkki vélillg, koska tuotannosta voi-
daan hoitaa sité ja me jaadaan valisté pois ja ndin hankinta ei saa tietoa. Jos tuotanto
ja toimittaja keskustelee ja sopii jonkun muutoksen ja ei ilmoita sitéd meille niin mitta-
riin jaa virheellinen toimituspaiva. ”

“Toimitustdsmdllisyyden seurannasta saadaan hyotyd siind, kun toimittajalle pysty-
tdan raportoimaan ja I6ydetaan viivastyksia, jotka ovat meiddn toiminalle kriittisid.”
”Jos me ollaan saatu vastine toimittajalta ja jos toimittajan tulos on ollut huono, niin
silloin pitaisi meidan suunnalta Iahtee sinne joku viesti, ettd seuraava kvartaali tulisi

olla parempi.”

Patria Aviation Oy:n hankintaorganisaation toimintaymparistdé nousi haastatteluissa
esille. Huoltotoiminta on Patria Aviation Oy:n pé&&toimiala, joka aiheuttaa haasteita
mittareille, koska viikoittain toistuvaa hankintaa ei ole, hankintaerét ovat pienié ja mo-
nesti niiden saamisen suhteen on Kiire. Patria Aviation Oy:n padasiakkaana on Suomen

puolustusvoimat, joka tuo toimintaan omia erityispiirteita.

”Mittaamiseen liittyvdit haasteet johtuvat siitd, ettd moni mittari, jota normaalissa yri-
tystoiminnassa voisi suorittaa, niin tdssd meidan toiminnassa se ei ole ihan niin help-
poa, mitéd semmoisessa missa sinulla on materiaalivirta yhteen suuntaan.”

”Periaatteet mitd yleensd hankintaan voi soveltaa tehd&an tavallaan toimintaymparis-
toon peilaten. Tama meidan toiminta on mielenkiintoista ja niin satunnaista. Jos halu-
taan seurata hintavaihtelua, niin sita on vaikea tehdd, indexia jos olet viimeksi ostanut

2010 ja heti peraan 2017 kymmenen kappaletta. ”
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7 KAYTOSSA OLEVIEN MITTARIEN KEHITTAMISTARPEET

7.1 Ostotilausten oikeellisuus -mittarin kehittdminen

Haastatteluissa ilmeni, ettd kaytdssé olevan ostotilausten oikeellisuus -mittariin ollaan
tyytyvaisié ja se mittaa olennaisesti hankinnan toimintaa. Ostotilausten oikeellisuus-
mittariin operatiivinen ostaja voi itse vaikuttaa, joten koettiin hyvéksi, ettd mittari on
hankinnan tulospalkkiojérjestelméssa. Mittarin kayttd vaatii manuaalista tyotd, kun
mittarin tiedot keratadn seké siséisen auditoinnin, jotta mittarin tulos saadaan. Tarkas-
tus vie liséksi paljon aikaa, joten mittarin tekeminen vaatii resursseja. Nain ollen seu-

ranta puolivuosittain on ollut riittavaa.

”Mittari vaatii sisdisen auditoinnin, joten timain takia ei pysty automatisoimaan.”

”Suurin hy6ty tulee, kun huomataan puutteita ja késitelldédn nama puutteet.”

Haastatteluissa ilmeni, ettd talla hetkelld mittaristo ei vaadi kehittamista, koska ostoti-
lausten laatu on ollut erinomaista. Jos mittarin arvot alkavat laskemaan, seurantaa tulisi
lisatd. Kun mitataan harvoin, vaarana on, etta sama laatuvirhe toistuu puolen vuoden

aikana useammin, jos laatuvirheesta ei tehda aikaisemmin havaintoa.

