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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tarkastella Kesko Oyj:ssd hankintapuolella kaytettyja
suorituskykymittareita ja 16ytaa niista keskeisimmat. Kesko Oyj:n toiminta ulottuu hyvin
laajalle ja tastd syysta olen rajannut tarkastelualueeni paivittaistavarakauppaan.

Opinnaytetytn teoriaosuudessa kerron yleisesti hankintatoiminnan keskeisista tehtavista ja
prosesseista. Lisdksi esittelen hyvan mittarin ominaisuuksista ja mittaamiseen liittyvista
ongelmista. Teorian viimeisessa osiossa kerron mittaamisen tyokaluista eli mittareista.

Tutkimustulokset ovat johdettu haastattelun pohjalta. Teoreettinen tietoperusta on keréatty
internetisté ja aihealueen kirjallisuudesta.

Tyon tavoitteena oli [6ytaa hankintatydssa keskeiset mittarit ja kehitysideat. Lopuksi olen
esittdnyt kantani mittareista ja niiden ominaisuuksista.
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ABC-analyysi, Kraljicin portfolioanalyysi, TCO-analyysi, Tasapainotettu tuloskortti (BSC),
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1 Johdanto

Hankintatoimen mittaamisen ja seurannan tarkoituksena on kehittda ja parantaa kyseista
toimintaa. Olennaista on, etta hankintatoimintaa on vaikea ohjata ilman jatkuvaa
seurantaa. Yrityksen tulee ensin maarittaa tavoitteet ja tarpeet. Taman jalkeen etsitaan
sopivat ja selkeat mitattavat kohteet. Naiden vaiheiden jalkeen valitaan sopivat mittarit ja
tunnusluvut. Mittareista saatu data analysoidaan, jonka jalkeen tehdaan tarvittavat
toimenpiteet.

Hankintatoiminnan mittaaminen ja seuranta on tarkeda. Mittaamisesta saatujen arvojen
kautta, yrityksen johto saa paremman ymmarryksen mitattavasta prosessista. Taman
ansiosta toimintaa voidaan kehittaa edelleen ja samalla parantaa kannattavuutta.
Mittareiden tarkoitus on myds l6ytaa prosessien tehottomuuskohtia, joita voidaan lahtea
kehittamaan tai poistamaan kokonaan. Toisin sanoen, mittareiden toinen merkitys on

tuoda kustannustehokkuutta ja saéastoja.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on tutkia Keslog Oyj:n hankintaosastolla kaytettyja
suorituskykymittareita ja 16ytaa niista keskisimmat. Opinnaytetyon tutkimustapa on
kvalitatiivinen eli laadullinen menetelma. Ty jakautuu teoreettiseen seké empiiriseen
osaan. Tutkimuksessa olen haastatellut hankintaosaston tyontekijaa liittyen
organisaatiossa kaytettyihin mittareihin. Haastattelun pohjalta olen tuonut esiin
keskisimmat mittarit ja mittareiden ongelmat. Lopuksi olen esittdnyt mielipiteeni

mittareista, niilden ominaisuuksista seka tuonut omaa kantaa mittareiden kehittamiseen.



2 Kohdeyrityksen esittely Kesko Oyj

Kesko perustettiin 1940, kun nelja maakunnallista tukkuliiketta yhdistyivat
valtakunnalliseksi tukkuliikkeeksi. Ajan saatossa Keskon toiminta laajeni ja nykypéivana
Keskon konserni koostuu kolmesta toimialasta: paivittistavarakauppa, rauta- ja
erikoiskauppa seké auto- ja konekauppa. Suurin osa liikevaihdosta muodostuu
paivittaistavarakauppa toimialasta, jonka osuus on yli 50%. Kesko on Suomen johtava
ruokakauppaketju, johon kuuluu K-Citymarket, K-Supermarket ja K-Market. Lisaksi
konserni osti vuonna 2016 Siwat ja Valintatalot, jotka muutettiin K-Marketeiksi.
Nykypaivana Keskon liikevaihto on noin 10 700 miljoonaa euroa. Toimintaa harjoitetaan
vahvasti myos ulkomailla. Esimerkiksi K-Rautaketjua on viety Venajalle, Latviaan,

Norjaan, Viroon ja Ruotsiin. (Keskon Vuosiraportti 2017.)

Keskon hankintaverkosto on hyvin laaja seka kotimaassa, etta ulkomailla. Suomessa
palvelun -ja tavarantoimittajia 16ytyy 12600, kun taas ulkomailla 13700. Strategiana ja
missiona on kehittaa ja yllapitaa yhteistyota toimittajien kanssa. Kesko on myds vahvasti
mukana YK:n Global Compact-aloitteessa. Taman jarjeston tarkoituksena on vastustaa
korruptio -ja ympadristdvastaista toimintaa seka noudattaa yleisesti hyvaksyttya
ihmisoikeuksia, tybelamaa ja ymparistda koskevaa periaatetta. (Keskon Vuosiraportti
2017.)



3 Hankintatoimi

Suomen kielessd ostaminen ja hankinta rinnastetaan samaan merkitykseen. Nama kaksi
termia kuvaavat toimintaa, jossa ulkopuolisilta tavarantoimittajilta saadaan organisaation
kayttoon tarvittavat tuotteet, materiaalit, aineet ja palvelut. Suomen kielessé hankinnasta
kaytetaan erilaisia kasitteitd muun muassa osto, hankinta, hankintatoimi, ostotoiminta,
strateginen hankinta ja operatiivinen hankinta. Myos englanninkielisissa teksteissa
hankinnasta kaytetaan erilaisia termeja, kuten buying, purchasing ja sourcing. (Nieminen
2016, 10-11.)

Buying eli ostaminen tarkoittaa hankinnan toteuttamiseen liittyvaa toimintaa, kuten
maksuliikenteen hoitoa, tilaamista ja huolintaa. Purchasing termia kaytetaan laajemmassa
merkityksessa. Ostaessa ostaja on osavastuullinen hankittavan palvelun, tuotteen ja
toimittajan valinnasta. Ostajan velvollisuus on siis varmistaa, etta tilaama tuote tai palvelu
vastaavat yrityksen tarpeita ja tayttavat tietyt kriteerit. Ostajan huonot valinnat voivat
koitua organisaatiolle kalliiksi. Vaaranlainen tuote tai palvelu joudutaan palauttamaan,
jolloin syntyy kustannuksia. Lisaksi asiakkaan tarpeisiin ei pystyta vastaamaan ajallaan,

jolloin toimittaja- ja asiakassuhteet karsivat. (Huuhka 2017, 12.)

Termilla sourcing tarkoitetaan toimittajasuhteiden kartoittamista, tunnistamista ja
varmistamista. Tarkoituksena on varmistaa mahdollisimman kustannustehokkaat,
laadukkaat, luotettavat ja korkean palvelun toimittajat. Suomenkielessa tasta kaytetaan
termia materiaalihankinta. (Huuhka 2017, 13-14.)

Hankinta on toiminto, joka on osana kaikissa yrityksissa. Kasitteend hankinta on laaja ja
sen voi maaritella monella eri tavalla ndkokulmasta riippuen. Yksinkertaisesti hankinta on
tavaran, palvelun tai oikeuden ostamista toiselta osapuolelta, jolle se vastineeksi suorittaa
maksun. Perinteisen ajattelumallin mukaan hankinta koostuu kaikesta mista tulee lasku.
Tieteilijan Richard Lammingin mukaan hankinta ilmién& on muuttumassa strategiseen
toimintomalliin, jossa ensisijainen tehtava on huolehtia siita, etta yrityksella on kaytdssaan
kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivat ulkoiset resurssit. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 52-53.)

