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Tédmin opinndytetyon tavoitteena oli kehittad Millog Oy:lle keskeiset han-
kintatoiminnan suorituskyvyn mittarit. Mittarit johdettiin hankintatoimin-
nan nykyisestd ja kehityksen alla olevasta operatiivisesta prosessista. Han-
kintatoiminnan nykytilan arviointi piti selvittdd ennen mittareiden ja tun-
nuslukujen valintaa. Koska Millog Oy:n toiminta on alkanut vasta vuonna
2009, on hankintatoiminnan kehitystyd vield kesken.

Opinndytetyon teoriaosuudessa késiteltiin hankintatoiminnan keskeisid
tehtdvid sekd hankintatoiminnan asemaa yrityksessa. Lisédksi esitettiin hy-
vin mittariston edellytyksid, mittaamiseen liittyvid ongelmia sekd kaksi
erilaista mittaristomallia. Tutkimus oli laadullinen eli kvalitatiivinen tut-
kimus.

Empiirisessd osuudessa selvitettiin hankintatoiminnan nykytilanne ja ra-
kennettiin nykytilan analyysin, teorian sekd hankintahenkiloston, laatu-
henkildiden, materiaalipdéllikon ja materiaalisuunnittelupaillikon nike-
mysten ja ajatusten pohjalta keskeinen suorituskykymittaristo. Tdssd opin-
ndytetyOssd esitetddn myoOs ne perustiedot, joihin kannattaa kiinnittdd
huomiota, jotta mittareihin kdytettdvit tiedot saadaan luotettavammaksi.
Mittariston laadinnassa haluttiin korostaa erityisesti mittareita, jotka ovat
helposti tulkittavissa ja joihin saadaan perustiedot mahdollisimman hel-
posti. Mittareiden ldhtdkohtana oli asiakkaan tarpeet ja odotukset seki nii-
den vaatimukset ostotoiminnalle. Tyon tuloksena kehitetty mittaristo koos-
tuu viidestd mittarista. Mittaristo on helposti muutettavissa hankintatoi-
minnan kehittyessa.

Tamin opinndytetyon perusteella syntynyt mittaristo otetaan kayttoon 1.
neljdnnekselld vuonna 2011. Mittareita pdivitetddn suunnitelman mukai-

sesti siten, ettd toiminnan kehittyessd mittaristoa voidaan tidydentdd tai
muuttaa. Mittareiden tekninen toteutus jétettiin timén tyon ulkopuolelle.
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The aim of the thesis was to create a purchasing measurement system for
Millog Oy. The created measurement system was based on the existing
operational purchasing process. To be able to choose the indicators and
parameters for the meters the present state of purchasing process had to be
analyzed first. Because Millog Oy has started its business activities only in
the beginning of 2009, the development of the purchasing process is not
yet complete.

In the theory part of the thesis the focus was on the essential tasks of the
purchasing process as well as its status in the organization. Requirements
of a good measurement system, problems in measuring and two different
measurement models were also introduced. The study was a qualitative re-
search.

The empirical research was compiled of the present state of purchasing
process. The essential purchasing measurement system was created
through an analysis of the present process based on theory and co-
operation with the purchasing staff, people responsible for quality, mate-
rial superior and material resource planning supervisor. This thesis also
presents the basic information which needs to be paid attention to for get-
ting more reliable basic information for meters. The composition of a
measurement system was to emphasize the meters that are easy to interpret
and where the basic information is easily accessible. The starting point of
the measurement system was the customers’ needs and expectations for
the purchasing process. As a result of this thesis the created measurement
system consists of five meters. The measurement system is easily modi-
fied as the purchasing process develops.

The created measurement system will be introduced in the first quarter in
2011. The meters will be updated as planned so that when the process de-
velops the meters can be improved or changed. The technical implementa-
tion of the measurement system was excluded in this thesis.
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Hankintatoiminnan suorituskyvyn mittarit Millog Oy:ssi

1

JOHDANTO

Hankintatoiminnan seuranta ja mittaaminen on valttimétonti, jotta toimin-
taa voidaan kehittdd tehokkaammaksi ja karsia toiminnasta yliméérdisia
kustannuksia. [lman jatkuvaa seurantaa on hankintatoimintaa mahdotonta
ohjata. Ensin on méériteltivd hankintatoiminnan tavoitteet. Tamén jilkeen
etsitddn hankintaprosessista selkeédt mitattavat kohteet ja lopuksi valitaan
mittarit sekd tunnusluvut.

Tédmin opinndytetyon tarkoituksena on méérittdd keskeiset Millog Oy:n
hankintatoiminnan tehokkuutta kuvaavat mittarit sekd tunnusluvut. Lisdksi
tavoitteina on luoda hankinnan mittaamisen seurantatapa ja -jarjestelmi
sekd kdynnistdd mittareiden seuranta. Toimeksiantaja asetti mittareille
kolme vaatimusta: niiden tulisi olla helposti péivitettivid eikd niitd tulisi
olla liikaa. Liséksi mittareiden tulisi antaa selked ja kattava kokonaiskuva
hankinnan suorituskyvysta.

Hankintatoimintaa kisittelevdssd kirjallisuudessa todetaan yleisesti, etti
hankinnan rooli yrityksissd on selvdsti muuttunut ja sen strateginen merki-
tys on samalla kasvanut. Yhteistyd hankintatoiminnan ja siihen l&heisesti
kuuluvien prosessien kanssa on kasvanut, mikd asettaa lisdd vaatimuksia
my0s toiminnan seurannalle ja mittaamiselle. Tdmi opinndytetyd keskit-
tyy ainoastaan operatiiviseen hankintaprosessiin.

Opinndytetyon tutkimustapa on kvalitatiivinen eli laadullinen (aineistoldh-
toinen) menetelmi. Tyo jakautuu teoreettiseen sekd empiiriseen osaan, jo-
hon teemahaastattelujen avulla kerdtddn aineistoa hankintaorganisaation
sisédltd. Tietoperustan avulla kasitellddn hankintatoiminnan tarkoitusta ja
asemaa yrityksissd sekd vertaillaan erilaisia mitattavia kohteita. Liséksi
esitetddn kaksi eri mittaristomallia.

Teemahaastatteluiden avulla selvitetddn hankintatoiminnan nykytilaa seki
toiminnalle asetettuja tavoitteita. Tavoitteiden perusteella haastatteluissa
kéydaan lapi Millog Oy:n operatiiviseen hankintaprosessiin soveltuvia mi-
tattavia kohteita. Lisdksi selvitetddn mittareissa kdytettavit tunnusluvut
sekd aikajinne, joilla mittareita tulisi pdivittdd. Tietoa kerdtddn myos ma-
teriaalitarvesuunnittelun esimiehen sekd materiaalipddllikon kanssa kéyta-
vissd keskusteluissa, jotta saadaan kattavampi kuva koko hankintaproses-
sista ja sithen ldheisesti kuuluvista muista prosesseista. Lisdksi opinndyte-
tyossd hyodynnetddn kirjoittajan omaa kokemusta hankintaprosessista se-
ka tietojdrjestelmésta.