7.2 Toimitustasmallisyys -mittarin kehittdminen

Kokonaisvaltaisesti haastatteluissa ilmeni, ettd k&ytossa olevaan toimitustasmallisyys
-mittariin ollaan tyytyvaisia ja sen seurannasta ollaan saatu hyotya. Mittarin tulos voi-
daan raportoida toimittajalle ja raportista l0ydetdéan viivastykset, niista toimituksesta
mitk& ovat meidén toiminnan kannalta kriittisi& seka pystytddn kommunikoimaan toi-
mittajien kanssa. Toimitustasméllisyyden seurannassa ovat avaintoimittajat eli sellai-
set toimittajat, joiden kanssa toiminta on jatkunut vuosia ja tuotteiden ja palveluiden
toimitukset ovat liiketoiminnan kannalta vélttamattomié. Kéytanndssé jotkut avaintoi-

mittajaksi luokitellut toimittajat ovat korvaamattomia.

“Toimitustdsmdllisyys kaikkien toimittajien osalta ja kriittisyyden kannalta.”
”Raportti voitaisiin saada ldhtemddn suoraan toiminnanohjausjarjestelmasté toimitta-

jalle.”
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Aikaisemmassa tuli jo esille, ettd toimitustasmallisyyden seuranta karsii, jos hankinta
ei saa muuttunutta toimitusaikatietoa, jolloin mittarissa on véaré tieto toimitusajasta.
Mittari voi néin ollen nayttéa, ettd tdma olisi myohassa vaikka, toimittajalta saatu uusi

toimitusaika olisi hyvaksytty.

Haastatteluissa herdsi kysymys, pitaisiko avaintoimittajien lisdksi seurata muitakin toi-
mittajia. Kriittiseksi toimittajaksi luokiteltujen muiden toimittajien seuranta olisi yhta
tarkeda kuin pelkkien avaintoimittajien seurantakin. Kriittisen toimittajan toimituk-
sista, jotka eivét tule ajoissa voi aiheutua tuotannossa ongelmia. Mittaamalla my6s
muihin luokkiin kuuluvia Kriittisid toimittajia saataisiin tietoa néiden toiminnasta ja

nain ollen toimintaa pystyttéisiin tarvittaessa kehittdmaan.

“Missd on se meiddin kompastuskivi?”
”Kehityksen seuranta olisi trkedd. ”

“Minkdlainen toimitusvarmuus on niilld toimittajilla, joita me emme mittaa? ”

7.3 Reklamaatio -mittarin kehittdminen

Reklamaatio-mittari on koettu kayt6ssé hyvaksi ja toimivaksi. Mittarin avulla pysty-
tdan helposti seuraamaan toimittajan suorituskykya laadun osalta. Toimittaja-arvioin-
neissa pystytdan hyodyntdmaan tuloksia ja kasittelemédan poikkeamia toimittajien
kanssa. Mittarin luetettavuus karsii, jos kiire tilanteissa reklamaatioita jd4 avaamatta.
Reklamaatioiden méaaritysta pitdisi tuoda myds enemmén esille, jotta kaikilla olisi sa-
manlaiset toimintatavat reklamaation kirjaamisen suhteen. Haastatteluissa ilmeni, etta
voiko asentajalla olla esimerkiksi sellainen toimintatapa, etta heittéa virheelliset tiivis-
teet roskiin kirjaamatta tata ylos. Jolloin reklamaatioita ei tehdé toimittajalle virheelli-

sesta tuotteesta.

s

"Kiireessd ei reklamaatiota vilttimdttd tule avattua.’
”Kuinka paljon tehdddn reklamaatioita samoista asioista?”

“Tulosten hyédyntiminen, kun kdydddn toimittajien kanssa keskustelua toimitustds-
mallisyydesta ja reklamaatioista ja aina, kun ajetaan kvartaaliraportti, niin me pide-

taan osastopalaveri, jossa kasitellaan tulokset ja mietizdicn, ettd voisiko jotain tehdd.”
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8 EHDOTUKSET UUSISTA MITTAREISTA

Haastatteluissa esille tulleet uudet mittarit ovat toimittajan toimitusten poikkeamien,
ldpimenoaikojen, oikea-aikaisten toimitusten ja maksuehtojen seka viivéstyssakkojen

seuramittarit.