Hankinnan perustarkoitus on hankkia yritykselle ja asiakkaalle arvoa. Hankinnasta
vastaavien henkildiden paatehtavana on rakentaa ja 16ytaa luotettavia, kilpailukykyisia,
toimitusvarmoja ja yrityksen strategiaan sopivia toimittajakumppaneita. Hankintatoimen
rooli on myds muuttunut ajan saatossa. Aikaisemmin hankinnan tehtdvana ymmarrettiin

pelkastaan toimittajien kilpailuttaminen eli toisin sanoen 16ytdd mahdollisimman edullinen



ostohinta. Tama tarkoitti, etta toimittajien kanssa solmimat sopimukset olivat lyhytaikaisia
ja kauppatavat useimmiten kertaluontoisia. Lisaksi tavarantoimittaja saattoi vaihtua
useampaan otteeseen, joka johti toimitusaikojen ja laadun suureen vaihtelevuuteen.
(Ritvanen & Koivisto 2006, 114.)

Hankinnan rooli yrityksisséd on merkittava ja sen merkitys on ajan saatossa vaan
korostunut. Hankintojen osuus lilkketoiminnasta on noin 50-90% yrityksen liikealasta
riippuen. Rakennusalalla hankintojen kustannukset pyorivat yleensa 70-90% kohdalla,
koska suurin menoera syntyy palvelu- ja tavarahankinnoista. Jalleenmyyntialalla, kuten
vaatetus- tai vahittdiskaupanalalla hankintojen kustannusten osuus on pienempi 50-80%.
Tama johtuu siita, etta tuotetta ei jalosteta merkittavasti, vaan se myydaan eteenpéain
kuluttajalle. Palvelualalla luku on kaikkein pienin 10-40%. (Nieminen 2016, 12-13.)

3.1 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi on jarjestelmallinen tapa lahestya toimittajamarkkinoita. Prosessin
avulla pyritaan Idytaméaan sopiva toimittaja, joka pystyy vastaamaan organisaation
tarpeisiin. Hankintaprosessi rakentuu monesta vaiheesta ja niiden maara maaraytyy
yritysten tilanteiden ja tarpeiden mukaan. N&in ollen osa prosessin vaiheista voi jaada
kokonaan pois. Esimerkiksi yritys paattaa jatkaa sopimusta nykyisen toimittajan kanssa,
jolloin toimittajien valintaan liittyvi& prosessivaiheita ei tarvitse kayda lapi uudestaan. Alla
oleva kuvio kuvaa hankintaprosessin kahdeksan perusvaihetta. (Nieminen 2016, 52-53.)

Tarve-
kartoitus [N

Tarjouspyyntdjen
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Kuva 1. Hankintaprosessin kahdeksan vaihetta



Hankintaprosessin ensimmainen vaihe on tarvekartoitus. Tasséa vaiheessa yritys
maarittelee tarpeensa ja kysyy itseltdan: millaisia tuotteita tai palveluja tarvitaan, kuinka
paljon, tarvitaanko vaihtoehtoisia tuotteita, kuinka usein tarvitaan, miten toimitettuna ja niin
edelleen. On suotavaa, etta tahan vaiheeseen varataan riittavasti aikaa.
Palveluhankintojen osalta on erityisen tarkeaa selvittaa tulevien palvelunkayttajien tarpeet
ja odotukset. On myds syyta muistaa, ettd suurissa palvelukokonaisuuksissa, toimittajat
voivat tuoda hyvia uusia ideoita ja nakemyksia, miten palvelu voidaan kaytanndssa
toteuttaa. (Logistiikan maailma 2018; Nieminen 2016, 54-55.)

Markkinoilla l6ytyy useita toimittajia ja kaikkiin tutustuminen on mahdotonta. Hankinnasta
vastaavien henkildiden tulisi supistaa toimittajavaihtoehtoja vaihe vaiheelta. On myos
muistettava, etteivat suurimmat tai halvimmat toimittajavaihtoehdot ole aina parhaita.
Olennaista toimittajamarkkinoihin tutustumisessa on vertailla eri toimittajia kesken&an
kerattyjen tietojen perusteella. Uudet tulijat toimittajamarkkinoille ovat monesti
potentiaalisia, joten niiden tarkastelu on tarke&aéd. Tehokas tapa toimittajamarkkinoihin
tutustumiseen on kerété tietoa ideaalisista toimittajista ja tallentaa ne yrityksen yhteiselle
palvelimelle, jolloin tieto on kaikkien saatavilla ja sitd on helppo paivittaa ajan mittaan.
Kansainvalisille markkinoille pyrkivien organisaatioiden on syyta tarkastella toimittajien
palvelumahdollisuuksista globaalimarkkinoille eli I0ytyykd toimittajilta tarvittavat resurssit
kansainvalisille markkinoille. (Logistiikan maailma 2018; Nieminen 2016, 60-61.)

Tietopyynto eli Request for Information lahetetaan kartoituksen perusteella valituille
potentiaalisille toimittajille. Tietopyynnon tarkoituksena on selvittda toimittajan
palvelukykya, resurssimahdollisuuksia ja mielenkiintoa palvella yritysta. Tietopyyntd
lahetetadn toimittajalle sahkopostitse exel-muodossa tai kayttéden sahkaoista tyokalua.
Tyypillisia asioita tietopyynnossa kysytaan liittyen tarjonnassa oleviin tuotteisiin ja
palveluihin, toiminnan laajuuteen, varastoitimahdollisuuksiin, toimitusketjuun,
sertifikaatteihin ja henkildston koulutustasoon. On syyta valttaa turhia kysymyksia ja
raskaita kysymyspattereita. Olennaista on keskittyd hankinnan kannalta tarkeisiin
kysymyksiin. Suurissa ja vaativissa hankinnoissa kaytetaan Request for Proposal
tietopyyntda. Siina toimittajalta kysytaan ideoita miten kyseinen palvelu tai
palvelukokonaisuus olisi hyva toteuttaa. Tama on hyva tapa saada hankintaan liittyen
uusia nakemyksia ja se paljastaa samalla kuka toimittajista on halukas ja kyvykas

vastaamaan yrityksen tarpeisiin. (Logistiikan maailma 2018; Nieminen 2016, 61-62.)

Seuraavassa vaiheessa lahetetaan tarjouspyyntd niille toimittajille, jotka valitaan
tietopyynnon perusteella. Tarjouspyyntd voidaan tehda niin ikdan excelilla, wordilla tai

sahkaoisella tyokalulla. Tarjouspyyntton kannattaa maaritella ehdot melko tarkasti. Tama



rajaa tarjoajien maarda ja helpottaa tarjousten vertailua. Tarjouspyynt6 tulisi sisallyttda

seuraavat seikat:

Sopimuskausi

Toimitusaika -ja paikka
Toimitusmaara ja yksikko
Kuvaus tuotteesta tai palvelusta
Vaatimukset

Yksityiskohtainen, tiukka ja tarkkaan maaritelty tarjouspyynto ei jata toimittajille hirveasti
joustovaraa ja samalla se helpottaa tarjousten vertailua. Tiukasti rajattu tarjouspyynt6
myds rajaa mahdolliset tarjoajat ja lisdksi se helpottaa neuvotteluita myéhemmassa
vaiheessa. Tarjoaja vastaa kaikkiin ostajan laatimiin tarjouspyynnén kysymyksiin, kuten
hinta, maksuehto, sopimuksen voimassaoloaika, takuut, huollot ja niin edelleen. Lisaksi
litteena toimitetaan referenssit ja mahdolliset esitteet. Tarjouksien vertailussa kaytetaan
perinteisesti kolmea valintakriteeria laatua, toimitusaikaa ja hintaa, joiden painoarvo
vaihtelee hankittavasta tuotteesta tai palvelusta. Vertailussa oleellista on tarkastella
kokonaiskustannuksia, jotka rakentuvat ostohinnasta, rahtimaksuista, tullimaksuista,
varastointikustannuksista, laadun tarkastuksesta, toimitusehdoista ja valuuttakurssista.
Alla oleva taulukko kuvaa valintakriteerien painoarvon merkitysta. (Logistiikan maailma
2018)