Toiminnanohjausjérjestelmistd ajettujen raporttien avulla vertaillaan tu-
loksia toisiinsa ja kartoitetaan luotettavia perustietoja, joita voitaisiin kdyt-
tdd mittareissa.
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Tutkimuksen pddongelma jakautuu neljdén alaongelmaan seuraavasti:

Péadongelma Mitkd ovat keskeiset hankintatoiminnan suorituskykyé
kuvaavat mittarit?

Alaongelma 1 | Kuinka monta mittaria pitdisi olla ja milld tunnusluvuilla
ne esitetddn?

Alaongelma 2 | Misté saadaan perustiedot mittareihin?

Alaongelma 3 | Milld aikajdnteelld ja milld seurantajdrjestelmalld mitta-
reita seurataan?

Alaongelma 4 | Miten mittaaminen voidaan kdynnistdd ja jalkauttaa Mil-
log Oy:ssd?

Seuranta ja mittaaminen edellyttidvit niihin kdytettyjen perustietojen to-
tuudenmukaisuutta. Mittarit ovat ainoastaan niin luotettavia kuin ne perus-
tiedot, joihin mittarit perustuvat. Esimerkiksi toimitusaikojen seuranta
edellyttdd sitd, ettd tapahtumat on kirjattu todellisille tapahtumapdiville.
Lisdksi toiminnanohjausjérjestelmdstd tai mahdollisesti muusta jérjestel-
mastd saadut 1dhtotiedot tulee olla ajan tasalla. Hankintatoiminnan suori-
tustasoon vaikuttaminen, suorituksen parantaminen ja muutosten ldpivienti
edellyttavit suorituksen jatkuvaa seurantaa ja mittaamista. Lisdksi mitta-
reilla voidaan vaikuttaa hankintahenkiloston tydmotivaatioon.

Jokaisessa yrityksessi ei ole vilttimétontd seurata aivan jokaista hankinta-
toimintaan liittyvdd yksityiskohtaa. Seuranta ja mittarit vaihtelevatkin yri-
tys- ja toimialakohtaisesti. (Haapanen, Vepsildinen & Lindeman 2005,
239.)
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2 KOHDEORGANISAATION ESITTELY

Millog Oy:n toiminta on alkanut tammikuussa vuonna 2009, kun Puolus-
tusvoimat ulkoisti jarjestelmiensd kunnossapidon sekd varaosalogistiikan.
Millog toimii Puolustusvoimien strategisena kumppanina tuottaen maa-
voimien puolustusmateriaalin elinjakson tukipalveluita. Millog Oy:n visio
on seuraava:

”Toteutamme luotettavan, joustavan ja kokonaistaloudellisen kunnossapi-
tojdrjestelmén, jota laajennetaan kotimaisilla ja pohjoismaisilla markki-
noilla”

Millog Oy:n palveluksessa on noin 660 henkil6é ja toiminta on jakautunut
seitsemdlle paikkakunnalle: Rithiméki, Hattula, Tampere, Lyly, Siikakan-
gas, Lievestuore ja Tervola. Yrityksen pddkonttori sijaitsee Tampereella.
Hankintatoiminta on jaettu toimialoittain:

e clektroniikka
e panssarit ja ajoneuvot
e aseet ja optroniikka

" " " " \\
Millog toimipisteet {\’A J )
S -~ /
N, .
b
Ritinaki Ly J N
o o ¢ (
o o o5
o o / T
Tervola Tampere p /
o o ot N
Toimipiste ® 4 Y o \___. /
Millog edustus HRE @ ) ” f:/

i.kemkniz
o

Kuva 1 Millogin toimipisteet (Millog Oy yritysesittely 2010)

Millog Oy:1la on my0s optroniikan uusvalmistusta Lievestuoreen toimipis-
teessd, jossa valmistetaan pimednékolaitteita asiakkaille eri puolilla maa-
ilmaa.

Millog Oy:ll4 ei ole tdlld hetkelld omaa toiminnanohjausjérjestelmad, vaan
sen toiminta on integroitu puolustusvoimien jarjestelmdin (SAP), missd se
on omana yrityksendan. Tdma asettaa tdlla hetkelld tiettyjd ongelmia mit-
taamisen perustietojen hankkimiseen. Kaikkea perustietoa ei todennikdi-
sesti saada toiminnanohjausjérjestelmistd vaan jostakin muusta kéytossa
olevasta jarjestelmésta.
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3 HANKINTATOIMINTA JA SEN ROOLI YRITYKSESSA

Hankintatoiminta kuuluu olennaisena osana yrityksen logistiikkaproses-
siin. Hankintatoiminnalla on myds ratkaiseva asema toimittajan ja asia-
kasyrityksen vélisessd toiminnassa.

Hankintatoiminnan perinteisend roolina on ollut yrityksen muiden liike-
toimintojen avustaminen. Aikaisemmin toimittajia kilpailutettiin paljon ja
tarkein kriteeri valittaessa toimittajaa oli edullisin ostohinta (Ritvanen &
Koivisto 2006, 114). Nykydan hankintatoiminta on yhé enenevissd méérin
suhteiden hallintaa ja yhteistyotd. Hankintojen kokonaisvaltainen hallinta
luo paremmat edellytykset vastata ympéristdssd tapahtuviin muutoksiin.
(Haapanen ym. 2005, 216.)

[lonen ja Pajunen-Muhonen (2008, 67) maédrittdviat hankintatoiminnan
olevan ulkoisten resurssien hallintaa. Hankinta pyrkii hyddyntdmaéén toi-
mittajamarkkinoiden mahdollisuudet siten, ettd asiakkaiden tarpeet tulevat
tyydytetyiksi tavalla, joka maksimoi yrityksen kokonaisetua.

Ritvanen ja Koivisto (2006, 31) toteavat, ettd hankintatoiminnalla on mer-
kittdva rooli yritysten toiminnassa, silld sen tarkoituksena on hankkia lisi-
arvoa yrityksille seki asiakkaille. Hankintojen osuus suomalaisissa yrityk-
sissd on korkea, jopa 7075 prosenttia liikevaihdosta.

Myllynen (2008) méérittdd hankintatoimen tirkeimmaksi pddmaéréaksi yri-
tyksen kilpailukykyyn ja liiketoiminnan sekd liikevaihdon kehittdmisen.
Vasta viimeisend pddméédrdnd voidaan pitdd ylimdérdisten kustannusten
sddstdmistd. Ensisijaisesti sddstimiseen keskittyvd toiminta johtaa useim-
miten osaoptimointiin ja kilpailukyvyn heikentdmiseen sekéd liikevaihdon
ja kannattavuuden laskuun.