8.1 Toimittajan toimitusten poikkeamien seurantamittari

Haastatteluissa ilmeni, etta reklamaatioiden liséksi toimittajan toimitusten poikkeamia
tulisi seurata. Huolimattomuusvirheista kirjataan toiminnanohjausjarjestelméaan poik-
keama eli niin sanottu vika. Toimittajalle saatetaan Kirjata vain yksi reklamaatio vuo-
den aikana, mutta toiminnanohjausjarjestelmaén voidaan kirjata toimittajan toimituk-
sista aiheutuvia poikkeamia yli kymmenenkin kappaletta. Toimittajan toimituksissa
olevat poikkeamat vievat resursseja kummassakin suunnassa ja tdma liséa tuotteen pii-
lokustannusten méaraa. Toimittajan toimitusten poikkeamien seuraamisella voitaisiin
karsia pois mahdollisia toimittajia, joille toiminnansuhteen kirjataan huomattavan pal-

jon poikkeamia.

Raportoimalla kirjatuista poikkeamista toimittajalle saadaan annettua kehitystoimen-
piteitd toiminnan suhteen. Jos toimittajaa ei voida korvata, lahetetty raportti voi auttaa
toimittajaa kuitenkin parantamaan toimintaansa. Toimittajan toimitusten poikkeamia
ei tarvitsisi seurata kvartaaleittain vaan riittdva mééara voisi olla kaksi kertaa vuodessa.
Toimittajan toimitusten poikkeamien mittaamisella pystyttdisiin saamaan kuvaa toi-
mittajan tyon laadusta ja ndin ollen pystyttdisin karsimaan vaihdettavissa olevia toi-
mittajia toiseen. Mittaaminen voidaan suorittaa ajamalla toiminnanohjausjarjestel-
masté raportti, josta nakyy tietylle ajanjaksolle kirjatut viat eli poikkeamat toimittajit-
tain. Mittari toimisi toimittajan kehittdmismittarina ja se kertoisi miten toimittaja on

tehtdvansa hoitanut.



34

Haastatteluissa ilmeni yll& olevien huomioiden lisdksi seuraavanlaisia kommentteja

koskien toimittajille lahetettavié raportteja:

"Erityisesti jos niitd [huolimattomuusvirheitd] kertyy paljon tai jos on semmoinen toi-
mittaja, jolla niita tuntuisi jatkuvasti olevan.”

” Meiddn pitaisi tietdd mika on vikojen suhde reklamaatioihin ja mista ne viat tulee.”

Tieto toimittajan virheista ja4 helposti vain hankintaorganisaation tiedoksi ja ndin ol-
len toimittaja jatkaa samaan tapaan eikd toimintatapoihin tule muutosta. Toimitus
poikkeamat aiheuttavat myds toimittajalla ylimééaraisia kustannuksia toimintaan, joten

taloudellisesti ajateltuna poikkeamien raportointi olisi heillekin kannattavaa.

“Ei ole kustannustehokasta, etté jatkuvasti avataan vika samasta asiasta ja sille ei ta-

pahdu mitéan.”

Haastatteluissa ilmeni, ettd toimittajalle lahetetddn tietoa vastaanotossa havaituista
puutteista séhkopostilla ja pyydetédan korjaamaan virhe. Talléin toiminnasta ei pystyta
analysoimaan toimittajan suoriutumista toimitusketjussa. Kokonaisvaltaisemman ku-
van siitd, kuinka toimittaja on hoitanut tehtavansa, saataisiin, kun toimittajalle pystyt-
téisiin 1ahettdmaan raportti esimerkiksi puolivuosittain. Toimittajan huolimattomuus-
virheiden kirjaamisen ehdot tulisi miettid ja niita tulisi kéyttaa eri toimipisteissé joh-
donmukaisesti, jolloin seuraamisesta saataisiin parhain mahdollinen hyoty. Seuraa-

mista tulisi tehda ainakin toimittajien kanssa, jotka kuuluvat Kriittisiin toimittajiin.