Taulukko 1. Toimittajien valinta kriteerien ja painoarvojen perusteella

Valintakriteeri Painoarvo Yritys A Yritys B Yritys C
Hinta 50 38 40 45
Toimitusaika 30 28 25 30
Laatu 20 20 18 17
Yhteensa 100 86 83 92

Neuvottelujen ja tarjouksien vertailujen jalkeen seuraa sopimus. Hankinnassa
maaritellaan erilaisia sopimustyyppeja ajan, tarpeen ja luonteen mukaan. Naista
yleisimmaét ovat kertaluonteiset sopimukset, vuosisopimukset, projektisopimukset ja
partnership-sopimukset. Teollisuudessa kaytetyimmat sopimustyypit ovat vuosi- ja
partnershipsopimukset. Vuosisopimuksessa sovitaan jokin tietty sopimuskausi tavaran
toimituksista. Taman lisaksi sovitaan hinta, toimitustapa ja laatukriteerit. Partnership-
sopimus solmitaan ainoastaan liiketoiminnan kannalta tarkeiden ja erittéin hyvien
toimittajien kanssa. Sopimuksen takana on tiivis yhteisty0. Rakennusalalla kaytetyin

sopimustyyppi on projektikohtainen sopimus. (Logistiikan maailma, 2018.)



Sopimuksen synnyttyd seuraa seurantavaihe ja varsinainen ostotyd. Tahan vaiheeseen
kuuluu ostotilausten tekeminen, tilausten seuranta, ostolaskujen maksu ajallaan,
reklamaatiot ja varastotasojen kontrollointi. Onnistunut kumppanuus vaatii molempien
osapuolten panostamista ja hyvdd kommunikointia keskenaéan. Hankinnassa on
muistettava kuitenkin, etta kilpailuttaminen on tervetta ja kannattavaa tietyn aikavalein ja
uudet kumppanuudet voivat tuoda organisaatiolle uusia mahdollisuuksia markkinoilla.
(Nieminen 2016, 71-73.)

3.2 Hankinnan tehtavat ja tavoitteet

Hankintatoimen ensisijainen tehtdva on hankkia oikeaa tuotetta, materiaalia, palvelua tai
ainetta oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan mahdollisimman kustannustehokkaasti.
Tarkeimpia tavoitteita ovat palveluiden, tuotteiden, raaka-aineiden ja komponenttien
saumaton saatavuus. Ymparistdssa seka organisaatiossa itsessaan on paljon tekijoita,
jotka muovaavat yrityksen toimintaa. Hankintahenkiléston on varmistettava, etta
materiaali- ja palveluvirta pelaa hyvin seka kuljetus- tai tuotantohdirididen sattuessa
hankinnasta vastaava tydoryhma on kykeneva Ioytamaan vaihtoehtoisen toimittajan.
(Huuhka 2017, 24-25.)

Hankintatoimen tavoitteisiin sisdltyy myos kustannustehokkuuden parantaminen.
Hankinnasta vastaavan henkilon tehtavana on varmistaa, ettéd hankinnat tehdaéan
kustannustehokkaasti eli mahdollisimman alhaisin kokonaiskustannuksin. Myos
riskitekijoiden hallinta ja vahentdminen kuuluu hankinnan tehtéviin. Luotettavat toimittajat,
nopea aikataulu, tasainen laatu ja korkealaatuinen palvelu ovat monesti tdrkedmpia kuin
itse hinta. Nykypaivana ymparistévastuullisuus on melko isossa roolissa ja nain ollen
hankinnassa on syytéa ottaa huomioon siihen liittyvat seikat. Sosiaalinen vastuu ja
ymparistolakien noudattaminen ovat osa ymparistdvastuullisuuden periaatetta ja hyvin

noudatettuna yritys luo positiivisen kuvan omasta toiminnasta. (Huuhka 2017, 25-26.)
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Kuva 2. Hankintatoiminnan tavoitteet (Tikka 2017, 30)

Hankinnan tarkeimpiin tavoitteisiin lukeutuu myds lisdarvon tuottaminen asiakkaille.
Kaytannossa tama tarkoittaa, etta yrityksen kuuluisi kuunnella asiakkaiden toiveita
esimerkiksi asiakaspalauttein tai erilaisilla kyselyilla. Tehokas asiakaspalautteen kaytto ja
nopea reagointi toiminnallisesti ovat lisdarvon aikaansaamisen edellytys. Tehokas ja
syvillinen yhteisty6 toimittajien kanssa luo hyvan pohjan lisaarvon tuottamiseen.
Parhaimmassa tapauksessa toimittaja voi tuoda tuotteiden tai palveluiden suunnittelu- tai
kehittamisvaiheessa taysin uusia ideoita, jotka voivat tuoda yritykselle merkittdvaa arvoa.
Lisaksi kommunikointi ja yhteisymmarrys kehittyy toimittajan kanssa. Hankintahenkiloston
tehtaviin kuuluu tuotteiden monimutkaisuuden vahentaminen ja standardisointi.
Yksinkertainen tuote on kayttajaystavallisempi ja kustannuksiltaan halvempi vaihtoehto.
(Nieminen 2016, 29-31.)

3.3 Hankinnan asema yrityksessa

Nykypdaivand hankinnan merkitys ymmarretaan paremmin kuin aikaisemmin. Hankinnan
asema riippuu monesta seikasta, kuten toimialasta, yrityksen koosta, toiminnan
laajuudesta ja onko yritykselld kaytossaan hankintaan erikoistuneita osaajia vai ei. Lisaksi
hankinnan asemaan vaikuttavat hankintojen keskittdmispiste ja ostettavien tuotteiden
maara. (Ritvanen & Koivisto 2006, 112.)

Hankintatoiminta voi olla operatiivista tai strategista toimintaa. Operatiivinen hankinta on
arkirutiiniominaista, kuten laskujen tarkastamista, tilaamista ja toimitusvalvontaa.
Strateginen hankinta on vuorostaan pitkélle tahtaavaa. Siihen kuuluu toiminnan tarkka

suunnittelu ja kehittdminen, ennusteiden laatiminen, ostaja-toimittajasuhteiden



kehittaminen, toimittajien valinta ja arviointi. Tehokkaan hankinnan ominaispiirteitd ovat
saumaton ja sulava yhteisty6 toimittajien kanssa. Yhteisty0 tuotannossa ja komponenttien
suunnittelussa jo varhaisessa vaiheessa luovat vahvan aseman hankintatoimelle

yrityksessa. (Ritvanen & Koivisto 2006, 112-113.)



4 Hankinnan luokittelu ja tydkalut

Hankinnan johtaminen vaatii kokonaisvaltaista ymmartamista ja hallintaa eri
tuotesegmenteilld. Taytyy muistaa, ettd hankinnat ovat luonteeltaan erilaisia ja niité kuuluu
hallita eri tavalla. Hankinta on tapana jaotella eri luokkiin ja sen toteutus riippuu, mita
nakokulmaa halutaan painottaa. Tahan vaikuttavat eri kriteerit, kuten kayttotarkoitus,
toimittajamarkkinat, taloudellinen merkittavyys ja hankinnan luonne. (Huuhka 2017, 43.)

Taulukko 2. Hankintojen luokittelu

Luokitteluperuste Kategoria

Kaytto suora
epasuora
Luonne raaka-aineet
komponentit
investoinnit
Talous maara (volyymi)
eurot
Ryhma tuote
palvelu
Toimittaja toimittaja

Kayttotarkoituksen mukainen luokittelu voidaan jakaa edelleen suoriin ja epasuoriin
hankintoihin seka investointiin. Suorat hankinnat liittyvat kiintedsti myytaviin tuotteisiin tai
palveluihin, kuten tuotteiden valmistamiseen tarvittavat raaka-aineet tai komponentit.
Epasuorat hankinnat eivat vastaavasti liity myytaviin tuotteisiin. Naita ovat esimerkiksi
konttori- ja toimistotarvikkeet, tydkalut ja henkildsté6n kohdistuvat palvelut. Investoinnit
ovat luonteeltaan kertaluonteisia, tuotannon koneet, tietokoneet, rakennukset ja kiinteistot
ovat oiva esimerkki. Kirjanpidossa investoinnit kirjataan tuloslaskelmassa poistoiksi, jotka

jaetaan useammalle vuodelle. (Huuhka 2017, 43-44.)