Hankintojen strateginen asema yrityksen kannattavuudelle ja menestyksel-
le on vasta dskettdin ymmarretty. Hankintatoiminnan merkittivyyden yri-
tykselle esittdd selkeésti DuPont analyysi. Analyysi perustuu yrityksen ti-
linpaatostietoithin. Tilinpddtosanalyysin kolme tyypillisintd tunnuslukua
ovat sijoitetun pddoman tuotto (ROI eli Return On Investment), gearing ja
omavaraisuusaste (Ritvanen & Koivisto 2006, 122).
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DuPont analyysi

Lilkevoitto
ROI-% = ~-mmmmemmmemm e

Myynti |[— Taseen loppusumma

[ | Katetuotto = pagoman tuottoaste

@_ miinus Liikevoitto
par Liikevoitto-%

Kikut + poistot
| Myynti |

2%:n sdistb ostoissa keriaa [ ROI-%
saattaa johtaa 9%:n nousuun !

plus paaoman tuotossa (ROlssa) | -
Myynti 5
| s sgss T ddoman
1 Sama padtee myds toisinpain
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54 | Sidottu PO

| KoM |

|
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Kuva 2 Hankintatoiminnasta saatavan sééston vaikutus yrityksen pdfoman tuottoon.
Kleemola, A. 2008

Tama pétee tietysti my0Os toisinpdin, eli ostohintojen nousu johtaa paa-
oman tuoton laskuun. Koska hankintatoiminnalla on néinkin suuri vaiku-
tus yrityksen pddomien hallintaan ja kassavirtaan, tulisi hankintatoiminnal-
la olla riittdvin vahva asema yrityksessa.

3.1 Hankintatoiminnan tehtivat

Hankintatoimen perustehtdvd on hankkia oikeaa materiaalia, oikeaan
paikkaan ja oikeaan aikaan, kustannustehokkaasti. Hankintatoiminta muo-
dostaakin linkin oman yrityksen ja toimittajien vélilld ja se kehittdd jatku-
vasti yhteisty0suhteita. Hankintaprosessi alkaa hankintatarpeesta ja loppuu
ostolaskun kirjaamiseen. Hankintatoiminta voidaan jakaa operatiiviseen,
taktiseen ja strategiseen hankintaan. Operatiivinen hankinta on piivittdin
suoritettavia rutiininomaisia tehtidvid, kuten tilauksen tekemistd, kotiinkut-
suja, kuljetuksen ja huolinnan jérjestelyd, maksuliikenteen hoitoa, toimi-
tusten valvontaa ja reklamaatioiden hoitoa. Strateginen hankinta sisaltad
hankintatoiminnan johtamista ja kehittdmistd. Taktinen ostotyd on tarjous-
pyyntdjen tekemistd, sopimusneuvotteluita, toimittajayhteistyotd ja rapor-
tointia (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 89-90.)

Ostotyd sisdltdd neuvottelua toimittajan kanssa, ostotilauksen tekemisté
toiminnanohjausjarjestelmiin, ostotilauksen ldahettdmistd toimittajalle sekd
tilausvahvistusten vastaanottamista. On erittdin tirkedd, ettd tietojérjestel-
mén kirjattavat tiedot ovat oikein, eli tiedot ovat juuri niin kuin toimittajan
kanssa on sovittu. Tilausvahvistuksen kirjaaminen ja tietojen péivittdmi-
nen vahvistuksen pohjalta on erittéin tirkeda.
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Iloranta & Pajunen-Muhonen (2008, 62) ovat esittidneet perinteisen tavan
kuvata hankintaprosessia. Hankintaprosessi alkaa tarpeen mairittelystéd ja
loppuu ostolaskun maksatukseen.

Tarpeen Tarjouspyyntdjen Toimittajan Toimitus- Laskun
madrittely tekeminen valinta valvonta maksatus

Kuva 3 Hankintaprosessi.

VTT:n tutkimusraportissa TAU B024 on mainittu, ettd hankintatoiminnan
tehtdvit ovat muuttumassa operatiivisista toimistorutiineista strategisem-
paan suuntaan. Toimintaympéristd on muuttunut johtuen tietojérjestelmien
kehittymisestd ja toimintojen ulkoistamisesta.

3.2 Hankintatoiminnan asema yrityksessa

Hankintatoiminnan asema vaihtelee riippuen yrityksen koosta, toimialasta
sekd siitd, onko yrityksessd hankintatoiminnan osaajia vai tekevatkd yri-
tyksessd hankintoja muut kuin ammattiostajat. Hankintatoiminta voi olla
pelkkdd arkirutiinien suorittamista, eli operatiivista ostamista, laajimmil-
laan se voi olla koko toimitusketjun hallintaa. Jos hankintatoiminnan ase-
maa halutaan yrityksessa nostaa, kannattaa hankintajohtajan osallistua yri-
tyksen johtoryhmin tydskentelyyn. Tdméd on hyvé osoitus siitd, ettd han-
kintatoiminta on erés yrityksen ydintoiminnoista ja hankinnan nékdkulma
tulisi huomioida myds pédtoksenteossa. Hankintaympdriston rooli on
muuttunut viime aikoina ja yrityksissd onkin huomattu sen strateginen
merkitys. (Aminoff, Hypponen & Pajunen-Muhonen 2002, 21.)

Hankintatoimen asemaan vaikuttavat monet tekijit. Naitd tekijoitd ovat
mm. hankintojen keskittdmisaste, ostettavien tuotteiden miird sekd han-
kintahenkil6ston roolit. Hankintatoimen on sulauduttava tuotantoon, koska
tuotannon on pystyttdva huolehtimaan toiminnastaan osto-osaston hank-
kimien komponenttien ja muiden tuotteiden mukaisesti. (Ritvanen & Koi-
visto 2006, 112.)

Osto- ja hankintatoiminnan vahvistaessa asemaansa yritysjohdon strategi-
sessa ajattelussa vaaditaan ostajilta seké osto- ja hankintapaallikoilta entis-
td parempaa kokonaisuuden hallintaa ja strategista ymmaérrystd. Riippu-
matta siitd, kuinka yrityksen organisaatio toteutetaan, on tirkeda, ettd han-
kintatoimen merkitys tiedostetaan ja sithen panostetaan myds organisaati-
on ylimmilla tasoilla (Haapanen ym. 2005, 226.)
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3.3 Hankintatoiminnan kokonaiskustannukset

Ostokustannukset voidaan jakaa vélittomiin sekd valillisiin kustannuksiin.
Vilittdmat kustannukset koostuvat materiaalien ostohinnasta, kuljetuskus-
tannuksista sekd materiaalin kédsittelykustannuksista. Valillisid kustannuk-
sia taas ovat varaston arvon muutokset, hankintojen valvontaan sekd hal-
lintoon ja jatkokasittelyyn liittyvét kustannukset (Sakki 1997, 43.)