8.2 Prosessin ldpimenoaika

Lapimenoajan seuraaminen olisi tarkedd, jotta saataisiin tietoa prosessin tehokkuu-
desta. Samalla l16ydettdisiin toiminnan tehokkuuden kannalta kompastuskivié ja niihin
pystyttaisiin puuttumaan. Mittaamisen pitdisi tapahtua Eepos-ostoehdotusjarjestelman
avulla, josta ei saada tietoa helpolla ja tdmén vuoksi tydnkuorman mittaus on erittain
vaikeaa. Haastatteluissa ilmeni, ettd lapimenoaikaa haluttaisiin mitata esimerkiksi sen
takia, ettd tehdaanko ostotilaukset riittdvan nopeasti, tyokuorman ja lisaksi sen, etta
mittarin antamaa tulosta voitaisiin jakaa myos tuotantoon, jolloin se antaisi 1apinéky-

vyyttd hankinnan toiminnasta.
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”Tehdaankd me ostotilaukset riittdvan ripedsti vai odottaako ne meillé siella jonossa?
”Ostetaanko me oikeita mdcdrid tietylld tavalla, mik& se on kustannustehokkuuden kan-
nalta.”

”Miké on ennusteen ja hankinnan stabiili tilanne? Se on haaste koska meilla ei tule

s

jarjestelméasta ennustetta.’
“Olisi ihan kiva, ettd olisi sellainen mittari, joka seuraisi tyékuormaa. Pystyisi itsekin
ennakoimaan, millainen tyékuorma ostajilla on.”

”Jos meilld syystd tai toisesta tyo keskeytyy varaosa puutteen takia, tarkistettaisiin,
mista tdma johtuu. Onko tdma asianmukaisesti laitettu tilaukseen toimittajalle vai onko
meilld tuotannossa nyt hidasteltu tassa, ettei olla huomattukaan, ettd osat rupeavat

kaymaan vahiin tai kulutus on liséantynyt

>

“Eepos on oma tyékalu, johon ei saa helposti mittareita itse.’
Selvitetty on, Kuinka saataisiin mitattua Eepokselta tydkuormaa, mutta se on tosi vai-

keaa tdman takia ei olla 1&hdetty miettim&an. ”

Taman hetken tilanne l&pimenoajan mittaamisen suhteen on erittdin vaikeaa, kuten ylla
olevista kommenteista huomaa. Toisaalta tdman hetkisessa tilanteessa hankintaehdo-
tuksien suhteen ei ole ongelmaa niiden etenemisprosessissa, koska ehdotukset otetaan
tyon alle suhteellisen nopeasti saapumisesta. Suhteellisen nopea toiminta ei vélity tuo-
tantoon ja voi sielld vaikuttaa pitkaltakin odottamiselta, joten olisi hyvé, jos olisi dataa
prosessitehokkuudesta. On my6s huomioita, ettd tdéhén vaikuttaa myos viiveet toimit-
tajien kayttdytymisesta ja siitd aiheutuvat odotukset. Tuotannon nakdkulmasta olisi
kuitenkin hyvé, ettd lapimenoaikaa tuotaisiin lapinakyvéksi ja voisivat olla hyvilla
mielin siitd, ettd hankintaehdotus ei ole jadnyt huomaamatta. Lapimenoaikaa tulisi seu-
rata hankintaehdotuksen saapumisesta tilaukseen asti. Hankintaehdotuksen ottamista
ty6jonoon ei tulisi seurata sen takia, koska on parempi, ettd hankintaehdotuksen ottaa
sellainen, joka ehtii kasittelem&&n sen ensin. Lapimenoajan seuraamisella voisi olla

vaikutusta myos hankinnan ohi meneviin ostoihin.

8.3 Oikea-aikaiset toimitukset

Haastatteluissa ilmeni, etté voisi olla hyvé seurata vahvistetun toimituspaivan oikeel-
lisuutta. Logistiikassa ajetaan raportti, josta nahdaén saapuvat toimitukset tietyll& ai-
kavélilla ja jos ndma eivéat pida paikkaansa ongelmia tulee tyonjohdossa ja saapunei-

den materiaalien varastoinnissa.
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“Me tykattaisiin katsoa mita on tulossa, jolloin se tyénjohdollinen resurssihallinta olisi
helpompaa, nyt meilla on se haaste nimenomaan, kun me katsotaan mita talla viikolla
pitaisi saapua niin se ei tdsmaa, syysta tai toisesta eli yksi mittari olisi miten toimittaja
toimittaa tilaukset.”