Hankinnan luonteenmukainen luokittelu voidaan jaotella seuraavasti: raaka-aineet,
puolivalmisteet, komponentit, tuotannon tarveaineet, kunnossapidon ja operatiivisen
toiminnan tarvikkeet, investointihankinnat ja palvelut. Raaka-aineet, kuten 6ljy, metalli ja
puu ovat tuotantoprosessiin tarvittavia valmistusaineita. Teraslevyt, puulaudat tai
kartonkirullat ovat puolivalmisteita, jotka ovat kdyneet yhdesta useampaan
tuotantovaihetta lapi. Komponentit eli valmisteosat, kuten moottori- ja elektroniset osat

litetddn kokoonpanovaiheessa sellaisenaan lopputuotteeseen. Investoinnit ovat
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yleisluonteeltaan pitkaaikaisia hankintoja, kuten rakennukset, koneet ja laitteet. (Huuhka
2017, 43-44.)

4.1 ABC-analyysi

Yrityksen liiketoiminta rakentuu monista osista. Tavaraa ja palvelua tarjoavan yrityksen
tuotevalikoimasta voi l6ytya satoja tai tuhansia nimikkeita. On paivanselvaa, etta yritys ei
voi kayttdd aikaa samalla tavalla kaikkiin tuotteisiin. Ajan ja rahan saastamiseksi on

tarkeaa keskittya yritykselle eniten merkittaviin tuotteisiin ja palveluihin.

ABC-analyysi on hankintatoimen yksi kaytetyimpia tyokaluja. Tyokalun avulla hankittavat
nimikkeet voidaan jakaa tarkeysjarjestykseen. Taman jalkeen lasketaan kunkin
nimikeryhman suhteellinen osuus hankintojen kokonaisarvosta. Analyysin avulla
pystytaan myos tunnistamaan samalla tavoin kayttaytyvia nimike-, tuote- tai
toimittajaryhmia. ldeana on loytaa kullekin jaotteluryhmalle sopiva hallintatapa ja nain

ollen tehostaa yrityksen toimintaa. (Huuhka 2017, 47.)

ABC-analyysi perustuu 20/80-s&éntd6n, jonka mukaan 20 % nimikkeistd muodostaa 80 %
hankintojen arvosta. Tata voidaan soveltaa myds varaston arvoon eli 20 % nimikkeista
muodostaa 80 % varaston arvosta. A-luokka on yrityksen liilketoiminnan kannalta erittain
tarked. A-luokan nimikkeiden ja toimittajien maara on pieni, mutta ne muodostavat
suurimman osan hankintojen kokonaisvolyymista. B- ja C-luokkaan kuuluvien toimittajien
ja nimikkeiden mé&éra ovat vastaavasti suurempia kuin A-luokkaan kuuluvilla, mutta niiden

osuus kokonaisvolyymista on merkittavasti pienempi. (Sakki 2009, 90.)

ABC-analyysin tarkoituksena on tunnistaa ja jaotella nimikkeet eri ryhmiin. Tama auttaa
yritysta nakemaan ne nimikkeet ja toimittajat, jotka ovat yrityksen toiminnalle térkeita ja
toisaalta ei niin tarkeita. A-luokka on merkittava siind mielessa, koska suurin osa
hankinnan rahavirrasta kulkee sen ymparilla. Nain ollen, A-luokan hankintoja tulisi hallita
ja tarkastella saanndllisesti. C-luokkaan kuuluvia hankintoja tulisi seurata kriittisemmin ja
mahdollisuuksien mukaan poistaa joukosta kaikki hyddyttémat ja turhat nimikkeet.
(Ritvanen & Koivisto 2006, 40.)

4.2 Kraljicin portfolioanalyysi

Peter Kraljic (1983) esitti artikkelissaan "Purchasing must become supply magament”
hankittavien tuote- ja palveluryhmien kategorisointimallin. Kraljicin malli eli paremmin
tunnettu nimell& ostosalkkuanalyysi on yksi k&ytetyimpia hankintatyokaluja. Tamén mallin

teemana on, etta kaikki yrityksen hankkimat tuotteet tai palvelut eivat ole strategisesti

11



saman arvoisia ja niitd kuuluisi hallita eri tavalla. Kraljic (1983) jaottelee menetelméssaan
hankintamateriaalin neljaan kategoriaan: strategiset tuotteet, pullonkaulatuotteet, tavalliset
tuotteet ja ei-kriittiset tuotteet. Ostosalkkuanalyysissa tarkastellaan tuotteita ostovoiman ja
riskin ndkdkulmasta ja ydinajatuksena on maksimaalistaa ostajan valta ja samalla

minimoida riskit.

suuri
Volyymituotteet Strategiset tuotteet
e pieni ostoriski esuuri hankinta riski
© * ostajalla vaikutusvalta * suuri vaikutus tuottoon
; e toimittajaehdokkaita e ostajalla neuvotteluvoimaa
2 0 paljon e potentiaalisia toimittajia
3 ; e suuri vaikutus ostojen vahan
T © kokonaiskustannuksiin
> £
g 3
==
S <
= o
= £ o .
= 2 Kriittiset-eli
< T pullonkaulatuotteet
[ —
T o e suuri hankintariski
e pieni vaikutus tuottoon
¢ hankintavolyymi pieni
e toimittajia rajallisesti
e Tehokas hallinta
pient Ostoriski suuri

Kuva 3. Kraljicin (1983) portfolioanalyysi

Volyymituotteet muodostavat suurimman osan hankintakustannuksista. Volyymituotteiden
ja -palveluiden ostamisessa on hyvin yleistd voimakas kilpailuttaminen ja sen
tarkoituksena on tuoda kokonaiskustannuksia mahdollisimman alas. Pienetkin hintaerot
muodostavat volyymituotteiden kohdalla melko suuria eroja kokonaiskustannuksia
laskettaessa, joten hyvin kilpailutettu tuote tai palvelu voivat tuoda merkittavia saastoja
yritykselle. Toimittajaehdokkaita on paljon ja ostajalla on suuri vaikutusvalta. Paamaarana
ja toimintatapana on vahva kilpailutus ja kausisopimuksien solmiminen toimittajien
kanssa. Liiallisen kilpailuttamisen varjopuolena on yleensa toimittajien heikko halu

yhteisty6hon tai tuotteen ja palvelun kehittamisen ymparilla. (Huuhka 2017, 53.)

Strategiset tuotteet ja palvelut ovat yrityksen toiminnan ja menestymisen kannalta kriittisia.
Nama tuotteet tai palvelut ovat monesti réataloityja kokonaisuuksia. Potentiaalisia
toimittajia markkinoilla on vahan ja erikoisen tuotteen takia hankintaan sisaltyy suuria
riskeja. Vahva ja tiivis toimittajayhteistyo on erittiin suotavaa ja saatavuuden
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varmistamiseksi on yleista tehda pitkaaikaisia partnership-sopimuksia toimittajien kanssa.
(Huuhka 2017, 53-54.)