Ostamisen kokonaiskustannuksia havainnollistaa hyvin jadvuorimalli, jos-
ta nékyvit kaikki omalle organisaatiolle materiaalihankinnasta aiheutuneet
lisdkustannukset. Oston kokonaiskustannuksiin pitdéd lisdtd my0s tietojar-
jestelmén kaytostd aiheutuvat kustannukset, jotka sisdltyvit jadvuorimal-
lissa hallinnollisiin kustannuksiin.
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Kuva 4 Ostamisen jadvuorimalli. Sakki (1997, 44)

Kokonaiskustannusajattelussa on tavoitteena ymmartdd millaisiksi koko-
naiskustannukset muodostuvat nimenomaan vaihtoehtoisissa tuote- tai
palveluratkaisussa tai kun tehddén hankintoja eri toimittajaldhteistid (Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 186.)
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4 INTEGROITU TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMA SAP

SAP on saksalainen ohjelmistoyrityksen luoma yrityksille suunnattu integ-
roitu tietojdrjestelmd, jolla hoidetaan mm. yrityksen taloushallinto, logis-
tiikka, kirjanpito ja raportointi.

SAP on kokonainen ohjelmistopaketti, joka toimitetaan yritykselle kaytto-
valmiina. Yritykset voivat kuitenkin muokata SAP:n sovelluksia omia tar-
peitaan vastaaviksi. SAP-sovellukset jakautuvat pieniin osiin, joiden
transaktiot eli toiminnon kdynnistdvit komennot kattavat suuren osan yri-
tysorganisaation prosesseista.

Kaikki SAP:n toiminnallisuudet tapahtuvat transaktioissa, eli toiminnois-
sa, joita on lukuisa madrd. Kayttdja tarvitsee tydssdédn kuitenkin vain pien-
td osaa transaktioista. Kéyttdjille on méadritelty ns. roolipaketit, jotka sisil-
tdvit ainoastaan ne transaktiot joita kéyttdjd tyossdén tarvitsee.

Alla ndkyméd SAP -valikkopolusta. Transaktio MMO3 (ndytd nimike) né-
kyy seké kiyttdjan omissa suosikeissa, ettd haettuna valikkopolun takaa.

SAP Easy Access
E=| & | B2 |+ a| & Luoroo| | [ Kohdista kaytajat | [By Dokumentaatio

< i Bunsikit - . ER
MMO3 - Mimikeperustiedot -= Mimike -= Mayta -= Mayta nylyinen tila i
= {3 BAP-valikko
]}.Tii_i_r.h.\stu
2 (4 Logistiikka
= (3 Materiaalihallinto
b Clost
b [ varastanohjaus
D 1 Logistiikan laskuntarkastus
b 3 Inventainti
b L Aronmaaritys
& [ Mimikkeiden tanesuunnittely
D [ Palvelun rekistertinti
b [ Palveluperustiedot
b 3 Ulkarnaankauppaitull
< {3 Nimikeperustiedot
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Kuva 5 SAP valikkopolku
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Seuraavassa kuvassa on esitetty SAP -jédrjestelmédn eri moduuleiden, eli
osioiden, linkittyminen toisiinsa seké tiedonsiirto niiden vililld. Materiaa-
litapahtumat, mukaan lukien hankintatapahtumat sisdltyvit materiaalihal-
linnon moduuliin (MM).

Materiaalihallinto

- Toimittajarekisteri
- Kulujen ja ostovelkojen kirjaus
- Varastotapahtumien kirjaus

- Varastotilanne
- Tavaran toimitus

Myynti ja jakelu Ulkoinen laskenta

- Asiakasrekisteri_ o
- Tulojen ja saamisten kirjaus

Kuva 6 SAP toiminnan moduulit ja tiedonsiirto niiden vililld (mukaillen Puolustus-
voimien SAP -kéyttdohjeet. 2004)

Materiaalihallinnon moduuli sisdltdd nimikkeiden, varasto- ja varastopai-
kan sekd toimittaja- ja sopimushallinnan. Ostoprosessiin liittyy ostotar-
peen maédrittely, tarjouskasittely, toimittajan valinta, laskun tarkastaminen
Jja oston raportointi.
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Jérjestelmédstd on mahdollista saada lukuisa maird erilaisia raportteja. Osto
kayttdd raportteja mm. toimitusajan valvontaan, hintakehitykseen, ostoti-
lausten lukumiérédn/tilausrivien sekd ostojen euromédirén seurantaan. Ra-
portteja on erittdin helppo viedd taulukkolaskentaohjelmaan (Microsoft
Excel) ja muokata niitd edelleen. Logistiikan raporttien ulkoasu on mah-
dollista mééritelld ALV-Grid -muotoon, jolloin raportti tulostuu suoraan
taulukkomuodossa. Erilaisia raportteja on myds erittdin helppo yhdistella.
(Puolustusvoimien SAP kiyttohjeet 2004)
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5 HANKINTATOIMINNAN SUORITUSKYKYMITTARISTO

Hankintatoiminnan tarkoituksena on auttaa koko organisaatiota saavutta-
maan sille asetetut tavoitteet ja padmaérat. Jotta kyetddn osoittamaan, mi-
ten hankintatoiminta on suoriutunut tédstd tehtdvéastd, on hankinnan toimin-
taa kyettdvé arvioimaan ja mittaamaan. Suorituksen arviointi perustuu se-
ki laadulliseen ettd miérélliseen perustietoon. Arvioinnin on oltavaa jat-
kuvaa, aina tietylld aikavililld tapahtuvaa suoritustason analyysia, joka si-
sdltad kattavasti suoritustason, taloudellisuuden sekd tehokkuuden niko-
kulmat. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 434.)

Ritvanen ja Koivisto (2006, 133) toteavat, ettd hankintatoimen mittaami-
nen on tdrkedd toimintojen kehittdmisen vuoksi. [Iman luotettavia mittarei-
ta vertailu on vaikeaa ja siitd johtuen my0s toiminnan parantaminen on
hankalaa. Mittareita voidaan kéyttdd ohjaamiseen, suunniteluun ja valvon-
taan. Mittareille on méadriteltdva tavoitearvot tai kriittiset raja-arvot. Mitta-
reiden vastuuhenkil6 sekd raportointi pitdd myds sopia.

Laajat ja liian kunnianhimoiset mittaamisen seurantajdrjestelmin toteutuk-
set padtyvit usein umpikujaan. Téstd syystd on jarkevintd aloittaa perus-
asioiden tai toimintojen mittaamisesta. My0s tédlldin on tarkistettava voi-
daanko luokitukset tehdd ja mittarit laskea (VTT tutkimusraportti TAU
B024 2002, 6.)