“Jos me pyydetdcdn tille pdivdlle, toimittaja voi toimittaa kolme pdivdd aikaisemmin.”
“Jokainen yritys, joka oikeasti haluaa tehostaa tilaus-toimitusketjua seuraa mygs toi-
mituksien saapumista. ”

" Aikaisemmista toimituksista ei ole sakotettu. Jos toimittaisiin normaalin yrityksen ta-

1

paan olisi tarkeaa, ettd toimitukset tulisi oikein.’

Oikea-aikaisesti saapuvista toimituksista puhutaan yleisesti toimittajan kanssa sovi-

tusta toimitusaikaikkunasta esimerkiksi +/- 5 paivaa.

Mittarin haasteena on méérittelyt. Mé&érittelyt tulee tehda selkeasti siihen, milloin toi-
mitus on ajallaan, mitataanko ajoissa olemista viikon, péivén vai tunnin tarkkuudella.
Minkalaisia ongelmia seuraa, jos toimitus on paivan mydhassa vai tuleeko ongelmia
vasta, kun myéhastyminen on yli viikon mittainen? Lisdksi minkéalaista haittaa siita
tulee, jos toimitus on viikon etuajassa? Madrittelyt on tehtéva yrityskohtaisesti ja pei-
laten toimintaymparistoon. Esimerkiksi etuaikaisista toimituksista voi olla haittaa vas-
taanottavassa yrityksessa, koska ei ole ylimaaréisia varastointitiloja vaan tuote menee
suoraan kayttoon. Toimitusehdot tulee huomioida mittarissa myds, koska eri toimi-

tusehdoilla on esimerkiksi erilaiset kuljetusviiveet.

8.4 Hankintaorganisaation sisdinen mittari — maksuaikojen pidentdminen

Pidempien maksuaikojen neuvotteleminen nousi esille haastatteluissa. Hankintaor-
ganisaation ostajien vastuulla on neuvotella hankintojen yhteydessa maksuehto tilauk-
selle, jos kyseessa ei ole sopimustoimittaja. Ennakkomaksuja ei liiketoiminnassa hy-
vaksytd muuta kuin erillisissa tapauksissa. Toimittajan kanssa neuvoteltu pidempi
maksuehto vahent&a tuotteisiin sitoutuneen rahan méaaraé ja néin ollen raha on voitu
saada jo asiakkaalta pois ennen kuin lasku maksetaan. Lisaksi ilmeni, ett4 operatiivi-
silla ostajilla voisi olla tavoitemittari, jonka onnistumista seurattaisiin ja jonka tulok-

seen operatiivinen ostaja voisi toiminnallaan vaikuttaa.
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"Olisi hyvd olla sellainen mittari, johon operatiivinen ostaja voisi vaikuttaa. esimer-

kiksi maksuehtojen pidentaminen ja tata mittaria seurattaisiin esimerkiksi puoli vuosit-

s

tain.’
"Kyllidhdn se hyvd olisi mitata [maksuajan pidentdmistd]. Myds sen takia, ettd onnis-

tumisia on hyva tuoda esille ja kertoa niista varsinkin muulle porukalle, jotka ei sita

’

tieda. Ja etta taalla tehd&dan muuallakin hyvad tyota se olisi sellaista hyvdd dataa.’

>

“Ennakkomaksullisten toimittajien mddrdd on saatu pienennettyd seuraamalla niitd.’

”Ostajan on vaikea sopia ennakkoa pois, jos tuotannosta ollaan sovittu, etta se kay. ”

Maksuaikojen mittaamisella olisi vaikutusta organisaation talouteen seké pystyttaisiin
mittaamaan hankintaorganisaation onnistumista neuvotella pidempid maksuaikoja.
Mittaaminen ohjaisi operatiivisen ostajan ty6td, kun mittausta tehtéisiin systemaatti-
sesti. Paras tapa motivoida tydntekijaa on, kun mittari olisi sidottu tulospalkkiojérjes-

telmaén. Mittarien tulosten analysointi olisi riittdvaa tehda esimerkiksi puolivuosittain.