Tavalliset eli rutiinituotteet ovat arkipaivaisia tuotteita joiden menekki on suurta. Tallaisten
yksinkertaisten tuotteiden kohdalla térmataan yleensa siihen, ettd hankintaprosessiin
kustannukset ovat suhteellisesti korkeat hankinnan arvoon. Téllaisia nimikkeita tulisi ostaa
kerralla paljon. Lisaksi hankintaprosessin tehostamien tai automatisoiminen naiden
hyddykkeiden kohdalla on hyvin suotavaa ja taloudellisesti kannattavaa. Vastuun
jakaminen toimittajalle ja hankintojen keskittdminen ovat avain menestyksekkaalle
hankintajohtamiselle. (Huuhka 2017, 56-57.)

Kriittiset -eli pullonkaulatuotteet ovat ostajan kannalta hyvin ongelmallisia. Naiden
tuotteiden hankintavolyymi on hyvin pienta, mutta tuotteen loppuminen voi pahimmassa
tapauksessa pysayttdd koko tuotanto- tai palveluprosessin. Hyvid esimerkkeja ovat
erilaiset komponentit tuotantokoneisiin tai esimerkiksi huoltopalvelu kyseiseen koneeseen.
Pullonkaulatuotteille -ja palveluille on ominaista heikko saatavuus eli toimittajia on hyvin
pieni maard. Tama luo ostajalle heikon neuvotteluaseman markkinoilla ja siten hintoihin
on vaikea vaikuttaa. Yleensa pullonkaulatuotteet -ja palvelut syntyvat tahattomasti.
Pullonkaulastrategian paamaarana on varmistaa nimikkeiden saatavuus, esimerkiksi
|0ytaéa korvaavat tuotteet eli substituutit. Toinen tapa turvata saatavuus on ryhtya

kayttamaan standardinimikkeita, joiden saatavuus on helpompaa. (Huuhka 2017, 55.)

4.3 TCO-analyysi

TCO eli Total Cost of Ownership tarkoittaa suomeksi kokonaiskustannuksia. Voidaan
puhua my6s elinkaarikustannuksesta, joka kasittaa kaikkia kustannuksia suunnittelusta
tuot-teen kayton jalkeiseen kierrattamiseen tai havittamiseen.
Kokonaiskustannusajattelussa keskitytaan laajemmin kuin pelkastaan ostohinnan
tarkasteluun. Yleisesti voidaan sanoa, etta TCO:n avulla pyritdan loytamaan kaikki
hankintaan seka hankittavan tuotteen tai palvelun kayttdon vaikuttavat kustannustekijat.
TCO:n laskelmien mukaan tuotteen elinkaarikustannukset voidaan jakaa kolmeen eri
osaan:

e hankintaa edeltaviin kustannuksiin
e jtse hankinnan kustannuksiin
e hankinnan jalkeisiin kustannuksiin

Hankintaa edeltaviksi kustannuksiksi lasketaan kaikki ne kustannukset, jotka aiheutuvat
ennen hankintaa tehtavista toiminnoista. Kustannuksia alkaa syntya jo

suunnitteluvaiheessa ennen varsinaista hankinnan toteutumista. Naita kustannuksia ovat
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mm. toimittajamarkkinoiden kartoittaminen ja arviointi, tarpeen maarittely, tarveanalyysi,
toimittajan valitseminen seka yhteistyon kehittdminen toimittajan ja oman yrityksen valilla
(lloranta & Muhonen 2015, 153-154.)

Hankinnan kustannuksiin lasketaan ne kustannukset, jotka syntyvét itse hankinnan
aikana. Hyvia esimerkkeja ovat mm. tilauksesta aiheutuneet kustannukset, mahdolliset
tulli ja veromaksut, tavaran vastaanotto, sailytys, tilauksien tarkastus ja seuranta,
reklamaatiot seké kaikki mahdolliset maksutoimet. Tarkeimpana kustannuksista pidetaan
itse tavaran hintaa, josta syntyy yleensa eniten kustannuksia ja on liiketoiminnan kannalta
ensiarvoisen tarkeaa (lloranta & Muhonen 2015, 153-154: Ritvanen & Koivisto 2006, 35-
36.)

Hankinnan jalkeiset kulut ovat monelle yritykselle vieraita ja moni yritys ei ole valttamatta
siihen varautunut. Pahimmassa tapauksessa ne voivat aiheuttaa suurimman osan
hankinnan kustannuksista. Naita kustannuksia ovat esimerkiksi edullinen tuotteen
hankinta, josta voi seurata huono laatu. Tuotantoa varten ostettu laite rikkoutuu, jolloin
tuotanto pysahtyy ja siitéa aiheutuu mahdollisia huoltokustannuksia. TAman lisaksi
hankinnan jalkeisia kustannuksia ovat toimitusvirheet, palautukset ja tuotteen
kierratyskustannukset (lloranta & Muhonen 2015, 153-154.)

HanKkintaa edeltiiviit kustannukset

e Tarpeen identifiointi
Tarveanalyys:
Toimittajien etsinta
Toimmuttapen arvioint:
Toimittajien laadunvarmistus
Toimmittajan valinta ja kehittaminen

|
4

HanKkintaan liittyviit Kustannukset

e Hinta
Tilaaminen
Osapuoltenvalinen tiedonsurno
Toimitusyarjestelvt, -varmistelut
Toimitus
Laaduntarkistus, seuranta, valvonta
Maksulitkenne

TCO
Omistamisen

kokonais- J

knstannukset

T
A 4

Hankinnan jilkeiset kustannukset
e Virheelliset tuotteet, palautukset

Korjaus, kunnossapito

Yllapito, huolto

Tuotetuks, koulutus

Lisaantyneet tuotot

Menetetyt kustannukset

Arvonalennukset, maine

Elinkaaren paattaminen

Kuva 4. TCO-analyysi
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TCO-mallia kannattaa hyddyntaa niissa hankinnoissa, jotka ovat euromaaraisesti suuria ja
strategisesti tarkeitd hankintoja. TCO-mallista on hy6tya my6s toimittajien suorituskyvyn
arvioinnissa. Valmiin tuotteen hinnoittelu helpottuu, silla TCO-mallin avulla saadaan

selville tuotteen hankinnasta aiheutuvat todelliset kustannukset (Huuhka 2017, 36-37.)

TCO:n hybdyntaminen yritysten hankinnoissa on kustannustehokas vaihtoehto, mutta
haasteitakin on. TCO-mallin tekeminen on kaikin puolin aikaa vievaa, joten yrityksen tulee
tarkoin harkita millaisissa hankinnoissa sitd kannattaa kayttaa. Aika on rahaa
hankinnoissakin, joten pienen volyymin edullisemmat hankinnat eivat aina tarvitse kovin
tarkkaa TCO-analyysid (Huuhka 2017, 36-37.)

Hankinnasta riippuen TCO-mallin kehittaminen voi viedd muutamasta paivasta

useampaan viikkoon. Siksi on erityisen tarkeda suunnitella hankintoja niin, ettéa aikaa

panostettaisiin kriittisiin ja tarkeisiin hankintoihin (Huuhka 2017, 36-37.)
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5 Hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan prosessia, jossa selvitetdan jonkin
liketoiminnallisen tekijan tila kayttamalla erilaisia tunnuslukuja. Hankintatoimen
tarkoituksena on tukea yrityksen strategiaa ja auttaa saavuttamaan sille maaritetyt
tavoitteet. lIman mink&énlaista dataa tai tunnuslukuja, tdmé olisi melko haastavaa. Myos
toiminnan kehittdmisen kannalta on tarkeaa tarkastella jatkuvasti hankintaan liittyvien
mittareiden tunnuslukuja. (L6nngvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 11.)

Suorituskykymittareiden tarkoituksena on kertoa toiminnan tehokkuus tai tehottomuus.
Mittareiden avulla voidaan myos havaita erilaisia ongelmakohtia. Toiminnan tulisi olla
jatkuvaa ja mielellaan pitkakestoista, jotta mittarin tuomat tulokset ja analyysit olisivat

mahdollisimman luotettavia. (Ritvanen & Koivisto 2006, 133.)