5.1 Mittaamisen 1ahtokohdat

Hankintatoiminnan suorituksen parantuminen edellyttdd toiminnan jatku-
vaa ja sddnnollisti seurantaa ja mittaamista.

Suorituskyvyn arviointi- ja seurantajirjestelmén rakentamisessa kannattaa
keskittyd olennaiseen. Kaikkea ei ole tarpeen toteuttaa kerralla. Alussa on
suositeltavaa toteuttaa perustason seurantajirjestelmi ja mittaristo, jota
voidaan kehittdd ja tdydentdd tarvittaessa. Toiminnan luonne ja laajuus
vaikuttavat tavoitteisiin ja mittareiden sisdltoon. (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 454.)

Hankintatoimen suorituskyvylld tarkoitetaan raaka-aineiden, tuotteiden ja
palveluiden hankintaan liittyvien toimintojen ja prosessien vaikutusta or-
ganisaation liiketoimintaan. Mittareiden on tarkoitus paljastaa toiminnan
tehokkuus tai tehottomuus, silld niiden avulla voidaan paljastaa ongelmat
ja sen jélkeen kehittd toimintaa. (Ritvanen & Koivisto 2006, 133.)

[loranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 444) ovat esittdneet ajatuksia siita,
miten kehittdd hyvé suoritustason arviointiprosessi. Ensin méadritelléén or-
ganisaation tavoitteet ja tulevaisuudenkuva. Namé tavoitteet asetetaan ko-
ko organisaatiolle, yksikoille sekd yksiloille. Sen jilkeen tunnistetaan ku-
takin tavoitetta parhaiten kuvaavat mittarit ja tiedon lédhteet sekd kehite-
tddn mittareita ja tiedon ldhteitd vastaavat raportit. Mittaamisen aloittami-
sen jdlkeen annetaan organisaatiolle palautetta, kerdtdén tietoa ja koke-
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muksia. Mittareiden sekd raportointijirjestelmédn kehitys jatkuu vield ti-
mén jilkeen.

Mittarit on tirkedd valita niin, ettd ne tukevat tavoitteita. Kun tavoitteet,
kriittiset menestystekijdt ja mittauksen osa-alueet on mééritelty, jatketaan
suorituskyvyn arviointi- ja seurantajirjestelmin rakentamista ratkaisemal-
la seuraavat asiat:

Miten mitataan?

Mistd tiedot saadaan?

Miten tiedot raportoidaan?

Miten tunnuslukuja kéytetdan?

Tarvitaanko benchmarkingia (seurantatietojen vertaaminen sisdi-

sesti tai ulkoisesti tai molemmilla tavoilla)?
(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 451.)

Mittareiden l1dhtokohta on tarpeessa, niitd pitda olla tarvittava mééra, mut-
tei liikaa, koska silloin seurattavuus kérsii. Mittareiden pitéé olla selkeitd
ja yksiselitteisid, jottei niitd tulkita eri tavalla eri osapuolten toimesta
(Teknologiateollisuus ry ja VIT 2009)

Ostopditoksissd on painotettu kokonaistaloudellisuutta, joten on tirkeda
seurata toiminnan tehokkuuden lisdksi my0s ostohintojen muutoksia. Nii-
den kehitystd tulee seurata ostohintaindeksilli. Toinen tapa ostohintojen
muutoksien seurantaan on verrata niitd yleiseen hintakehitykseen. Tilasto-
keskus julkaisee useita hintakehitystd kuvaavia indeksisarjoja ja tilaukses-
ta sieltd voi saada oman yrityksen tavarahankintoja vastaavat vertailuin-
deksit (Sakki. 1997, 52-53.)

5.2 Hyvien mittareiden edellytykset

Hyvén mittarin tiarkein ominaisuus on se, ettd mitattavat asiat ovat yhtey-
desséd organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. Mittareiden tulee olla sel-
keitd ja helppoja ymmaértad. Niiden tulee olla riittdvéin laajoja, jotta toi-
minnasta saadaan selked kokonaiskuva ja ne ovat tasapainossa keskenéén.
Mittareita tulee olla koko organisaatiolla ja niitd kiytetddn jatkuvan kehit-
tdmisen vilineini. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 434.)

Ilvonen (2010) on opinndytetydssddn kuvannut mittareiden kriteerejd. Mit-
tareille asetetut vaatimukset perustuvat niiden kéyttokelpoisuuteen paatok-
senteossa. Mittareilla tulee olla seuraavat viisi keskeistd ominaisuutta: va-
liditeetti, reabiliteetti, relevanttius, kiytdnnollisyys ja uskottavuus.

Validiteetti kuvaa mittarin kykyd mitata sitd menestystekijda, jota on tar-
koitus mitata. Reliabiliteetti kuvaa mittarin arvon satunnaisvirhetté; reliaa-
belin mittarin tulokset eivit vaihtele satunnaisesti, vaan ne ovat johdon-
mukaisia. Relevanssi Relevanssi kuvaa sitd, onko mittari olennainen sen
kéyttdjan kannalta. Kaytdnnollisyys kuvaa mittarin kustannustehokkuutta
eli hydty-vaivasuhdetta (Lonnqvist, Kujansuu & Antikainen 2006, 32.)
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Mittaamisen ongelmat

Hankintatoiminnan seurantaan ja mittaamiseen liittyy ongelmia. Tunnus-
lukuja seki mittareita voi olla paljon, ne on rakennettu eri ajanjaksoina ei-
ki eri mittareilla ole yhteytti toisiinsa. Mittarit ja tunnusluvut eivét tue yri-
tyksen strategiaa ja tavoitteita eikd yksittdiset ihmiset koe voivansa vaikut-
taa mitattaviin asioihin. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 435.)

Erddnd mittaamiseen liittyvdnd ongelmana on my0s mittareihin kiytetty-
jen perustietojen oikeellisuus. Ennen kuin mittaamista voidaan aloittaa, on
perustietojen oltava toiminnanohjausjérjestelmissd sekd muissa jarjestel-
missé oikein ja totuudenmukaisesti.

5.4 Erilaiset mittaristomallit

54.1

Mittariston kehittdmisessd voidaan hy0dyntéé erilaisia malleja, joista tés-
sd esitelldédn Balanced Scorecard seki suorituspyramidi.

Balanced Scorecard

Robert S. Kaplan ja David P. Norton esittelivdt vuonna 1992 tasapainote-
tun mittariston késitteen. Mittaristosta kdytetdén nimitystd Balanced Sco-
recard (BSC). Mittaristossa tarkastellaan yritystd neljastd eri nakokulmas-
ta, jossa toiminnan lyhytaikainen ohjaus pyritddn yhdistdimaan pitkdaikai-
seen visioon ja strategiaan. (Olve, Roy & Wetter 2001, 15-16.)