8.5 Viivastyssakot

Viivastyssakkojen perintd on méaaritelty hankintaehdoissa, joten sen piirissé ovat sopi-
mustoimittajat ja sitd maksetaan Patrian niin maarétesséa 2,0% hankintahinnasta jokai-
selta alkavalta myohastyvalta viikolta kuitenkin enintddn max. 20 % hankintahinnasta.
Haastatteluissa selvisi, ettd viivastyssakkojen perinté ei talla hetkelld ole johdonmu-
kaista ja vaatisi parempaa méaaritystd. Kaikissa tapauksissa viivéstyssakkoa ei voida
kayttad, koska se voi alkaa nakyé tulevaisuuden hankinnoissa kyseiseltd toimittajalta.
Viivastyssakkoja on vaadittu tarvittaessa, mutta ilmeni, etta tarve olisi saada tdhan sys-

temaattinen toiminta.

“On ollut vihdn sellaista, ettd katsotaan nyt ja annetaan olla, ettei mene suhteet ja
hinnat rupea nousemaan. ”’
“Prosessissa olisi kehittimisen varaa, jotta me otettaisiin se systemaattisesti kayt-

toon.”

Kun viivastyssakkoja peritddn pitdisi olla tiedossa, ettei viivastyminen ole johtunut
omasta toiminnasta. Haastatteluissa ilmeni, ettd toiminnassa on epaselvyyksia ja on

ollut tilanteita, ettd viivastyminen on johtunut omasta toiminnasta.
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“Paljonko meistd on johtunut se viivdstys ja saattaa olla juuri niin. ettd viivistys on
juuri johtunut meidén puolelta. ”

“Aina harkittava vaikka luodaan prosessi ja reunaehdot.”

“Jos siitd tehdddn automaatti, se tulee jollain lailla nakyméan tulevaisuudessa meille

sen tuotteen hinnoittelussa eli automaattinen toiminta se ei voi olla.”

8.6 Yhteenveto uusista mittareista

Toimittajien toimitusten poikkeamien seurantamittari olisi erittdin hyddyllinen Patria
Aviation Oy:n hankinnan mittaristossa, koska tdmén avulla pystyttaisiin mittaamaan
poikkeamia tietyll& aikavélilld ja saataisiin karsittua pois kalliita toimittajia seké pa-

rannettua toimittajien suorituskykya.

Prosessin lapimenoaikojen mittaaminen olisi myos erittéin tarkead, mutta tdméan het-
Kisestd toiminnanohjausjarjestelmésta johtuen sen mittaaminen on ty6lasté ja vaikeaa,
joten lapimenoajan mittaaminen ei talla hetkelld ole kannattavaa. Hyotyné olisi kui-
tenkin saatu tietoa toiminnan tehokkuudesta.

Oikea-aikaisten toimitusten seurantamittarilla saataisiin logistiikassa helpotettua re-
surssienhallintaa tilausten vastaanoton yhteydessa. Mittarin méadrittelyssé haasteita on

siind, kuinka tarkasti toimitusten ajallaan oloa tulisi mitata.

Maksuehtojen seurantamittarilla saataisiin ohjattua ostajan tydskentelya neuvottele-
maan pidempid maksuaikoja hankinnoille. Lisdhy6tynéa saataisiin myds dataa onnistu-

misista.