5.1 Mittaamisen lahtokohdat

Mittarin eli suorituskykyjarjestelman rakentamisen alkuvaiheessa on syyta keskittya
olennaiseen. Yksinkertaisella mittausjarjestelmalla on hyva aloittaa ja myéhemmin sitd on
helppo kehittdd eteenpdin. Mittarin rakentamiseen vaikuttavat hankinnan tarve, luonne,
aika, strategia ja tavoitteet. Aluksi maaritellaan organisaation tai yksikdn tavoitteet, jonka
jalkeen tunnistetaan kutakin tavoitetta parhaiten kuvaavat mittarit. Seurantajarjestelmaé
rakentaessa pohditaan muun muassa seuraavia asioita:

Miten mitataan?

Mista tiedot saadaan?

Miten tiedot raportoidaan?

Kenelle raportoidaan?

Miten tunnuslukuja kaytetaan?
Minkéalaisia poikkeamia hyvaksytaan?

Seuranta ja mittaaminen tulisi olla tehokasta, jarjestelmallista ja jatkuvaa. On hyvin
tarkeda, ettd mittaaminen ja seuranta ei olisi liian tyolaista ja aikaa vievaa. Jarjestelman
tuoma data tulisi olla helposti ymmarrettavissa. Mittareiden rakentaminen ei ole halpaa ja
ne synnyttavat organisaatiolla pakosti kuluja. Siksi on tarkeaa, etta mittaamisen hyodyt
olisivat suuremmat kuin kulut. Tata on kuitenkin hyvin vaikea mitata, koska hyddyt voivat

tulla esiin pitkdssa aikajuoksussa. (lloranta & Muhonen 2015, 375.)

5.2 Hyvén mittarin ominaisuudet

Hyvan mittarin tarkoituksena on luoda luotettavaa dataa yrityksen johdon paatoksenteon
tueksi. Johdon on helpompi tehda paatoksia mittaustulosten perusteella ja parhaassa

tapauksessa tehdd huomattavia taloudellisia séd&stdja. Hyvan mittarin tarkein prioriteetti on
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se, etta mittarilla on selkea yhteys yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan. Liséksi hyvan
mittarin ominaisuuksiin kuuluu selkeys, yksinkertaisuus ja helposti ymmarrettava. Liian
monimutkainen ja vaikeasti luettava mittari voi ajaa data-analysoijan harhaan, mika ei ole
mittarin tarkoitus. Mittarien tulee olla tavoitteiden suhteen riittavan laaja-alaisia ja
tasapainossa keskenéan, jotta toiminnasta saataisiin selkea kokonaiskuva. Lisaksi
mittareita kaytetaan toiminnan parantamiseen seka kehittamiseen ja siksi on hyvin

tarkeaa, etta mitattava asia on hyvin tarkasti maaritelty. (lloranta & Muhonen 2015, 360.)

Lonngvist & Kujansivu & Antikainen ovat esittdneet seuraavasti nelja mittausteoreettista
ominaisuutta, jotka mittarin tulisi tayttdd mahdollisimman hyvin:

Valideetti
Realibiteetti
Relevanssi
Kaytannollisyys

Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty mittausmenetelméa mittaa
juuri sitd tutkittavan ilmién ominaisuutta, mita on tarkoituskin mitata. Realibiteetti kuvaa
mittarin arvon satunnaisvirhetta. Reliaabelin mittarin tuloksille on ominaista se, etteivat ne
vaihtele satunnaisesti vaan ne ovat johdonmukaisia. Yleensa realibiliteettia kuvataan
tikkatauluesimerkking, jossa todellinen arvo on tikkataulun keskipisteessa. Mittari jolla on
hyva realibiteetti, arvot ovat lahelld tikkataulun keskipistettd, kun taas huonon realibiteetin
mittarin arvot ovat hajautuneet satunnaisesti ympari tikkataulua. (Malmi, Peltola &
Toivanen 2002, 77-78.)

Relevanssi kuvastaa mittarin olennaisuutta. Onko mittari olennainen kayttajan kannalta
vai ei? Onko tarkastelun kohteena merkittdva menestystekija vai ei? Onnistunut relevantti
mittari kuvaa organisaation strategista menestystekijaa tai kayttajan kannalta merkittavaa
asiaa. Kaytannollisyys kuvaa mittarin kustannustehokkuutta ja kuinka vaikea tai helppo on
mittaria kayttdd. Kustannustehokkuus tarkoittaa téssa tapauksessa mittauksen aikana
syntyvien kulujen suhteesta saatuun hyotyyn. Jos hydty on pienempi kuin kustannukset,

on mittari epékaytanndéllinen. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 32-34.)

5.3 Mittaamisen haasteet ja ongelmat

Mittaamiseen liittyy paljon ongelmakohtia ja haasteita. Valmiiden mittareiden kaytto
raataldityjen mittareiden sijaan voivat pahimmassa tapauksessa antaa vaaria painoarvoja
mitatulle toiminnolle. Taman liséksi valmiit mittarit eivat valttamatta tue yrityksen
strategiaa tai tavoitteita. Perinteinen virhe on mitata kaikkea mitéa voidaan mitata.

Ongelmana on siind, etta kaikkea dataa ei pystyta eika ole tarvetta hyédyntaa, jolloin
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mittariin kaytetyt resurssit ovat osin ylimaaraisia ja turhia kuluja. (lloranta & Muhonen
2015, 362-363.)

Monesti organisaatiossa lahdetdédn mittaamaan niita asioita, joita on helppo mitata. On
syyta pohtia ennen mittaamisprosessia niita toimintoja, jotka ovat yrityksen
liketoiminnalle, henkilostoélle ja kannattavuudelle erityisen tarkeita. Mittareista saatu data
taytyy analysoida ja raportoida. Tama vaihe aiheuttaa paljon haasteita, koska raportin
tulisi olla hyvin ymmarrettavissa ja uskottava. Lisaksi raporttitiedot tulisi jakaa
henkilostélle, jotka voisivat vaikuttaa toiminnan kehittamiseen. (lloranta & Muhonen 2015,
362-363.)
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6 Mittaamisen tyokaluja

Mittarit voidaan kategorisoida erilaisten kriteerien perusteella. Yleisimméat mittauskohteet
ovat kustannukset, aika, laatu ja joustavuus. Mittausjarjestelmé&é rakentaessa on syyta
selvittdd, onko yrityksella ollut aikaisemmin kaytdssa mittareita. Hyvan ja luotettavan
mittarin varmistamiseksi yrityksen tulisi raataloida mittari tarpeiden mukaisesti. Lisaksi on

suotavaa kayttdd ammattilaisten apua mittareiden rakentamiseen.

6.1 Kustannusten mittaaminen

Toimitusketjun kustannukset voidaan jakaa tuotanto-, kuljetus-, varastointi-, tuotteiden
vanhenemis- ja tiedonhallintakustannuksiin. Ominaista naille kustannuksille on suora ja
epasuora vaikutus tuotteista saatavaan katteeseen. Tuotantokustannukset muodostuvat
tuotantolaitteiden ostosta, materiaalin hankkimisesta, palkoista ja kunnossapidosta.
Keskittamalla ostot voidaan vahentaa kokonaiskustannuksia.

Kuljetuksien yhdistdminen ja vaihtoehtoiskuljetusmuotojen kayttd vahentavat ylimaaraisia
ajettuja kilometreja ja vuositasolla voidaan saastaa tuntuvasti. Esimerkiksi
kuljetustayttdastemittareita kaytetddn maatiekuljetusaloilla. Logistiikka-alalla kaytetaan
varastonpitokustannuksia ja varaston sitoutuneen paaoman kustannuksen liittyvia
mittareita. Tuotteiden vanheneminen lisda kustannuksia, varsinkin elintarviketuotteiden
kohdalla elinkaari on hyvin lyhyt verrattuna teollisiin tuotteisiin. Tehokkaalla
varastohallinnalla ja nopealla varastokiertonopeudella voidaan minimoida havikki.
Tiedonhallinta koostuu erilaisista tietokannoista -ja jarjestelmista seka tietojen
paivittamista jarjestelmaan. Tehokkaalla toiminnanohjausjarjestelmalla eli ERPIll& voidaan
integroida eli toimintoja yhteiseksi jarjestelméksi. Tama luo vahvan tiedonhallinnan
organisaation eri osastoiden vdlille ja vahentaa kustannuksia pitkalla aikavalilla. (Huuhka
2017, 204-205.)