Mittariston ndkokulmat ovat:

taloudellinen ndkokulma

e asiakasnikokulma

e prosessindkdkulma

e innovatiivisuuden ja oppimisen ndkdkulma

Asiakasndkokulma sekd prosessindkdkulma mittaristossa edustavat nyky-
tilaa kun taas taloudellinen ndkokulma peilaa menneisyyteen ja innovatii-
visuuden ja oppimisen nidkokulma ennustaa tulevaisuutta.

Asiakasndkokulmassa kuvataan sitd, miten asiakkaiden tarpeet tyydyte-
tddn. Sisdiset prosessit ja kehitysty0 on kohdistettava tdhan ndkdkulmaan.
Se, milld prosesseilla saadaan tuotetuksi asiakkaiden tarpeiden mukaista
arvoa loytyy sisdisten prosessien ndkokulmasta. (Olve ym. 2001, 59-60.)
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Mitd mieltad
omistajat ovat?

Taloudellinen

ndkdékulma
Miten asiakas
kokee meidst? - _—
< Missd meidin on

T oltava hyvid?

Aslakas- Visio ja
nakokulma strategia ' nakékulma

l

Innovatiivisuuden

Prosessi-

_ia_ Miten voimme jatkaa
oppimisen kehittymistimme
nakokulma tulevaisuudessa?

Kuva 7 Balanced Scorecard. Tasapainotettu mittaristo (www.hankintatoimi.f1)

5.4.2 Suorituspyramidi

Suorituspyramidin ovat kehittdneet McNair, Lynch ja Cross. Téssd mallis-
sa kuten Balanced Scorecard -mallissakin on tarkoituksena kehittdd asia-
kasldhtoinen malli, joka on kytkoksissd yrityksen kokonaisstrategiaan.
Mittaristo siséltdd taloudellisia mittareita sekd ei-taloudellisia mittareita,
jotka tdydentdvét toisiaan.

Ylimmaélla pyramidin tasolla yritysjohto méérittelee yrityksen kokonaisvi-
sion. Toisella tasolla mairitetddn liiketoiminnan tavoitteet. Kolmas taso
koostuu yrityksen sisdisistd virroista. Télld tasolla médritellddn asiakastyy-
tyvéisyyteen, tuottavuuteen ja joustavuuteen liittyvét tavoitteet. (Olve ym.
2001, 27-28.)

Tavoitteet
l Yrityksen visio

Mittarit

Markkinat Talous

As tyytyvéisyys|Joustavuus|Hukka%

Laatu Toimitukset | Lapimenoajat | Hukka%

OPERAATIOT

Ulkoinen tehokkuus Sisdinen tehokkuus

Kuva 8 Suorituspyramidi (Olve ym. 1998)
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6 MILLOG OY:N HANKINTAPROSESSI

6.1

Millog Oy:n hankintaorganisaatio

Hankintaorganisaatio on jakautunut kolmeen hankintaryhméién, joita
jokaista johtaa oma ostopééallikko:

o clektroniikka
e panssarit ja ajoneuvot

e aseet ja optroniikka

Hankinnat elektroniikkamateriaalille tehddin Riihiméen ja Lylyn toi-
mipisteissd. Panssarit ja ajoneuvot -hankintaryhmén osto hallinnoi nel-
jén eri toimipisteen hankintoja: Tampere, Hattula, Siikakangas seka
Tervola. Aseet ja optroniikan hankintatoiminta on keskittynyt Lieves-
tuoreelle. Jokaisella toimipisteelld on oma ostoryhménsé toiminnanoh-
jausjérjestelmassa.

Eri toimipisteiden ostolla on hieman erilainen tapa tehdd hankintoja,
mutta tarkoitus on, ettd toiminta yhdenmukaistetaan. Télla tavalla voi-
daan hankintoja tehdi yli toimialarajojen riippumatta siitd, milld paik-
kakunnalla ostajan oma toimipiste on.

Hankintatoimi ja sopimukset

Hankintapza likk

Kuva 9

Elsktronikamateriaalt Aonee- ja panssarimateriaalit Ase- ja optronilkkamateriaalit Huolinta, luvat]a vhteishandnnat Haieia
Ostonllkko Dstopaillikkd Ostopaalikkd Logistilkkaka orcinati i
Hankinainsing iri (staja 1 Oatajal
Ostaa | Osfaja 2 Ostsfa2
Ostafa 2 Osfaja 3 Ostajad

Millog Oy:n hankintaorganisaatio (Katajisto 2010)
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6.2  Erityyppiset hankinnat

Millog Oy:ssé ostetaan varaosia suoraan kulutukseen sekd varastoon. Li-
sdksi tehdddn ostoja kustannuspaikalle, eli tarvikkeita kunnossapidon
omaan kayttoon. Toiminnanohjausjérjestelmassi materiaalit on jaettu kah-
teen nimikeluokkaan, kulutusmateriaaliin sekd kdyttomateriaaliin. Nami
eroavat toisistaan siten, ettd kulutusmateriaaleja seurataan varastossa sal-
doina sekd euromiirdisind arvoina. Kéyttomateriaaleja seurataan varastos-
sa ainoastaan saldoina, joten ne eivit kasvata varaston arvoa. Kulutusma-
teriaaleilla on jérjestelmdssd liukuva keskihinta, joka piivittyy aina mate-
riaalin vastaanoton ja ostolaskun kirjauksen yhteydessa.

Toiminnanohjausjirjestelméssa erityyppisid hankintoja, varasto-ostot, kus-
tannuspaikkaostot ja tyolleostot, tehddén eri tilidintityypeilld. Varastotiy-
dennykset tehddidn myos eri tavalla riippuen siitd, onko kyseesséd kulutus-
tai kiyttomateriaali.

Talla hetkelld ostossa ei ole otettu kdyttoon ostoinfotietueita, eli nimikkei-
td ei ole liitetty toimittajaan. Toimittajien taakse ei ole mydskdén liitetty
jarjestelmallisesti oikeita toimitusehtoja tai maksuehtoja, joten ostotilausta
tehdessd ndmi joudutaan aina tarkistamaan ja maéirittelemién ostotilauk-
selle erikseen.

6.3 Millog Oy:n hankintaprosessi

Hankintaprosessin kulku on péépiirteissdén aiemmin kappaleessa 2.1 esi-
tetyn hankintaprosessin mukainen. Millogin operatiivisen hankinnan pro-
sessi on kuvattu liitteessd 1.