Viivéastyssakkojen mittaamisella sakkojen perinndssa pystyttdisiin toimimaan syste-
maattisesti. Haasteena on kuitenkin resurssit ja se, ettei viivastyssakon perinta vaikuta

toimittajasuhteeseen.
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9 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa Patria Aviation Oy:n hankintaorganisaation
kaytossé olevaa mittaristoa. Mielesténi onnistuin hyvin selvittdmaan, minkalaisilla uu-
silla mittareilla hankinnan tdmén hetkist& mittaristoa voitaisiin tdydentad. Hankintaor-
ganisaation tdman hetkiset mittarit ovat toimintaymparistoon sopivia, mutta tdydenta-
vid mittareita mielesténi voisi olla toimittajan huolimattomuusvirheiden, maksuaiko-
jen pidentamisen, oikea-aikaisesti saapuvien tilauksien ja viivastyssakkojen mittaami-
nen. Opinndytetyoni tutkimuksen tulos on esitetty kehitysehdotuksena ja mittarien

kayttdonottoa varten niille tulee tehdé selkeét reunaehdot ja miettid mittareiden arvot.

Kun yritys on saanut luotua suhteen toimittajaan, yritys pyrkii alentamaan materiaalien
ja palveluiden hankintaan kéytettya aikaa ja kustannuksia. Kustannuksien pienenta-
mista pystytaan tekemaan minimoimalla virheitd. Yrityksen parhaat toimittajat aiheut-
tavat toiminnastaan vain vahan kustannuksia ja taten kustannusten alhainen hinta ei
kerro kaikkea. (Kaplan & Norton 2004, 87, 89.)

Aikaisemmin teoriassa mainitut hankintojen oheiskulut, joita myos toimittajan huoli-
mattomuusvirheet aiheuttavat. Hyvéaksytyistd toimittajista pitdisi karsia pois sellaisia
toimittajia, joiden toiminnasta aiheutuu ylimé&aréisié kustannuksia ja kdyttaa sen sijaan

toimittajia, joiden toiminnasta aiheutuvat yliméaaraiset kulut ovat minimissaan.

B

Hankinnan arvo: 130 € Hankinnan arvo: 100 €

T m—
e |

Kuvio 6. Esimerkkivertailu toimittajista

Kuviossa 6 on esitetty havainnointina esimerkkivertailu toimittajista. Toimittaja A:n
aiheuttamat hankinnan jalkeiset lisékustannukset ovat minimisséan, koska toimituk-
sessa ei ole poikkeamia ja tuotteen saa heti kayttoon. Verrattuna toimittaja B:hen, joka
aiheuttaa lisdkustannuksia puutteellisilla toimituksilla ja aiheuttaa mahdollisesti vii-
vastyksié tuotannossa. Vaikka hankinnan arvo on kalliimpi A:lla, B:n tuotteen hintaan
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lisatdan virheellisesti toimitetusta tuotteesta aiheutuneet kulut, jolloin tuotteen han-
Kinta-arvo nousee huomattavasti. Jos seurataan pelkkaa pientd hintaa, todelliset kus-
tannukset jadavat helposti huomaamatta. Toimittajan huolimattomuusvirheitd mittaa-
malla saataisiin mahdollisesti karsittua pois kustannuksia aiheuttavia kalliita” toimit-
tajia. Hankintaorganisaatiossa on keskitetty hankintoja toimittajille ja ndin on karsittu
pois yksittaisia toimittajia. Neuvottelemalla kattavampia hankintasopimuksia saadaan
sovittua myos liiketoimintaan vaadittuja lisdpalveluita pelkan tilaus-toimitusketjun li-
séksi. Toimittajan kehittdmisessa haasteena on, kun hankittavat erdt seka vuosivo-

lyymi ovat pieni, jolloin toimittajan intressit yhteistyohon ovat alhaisia.

Maksuehtojen seurantamittarilla voitaisiin ohjata operatiivisen ostajan tydskentelya
johdonmukaisesti neuvottelemaan pidempid maksuaikoja hankinnoille. Seuraamisesta
saataisiin hyvéé dataa, siitd kuinka ollaan onnistuttu ja tdman seurauksena se kehittaisi
ja ohjaisi kassavirtaa parempaan suuntaan. Jos mittari liitettaisiin myos tulospalk-
kiojarjestelmaan voisi tyontekijat sitoutua maksuaikojen pidentdmiseen vieldkin mo-
tivoituneemmin. Etuna tulisi myos se, ettd kun maksuaikojen pidentamistéd seurattai-
siin sadnnollisesti, asia pysyisi ajankohtaisena eika unohtuisi niin helposti sivuun te-

kemattomaksi asiaksi.