Kustannukset

Tuotanto Kuljetukset Varastointi TUOtteld?n Tiedonhallinta
vanheneminen

Kuvio 1. Toimitusketjun kustannukset (Huuhka 2017, 205.)
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6.2 Ajan mittaaminen

Ajan mittaaminen toimitusketjun prosessien valilla on hyvin oleellinen. Merkittavimmat
ajan mittarit ovat toimitusaika, toimitusvarmuus, tuotannon lapimenoaika ja palveluaste.
Toimitusajan mittaaminen kertoo, kuinka paljon aikaa on kulunut tavaran tilauksesta
tavaran vastaanottoon. Toimitusajat vaihtelevat eri toimittajien valilla. Suuret toimitusajan

vaihtelut samalta toimittajalta kertoo epatehokkaasta toimituskyvysta. (Sakki 2009, 120.)

Toimitusvarmuusmittari on yksi kaytetyimpia tytkaluja. Toimitusvarmuus tarkoittaa oikean
tuotteen toimittamista, oikeaan paikkaan, oikeaan aikaan, oikealla hinnalla ja oikean
laatuisena. Talle mittarille asetetaan yleensa suuri painoarvo, koska virheelliset tai
myo6hastyneet toimitukset synnyttavat suuria kustannuksia ja lisaksi huonontavat yrityksen

palvelukykya, joka voi ndkya negatiivisena imagona. (Huuhka 2017, 206.)

Varaston palvelukyky eli palveluaste kertoo, kuinka paljon voidaan toimittaa tavaraa
suoraan varastosta. Palveluasteelle asetetaan tavoitearvo, josta voidaan laskea kuinka
paljon kyseistéa tuotetta tulisi olla varmuusvarastossa. Palveluasteenmittarin kaytté on
ehdoton vahittdiskauppa- ja elintarvikealalla. (Sakki 2009, 121-122.)

Aika

Toimitusaika Toimitusvarmus Palveluaste

Kuvio 2. Ajan mittaaminen (Huuhka 2017, 206)

6.3 Laadun mittaaminen

Laadun varmistaminen on hyvin olennaista ja merkittavaa yrityksessa. Asiakkaille
rakentuu tuotteista tai brandeista tietynlaisia mielikuvia. Liian suuri laadunvaihtelevuus tuo
uskottomuutta tuotteisiin ja ajaa asiakkaat hyvin nopeasti pois. Laatuun vaikuttavat monet
tekijat kuten: tuotteen tai palvelun koettu arvo, toimijoiden valinen yhteistyd, virheelliset
toimitukset tai tuotteet. (Huuhka 2017, 207.)

Tuotteen tai palvelun koetun arvon mittaamisella pyritdan tayttamaan asiakkaan odotukset
ja vaatimukset. Mittaaminen tapahtuu asiakaspalauttein ja tarkoituksena on kehittaa
palautteiden kautta tarjoamaa asiakkaiden vaatimuksien mukaisesti. Toimijoiden valista
yhteisty6ta voidaan mitata saavutettujen projektien kautta eli miten hyvin on paasty

projektissa asettamiin tavoitteisiin. Yhteisty6ta voidaan mygs mitata tiedonjaon kautta.
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Saannollinen ja tiivis yhteisty6d parantaa yleensa lopputulemaa ja laatua. Virheellisten
toimitusten mittareina kaytetaan yleisimminreklamoitujen toimitusten maara ja
prosenttiosuutta kaikista toimituksista. On paivanselvaa, etta virheelliset toimitukset
synnyttavat ylimaaraisia kustannuksia, joten virheiden minimointi ja hyvin hallittu

toimitustapa saastavat tuntuvasti kustannuksia. (Huuhka 2017, 207.)

fuotteen tai Toimijoiden Virheelliset Virheelliset

yhteistyo toimitukset tuotteet

palvelun koettu
arvo

Kuvio 3. Laatutekijat toimitusketjussa (Huuhka 2017, 206)

6.4 Toimittajien valvontaan liittyvat mittarit

Toimittajien valvonnassa kaytetyimmat mittarit kohdistuvat mittaamaan toimitusvarmuutta,
hankintakustannuksia, toimitusnopeutta, toimitusten maaran tarkkuutta ja toimitusten
oikeellisuutta. Naiden mittareiden tarkoituksena on seurata toimittajien toimintaa ja
kehittaa yhteistyota padmaarien saavuttamiseksi. Alla oleva taulukko esittad esimerkkeja
mittareista, jotka ovat hyvin yleisia toimittajien valvonnassa. Toimiala, strategia ja missiot

maarittelevat naille mittareille eri painoarvoja.

Taulukko 2.Toimittajien valvonnassa kaytettavia mittareita
Hankintatavoite Kriteeri Mittari
Toimituskyky Toimitusvarmuus Sovittuna aikana saapuneiden

toimitusten osuus tilatuista nimikkeista

Toimitusten Toimitettujen maara suhteessa tilattuun
maaratarkkuus maaraan

Laatu Toimitusten Oikein toimitettujen nimikkeiden osuus
oikeellisuus tilatuista nimikkeista
Reklamaatiot Laatupoikkeamia siséltaneiden toimitusten

osuus tilatuista

Kustannus- Hankintakustannus | Hankintaan ja sen ohjaukseen kaytetty aika
tehokkuus tai kustannus

Logistiikkakustannusten osuus
kokonaiskustannuksista (TCO)

21



Joustavuus Toimitusnopeus Kiireellisten tilanteiden reagointiaika
(kiiretilanteissa) Kiireellisten toimitusten toimitusaika

suhteessa tavanomaiseen

6.5 Tasapainotettu tuloskortti eli Balanced Scorecard

Robert Kaplan ja David Norton (1990) kehittivat tasapainotetun tuloskortin. Taman
tydkalun ideana on seurata yrityksen strategian toteutumista ja mitata suorituskykya.
Balanced Scorecardia kutsutaan useasti my6s strategisena johtamisjarjestelmana. Kun
yrityksen johto on yksimielinen strategisista tavoitteista, visiosta ja mahdollisista keinoista
toteuttaa nama, voidaan ryhtya maarittelemaan mittareita. Mittaristossa huomioidaan
muun muassa sisdiset ja ulkoiset asiakkaat, prosessien tehokkuus ja henkildstén
osaaminen. Tasapainotetussa mittaristossa on nelja eri nakokulmaa:

Taloudellinen nakékulma
Asiakasnakokulma
Prosessinakokulma
Oppimisnakokulma

Taloudellinen
nakokulma

Tavoite  Mittari

Asiakas- ' Prosessi-

nakokulma Vj‘:‘° nakokulma

Tavoite  Mittari strategia | Tavoite  Mittari

Oppimisen ja kasvun
nakokulma

Tavoite Mittari

Kuva 5. Tasapainotettu tuloskortti (BSC) (Niven 2005, 12-15)

Taloudellista ndkdkulmaa kutsutaan myés hyvin usein omistajanakokulmaksi, koska sen
tavoitteena on mitata juurikin niité asioita, joista yrityksen omistaja on kiinnostunut. Nailla
mittareilla on kaksi eri tehtéavaa: ne kuvaavat, miten hyvin strategia on onnistunut
taloudellisesti ja sen pohjalta maaraytyvat myds muut nakdkulmien mittarit ja tavoitteet.
Liséksi taloudellinen ndkdkulma kertoo menneesta. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 24.)
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Asiakasnékokulma mittarit kuvaavat nykytilaa ja ne voidaan jakaa kahteen ryhmaan:
asiakaslupaus- ja perusmittareiksi. Sananmukaisesti asiakaslupausmittareiden tarkoitus
on mitata sellaisia tekijoita, jotka vastaavat kysymykseen "Mita yrityksen tulisi tarjota
asiakkailleen, jotta he olisivat tyytyvaisia ja uskollisia, jotta houkuteltaisiin uusia asiakkaita
ja saavutettaisiin haluttu markkinaosuus?”. Kaytetyimpia mittareita ovat asiakaspalvelun
laadun -seka tuotteen ominaisuuden mittaaminen. Kun taas perusmittarit mittaavat
asiakasuskollisuutta, uusien asiakkaiden maaraa ja asiakaskannattavuutta. (Malmi,
Peltola & Toivanen 2002, 25.)