Kaikki jarjestelmédén tehdyt hankintachdotukset pitdd hyvéksyd ennen
hankintaa ohjeistuksen mukaisesti. Hankinnan menettelyohjeen matriisissa
on nimetty henkil6t, jotka voivat hankintachdotuksia hyvéksya. Hankinta-
ehdotuksen tekijoitd ei ole kuitenkaan erikseen nimetty, vaan kenelld ta-
hansa on mahdollisuus tehdd hankintachdotus jarjestelméén. Padsidantoi-
sesti hankintachdotuksia tekevét kuitenkin varastonhoitajat sekd kunnos-
sapidon jarjestelméinsindorit.

Normaaleiden ostotilausten ohella jarjestelmissd on puiteostotilauksia,
jotka liittyvét kunnossapidon kustannuspaikkaostoihin sekd kiireellisiin,
ennakoimattomiin asiakastdiden varaosatarpeisiin. Niilld hankinnoilla on
tietyt sopimustoimittajat, joille on tehty jarjestelmién ns. avoin puiteosto-
tilaus. Namai puiteostotilaukset tehdidin kotiinkutsuina ja lisidtddn kyseinen
tilausrivi puiteostotilaukselle. Nédin voidaan seurata mitd materiaalia kus-
tannuspaikalle tai asiakastydlle on ostettu. Puiteostotilausmenettelyyn ja
tilausrivien lisddmiseen on nimetty tietyt henkil6t eri toimipisteilld. Puite-
ostot eivit kierrd hankinnan kautta, joten niitd ei oteta mukaan my0dskaan
mittaristoon.

Varastotdydennyksiin liittyvét hankintaechdotukset kulkevat padsidintoises-
ti myOs materiaalitarvesuunnittelijoiden kautta. He tarkastavat onko jollain
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muulla toimipisteelld jo tarvittavaa materiaalia seké tarkastavat samalla
hankittavan méérian. Keskusteluissa kavi ilmi, ettd kaikilla toimipisteilld ei
materiaalitarvesuunnittelu ole kuitenkaan voinut tuottaa tarvittavaa tietoa
hankinnalle, jotta hankinnan ty6 olisi helpottunut.

Toimitusaikojen seuranta kuuluu olennaisena osana operatiivisen ostajan
tyohon. Toimitusaikoja seurataan viikoittain ja raportoidaan ostajittain
myoOhdssé olevat ostotilausrivit.

6.4 Ostotilauksen tekeminen

Talld hetkelld toiminnanohjausjérjestelmissé tehddan kaikki kunnossapi-
toon liittyvit ostotilaukset. Yleiskustannusostoja ei tehdé jérjestelméén ei-
vitka ne kierrd osto-organisaation kautta.

Ostotilaus tehddén hyviksytyn hankintaehdotuksen pohjalta, jossa on mai-
ritelty tarvittava nimike, maara sekd toimitusaika, joka on kunnossapidon
tai varaston tarveaika. Tarveaika ei ole kuitenkaan aina realistisesti méaéri-
telty, eli se voi olla asetettu liian lyhyeksi, vaikkei materiaalia tarvittaisi-
kaan nopeasti. Yleisesti on sovittu, ettd hankintachdotukselle méaariteltava
toimitusaika olisi minimissdén 2 viikon pdissd, jolloin ostolla olisi tar-
peeksi aikaa hankkia materiaali.

Ostotilaus voidaan tehdd jérjestelmidin my0Os ilman hankintachdotusta.
Téllaisia hankintoja ovat mm. puolustusvoimien erillisrahoitettavat vara-
osahankinnat. Tdlloin hankinta on ennakolta katselmoitu ja hyviksytetty
asiakkaalla.

Osto tekee hankintachdotuksen pohjalta tarjouspyynnon tai -pyynnét toi-
mittajille. Tarjouspyynnét tehdddn joko toiminnanohjausjirjestelméén tai
muulla tavalla, esimerkiksi sdhkopostitse.

Kun toimittajat ovat ldhettdneet tarjouksensa, valitaan toimittaja ja tehddén
ostotilaus jérjestelmddn. Toimittajalta pyydetddan myods tilausvahvistus,
jonka perusteella tehdddn mahdolliset korjaukset tilaukselle. Tilaukselle
merkitddn toimittajan tilausvahvistusnumero tai mikéli sellaista ei ole, niin
vahvistuksen pdivamadrd. Jarjestelméstd on raportoitavissa ne ostotilauk-
set, joihin ei ole tullut vahvistusta tiettyyn padivimadrdan mennessa.

Kun ostotilaus on tehty jirjestelméén ja ldhetetty se toimittajalle, on toi-
mittajan ldhetettdva tilausvahvistus 3 péivin sisélld. Ostajan on valvottava,
ettd hin saa tilausvahvistuksen, jonka perusteella hidn tekee jarjestelmaan
mahdolliset korjaukset ja lisdykset

6.5 Hankinnan raportointi

Hankinnan raportointia tehddén jo nyt sddnndllisesti viikko-, neljannes-
vuosi- sekd vuositasolla. Raportointia tehddin koko Millogin laajuisesti
sekd toimialoittain.
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Viikoittain raportoidaan avoimet hankintachdotukset ostoryhmittéin seki
myO6hdssé olevat tilausrivit ostajittain.

Neljannesvuosittain ajetaan raportti tehdyisti ostotilauksista ja tilausriveis-
td ostoryhmittdin. Lisdksi raportoidaan euromiirdinen kaytto tilauksilla,
eli kuinka paljon toimittajille on maksettu. Tdmai tieto saadaan hakemalla
tietylld aikavalilld kirjatut ostolaskutositteet. Lisdksi toimittajittain rapor-
toidaan tehdyt tilausrivit, ostotilausten lukumaira ja euroméaarét.

Vuosittain raportoidaan samat tiedot kuin neljannesvuosittain ja sen lisdksi
myds ostojen jakautuminen euroméiérdisesti, eli kuinka paljon on alle 100
euron ostoja. Vuosittain raportoidaan my6s hankintojen jakautuminen va-
raston-ostoihin, tydlle ostoihin sekd kustannuspaikalle ostoihin.
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7 MILLOG OY:N HANKINTATOIMINNAN MITTARISTO

7.1 Lahtokohta

Haastatteluiden avulla selvitettiin 1dht6tilanne sekd mietittiin niitd hankin-
taprosessin osa-alueita, joita tulisi mitata. Talld hetkelld seurataan mm.
avointen hankintachdotusten maird4. Tdmi on myds ainoa tapa, jolla voi-
daan nykyidin osoittaa oston palveluaste. Millogin osto-organisaatiolle on
annettu tavoitteeksi, ettd hankintachdotukset on otettava kasittelyyn 2 vii-
kon sisdlld niiden tekemisestd. Tdhdn asetettuun tavoitteeseen liittyy kui-
tenkin muutamia ongelmia. Ensinnidkin jirjestelmdstd ei kdy ilmi mikéli
tarjouspyyntd on tehty. Tarjouspyynnon tekeminen on kuitenkin merkki
siitd, ettd hankintaehdotus on otettu késittelyyn. Kaikista hankintachdotuk-
sista ei tehdd tarjouspyyntojd jarjestelméén, koska se toiminto on koettu
hankalaksi ja ei-kdyttdjaystivilliseksi vaiheeksi. Ostajat kokevat, ettd tar-
jouspyyntdja on helpompi lahettd toimittajille sdhkopostitse.