Oikea-aikaisesti saapuvien tilauksien mittaaminen olisi tarkeaa siksi, etta pystyttaisiin
luottamaan toimittajan kykyyn toimittaa tilaukset oikeassa ajassa eiké paria paivaa en-
nen tai myéhemmin vaan silloin, kun tdma on sovittu. Tydnjohtamisnédkokulmasta
tdma auttaisi logistiikan henkilostoa. Oikea-aikaisesti saapuvista toimituksista puhu-
taan yleisesti toimittajan kanssa sovitusta toimitusaikaikkunasta esimerkiksi +/- 5 péi-
vad. Kun toiminnanohjausjarjestelmésta saatu raportti oikea-aikaisista toimituksista
olisi pateva, logistiikassa olisi helpompi varata oikeita materiaalinké&sittelijoitd vas-
taanottoon tiettyiné ajankohtina. Nyt haasteena on raportin epépatevyys ja tyonteki-

joitd on vaikea ohjata tdméan perusteella.

Viivastyssakkojen mittaamisella saataisiin ohjattua prosessia jarjestelméllisemmaéksi.
Viivéstyssakkojen perintadn tulisi madritelld reunaehdot eli maaritell sellaiset tilan-
teet, joissa viivastyssakkoa kdytetddn ja toimia systemaattisesti perinndssa. Haasteena
on resurssit eli pystytddnko tilannetta analysoimaan riittévasti ja huolella. Onko ana-

lysointiin tarpeeksi aikaa? Kiire tilanteissa helposti priorisoidaan tallaiset asiat pois ja
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keskitytaan tarkedmpiin. Viivéstyssakkojen perinndssé tarkedé on kriittisyyden maa-
rittely ja se, ettd viivastyksen aiheuttamat kustannukset omaan toimintaan on selvi-

tetty.

Toimeksiantajalta saatu palaute tyostani oli positiivista ja opinnéytetyon tuloksia tul-
laan hyddyntaméén kaynnissa olevassa liiketoiminnan kehitysprojektissa. Lisaksi toi-
meksiantaja sai teoriaosuudesta uutta tietoa oman toimintansa kehittamiseksi. Toimek-
siantaja tulee harkitsemaan opinnaytety0ssa esitettyjen uusien mittareiden kayttoonot-
toa sek& hyddyntamaan myos esitettyja johtopadtoksid, kun mittaristoa kehitetaan. Uu-
sien mittareiden kayttdonotto vaatii mitattavan asian datan kerdadmista seka mittarille
asetettavan tavoitteen eli arvon miettimisen. Patria Aviation Oy:lla ollaan ottamassa
vuoden 2018 kevaalla kayttoon Qlickview -tydkalu, jonka avulla pystytdén analysoi-
maan dataa nopeasti ja luotettavasti Tama tulee liséksi osaltaan helpottamaan td&man
hetkista mittaamista.
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LIITE1

Haastatteluiden teemat

1. Hankinnan mittariston nykytila

Kokemus tdmén hetkisesta mittaristosta

Kokemus oman tydsi kannalta, minkalaista hyotya saat tdiman het-
ken mittaristosta?

Mittareiden nédkyvyys omassa tyossa

Mittarien olennaisuus, luotettavuus ja patevyys seké helppokayttoi-

syys?

2. Mittarien seuranta ja raportointi

3. Hankintaorganisaation tavoitteet ja kriittiset menestystekijat

Hankintaorganisaation siséiset mittarit

4. Mittariston kehittdminen

Minkalaisia asioita tulisi mielestasi jo kaytossa olevien mittarien li-
séksi mitata?
Kuinka kehittaisit nykyista mittaristoa?

- Millaisia siséisia / ulkoisia mittareita?

- Taloudellisia / ei-taloudellisia mittareita?

Tilaus- ja toimitusprosessin kokonaisuuden kannalta ajateltuna?