Prosessindktkulmassa mitataan niitd prosesseja, jotka ovat yritykselle taloudelliselle
menestykselle tarkeitd. Lisdksi mitataan niita prosesseja, joissa halutaan menestya. On
hyvin tarkeda tiedostaa ensiksi yrityksen strategia ja paamaara, jonka jalkeen miettia
juurikin niitd prosesseja, jotka ovat tarkeitéd paamaarien saavuttamiseksi. (Malmi, Peltola &
Toivanen 2002, 27.)

Oppimisnakokulmassa keskitytdan mittaamaan tyontekijdiden osaamista ja
ty6hyvinvointia. Mittareina kaytetdan esimerkiksi henkildston vaihtelevuutta, koulutustaso,
henkildston tyotyytyvaisyys. Tavoitteena on kehittaa tyontekijoiden osaamista ja parantaa
tyoviihtyvyytta. (Huuhka 2017, 212.)
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7 Tutkimus

Tutkimusmenetelméksi on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen. Aiheeksi valitsin Kesko
Oyj:n hankintaan liittyvien mittareiden tarkastelun. Tarkastusalue on rajattu hankintaan
liittyviin mittareihin. Tarkoituksena on selvitté4, etta millaisia mittareita kaytetaan eri
tuotesegmenteissé ja kuinka niita valvotaan. Tutkimuksessa olen haastatellut henkila,
joka on tydskennellyt ennen organisaation hankintaosastolla.

7.1 Hankinnan mittaristot

Haastattelun pohjalta selvisi, ettéd hankintapuolella on kaytossa lukuisia mittareita.
Haastateltavan mukaan kaytetyimmat mittarit ovat toimitusvarmuus, toimitusaika,
reagointikyky, virheelliset toimitukset ja kuljetuskustannuksiin liittyvat mittarit. Lisaksi
erityisesti paivittiistavarapuolella, tarkemmin tuore -ja hedelméatuotteissa kiinnitetaan
tarkasti huomiota tavaran laatuun ja toimitusnopeuteen. Kylméatuotteiden toimituksissa
seuranta painottuu kylméaketjun katkeamattomuuteen. Alla oleva taulukko kuvaa mittarien

laskukaavoja.

Toimitetut tilaukset
Kaikki tilaukset

toimituskyky = (%)

toimitusvarmuus = luvattujen ja toteutuneiden ero

jalkitoimitukset

jdlkitoimitusten osuus = (%)

kaikki toimitukset

virheiden maara

virheiden osuus= (%)

toimitusten maira

toimitetut asiakastilaukset
puute %= 100 - — . (%)
(toimitetut+tilatut)/2

kuljetetun tavaran paino

kuljetuserdn keskikoko=

(kg)

lahetysten lukumaara

Liséksi kaytossd on muita mittareita, kuten hintakilpailukyky, myohastyneiden toimitusten
osuus ja saapuvan lahetyksen rivien keskiarvo. Hintakilpailukykymittarilla pyritdan

l[6ytaméaan kustannuksiltaan edullinen toimittaja, muistaen asettamat muut kriteerit, kuten
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laatu ja toimitusvarmuus. Lahetyksen rivien keskiarvo antaa yleisen kuvan, paljonko

tavaraa on keskimdarin tilattu samalta toimittajalta.

7.2 Mittareiden seuranta ja haasteet Kesko Oyj:ssé

Haastateltavan mukaan mittareita seurataan vuositasolla melko aktiivisesti. Perinteisessa
kuukausipalaverissa kaydaan yleisimpien mittareiden tunnuslukuja lapi ja ndin saadaan
kokonaiskuva toiminnasta. Lisaksi jarjestetaan satunnaisesti viikkkopalavereita, joissa
kaydaan toteutuneiden kampanjaviikkojen tunnuslukuja lapi. Ongelmana on ollut yleensa
siing, etta naihin lukuihin on ollut melko vaikea vaikuttaa yksilétasolla ja minkaanlaisia

toimenpiteita ei olla juuri esitetty.

Ainoastaan laadun parantamiseen on pystynyt jokseenkin vaikuttamaan. Suuren laadun
vaihtelevuuteen reagoidaan melko nopeasti toimittajakohtaisesti. Yleensa asia selvitetaan,
missa kohtaa toimitusketjua laatu heikkenee. Monesti heikko tai huono laatu selviaa vasta
asiakaspalautteen kautta. Tama selvasti on kalliimpi vaihtoehto, kuin etté asia

huomattaisiin aikaisemmassa vaiheessa.

Haastateltavan mukaan muutama kaytetty mittari on osoittautunut melko hankalaksi.
Esimerkiksi talvella kylm& s&é aiheuttaa tuore -ja hedelmatuotteissa paljon pilaantumista
ja havikkia. Nama tulokset vaarentavat mittarin dataa vuositasolla. Rivien
keskimaaramittari toimittajakohtaisesti on myos jokseenkin hankala lukea haastateltavan
mukaan. Erilaiset kampanjat tuovat suuria eroja lahetyksen riveihin. Mittaria ei voi
myodskaan verrata aikaisempaan vuoteen, koska kampanjat eivat toteudu lahesk&éan

samaan aikaan vuodesta.
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Pohdinta

Mittarien suuri maara ei yllattanyt, koska Kesko konsernina on hyvin suuri ja
toimittajaverkosto erittain laaja. Mielestani mittarit tulisi kohdistaa tehokkaammin tietylle
osastolle/ryhmalle johon se painottuu eniten. Myos mittarein maaraa olisi hyva tarkastaa
uudelleen. On ymmarrettavaa, etta hyvin laajasta toiminnasta pitaa olla erilaisia mittareita,
jotta toimintaa voidaan mitata jokaisella prosessisektorilla. Kaikkia mittareita ei kuitenkaan

ole jarkeva tuoda esiin kuukausipalaverissa.

Haastattelun pohjalta ilmeni kuitenkin, ettd konsernissa on ymmarretty tarkeimmaét mittarit
ja niihin on panostettu huolella. Mittareiden jatkuva ja jopa viikoittainen seuranta on hyva
ja tehokas tapa toiminnan kehittdmiseen ja reagointiin. Herkkien ja nopeasti
pilaantuneiden tuotteiden toimittajien kanssa olisi syyta kehittaa toimintaa viela
paremmaksi, jolloin pilaantuneiden ja havikin osuus pienenisi. Haastattelussa ilmeni, etta

naiden osuus on hyvin suuri.

Mielestani henkilostolle tulisi rakentaa yhteinen tai yksil6llinen bonussysteemi tavoitteiden
saavuttamiseen. Henkildstoa tulisi ohjata ja kouluttaa, kuinka tiettyihin mittareihin voidaan
vaikuttaa omalla toiminnallaan. Liséksi mielestani on tuotava vahvemmin esiin konsernin

yhteinen pdamaara ja strategia eli miksi halutaan tehdé asiat juurikin annetulla tavalla.
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