Toinen tavoite, miké osto-organisaatiolle on annettu, on toimittajan kanssa
sovittava maksuaika. Maksuajan tulisi olla vdhintddn 30 pdivad. Alle 30
paivian maksuehtoja ei tulisi hyvéksya.

Toiminnanohjausjérjestelmddn kirjattujen hankintachdotusten siséllon laa-
tu on ongelma. Nimikekoodien osittaisesta puutteellisuudesta johtuen osta-
jalla saattaa menni erittdin paljon aikaa sithen, kun héin selvittdd, mika
nimike on kyseessd ja mikd on mahdollinen hankintaldhde. Jarjestelmésti
saatava oston historiatieto saattaa olla osittain puutteellista, jolloin ei pys-
tytd médrittelemddn toimittajaa. Hankintachdotus voi olla tehty myds ni-
mikkeettoménd, jolloin pitdd ensin selvittdd onko jarkevid koodata nimike.
Lihtokohtana on, ettd kaikilla nimikkeilld pitéisi olla koodi, jotta osto pys-
tyy seuraamaan nimikkeen ostohistoriaa ja hintaa. Lisdksi ndin saadaan
nimikkeen kulutus seurantaan ja sitd kautta tarvesuunnittelun tarvitsema
kulutustieto oikein.

Ostajilla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa hankintachdotuksen siséllon laa-
tuun. Hankintachdotuksia on tehty jarjestelmdin myos keskeneriisind, jol-
loin hankintaehdotuksen tekijdlla on tarkoitus vield tdydentéd sitd. Hankin-
tachdotuksen tekijdille on kuitenkin annettu ohjeet, ettd téllaisia kesken-
erdisid hankintaehdotuksia ei saisi tehdé, koska télloin ostaja joutuu ky-
seenalaistamaan, tarvitaanko hankintachdotuksella maédriteltyd materiaa-
lia/palvelua vai ei. Lisdksi tillaiset keskenerdiset hankintachdotukset vai-
ristdvét avointen hankintaehdotusten raporttia.

Jarjestelmdssd olevat nimikekoodit ovat osittain puutteellisia ja samalla
nimikenumerolla on voitu ostaa myds tdysin eri tuotetta. Myds tuotteiden
aiempi hankintahistoria on vélilld haasteellista selvittdd, silli puolustus-
voimien hankintahistoriaa eivét kaikki ostajat pddse seuraamaan johtuen
puutteellisista kédyttdoikeuksista. Kesdlldi 2010 puolustusvoimat ja sitd
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myo6td myos Millog siirtyi uuteen SAP-versioon, jolloin vanhan version
ostohistoria ei siirtynyt, vaan tieto on edelleen vanhassa versiossa.

Jarjestelméssid voi olla samaa materiaalia seké kulutus- ettd kdyttomateri-
aalinimikkeelld. Talloin materiaalin luokitusta on muutettu, eikd vanhaa
nimikenumeroa ei ole voitu poistaa. TAma johtuu yleensa siitd, ettd jollain
toimipisteelld, mukaan lukien puolustusvoimat, on jo titd nimikettd varas-
tossa, jolloin nimikkeen taakse ei ole mahdollista péivittdd oikeaa nimike-
luokkaa.

Haastatteluissa kévi selvisti ilmi, ettd toiminnanohjausjérjestelmédsti saa-
tava tieto ei ole tiysin luotettavaa ja totuudenmukaista. Ostossa pitéé ensin
saada perustiedot kuntoon, jotta luotettavaa mittausta voidaan aloittaa. Al-
la on lueteltu ne perustiedot, joihin tulee kiinnittdd enemmain huomiota:

tilausvahvistusten kirjaaminen

toimitusaika jirjestelmissd ajan tasalle

ostoinfotietue, jolla nimike kytketdén toimittajaan/toimittajiin
nimikkeiden perustiedot kattaviksi

nimikkeen muutokset ja paivitykset vieddén aina jarjestelméén
keskitetty toimittajan oston perustietojen ylldpito.

7.2  Seuranta-alueet

Mittaamisen ldhtokohtana ovat asiakkaan asettamat odotukset ja vaati-
mukset Millogin hankintaprosessille, eli pyydetyn materiaalin tai palvelun
saaminen oikea-aikaisesti ja oikean laatuisina.

Operatiivisen ostoprosessin seuranta-alueiksi valikoituivat seuraavat osa-

alueet:
e toimitusaikojen pitdvyys
e toiminnan laatu
e toiminnan techokkuus
e kustannustehokkuus
e toimittajien suorituskyky.

Haastatteluissa tdrkeimmaéksi seuranta-alueeksi koettiin toimitusajan pita-
vyys. Tdmé tieto saadaan seuraamalla toimitusaikaa ja vertaamalla sitd
saapumisaikaan. Jotta seurantaan saadaan mukaan myds asiakastarpeiden
tdyttyminen, pitdd seurantaan ottaa mukaan hankintachdotukset ja verrata
niissd mainittua materiaalin tarvepdivamadrdd sithen pdivimairddn kun
materiaali on todellisuudessa saapunut. Téstd pdiviméadrastd tulee vihen-
tad lisdksi materiaalin vastaanottopdivit, eli materiaalin vastaanotolle an-
nettu kisittelyaika. Materiaalin vastaanotolle on annettu tavoitteeksi, ettd
vastaanotot tulee tehdd 8 tunnin kuluessa materiaalin saapumisesta. Mitta-
ustulokseen vaikuttaa se, kuinka hyvin hankintachdotuksille on maaritelty
haluttu materiaali, eli onko materiaali ilmoitettu siten, ettd ostaja pystyy
jaljittdimaan hankintaldhteen ilman lisétietopyyntda.
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Varastotdydennysten ja kustannuspaikkaostojen osalta mitataan keskimai-
rdistd rivimédédrdd ostotilauksella sekd keskimddrdistd ostotilauksen arvoa.
Ostotilauksen tekeminen maksaa, joten on kustannustehokkaampaa tehda
mahdollisimman monirivisid tilauksia. Millog Oy:n toiminnan luonne on
kuitenkin sellainen, ettd yksirivisistd ostotilauksista ei pddstd kokonaan
eroon. Materiaaliorganisaation edustajien kanssa kdytyjen keskustelujen
perusteella saatiin tietoa, ettd yhden ostotilausrivin hinta on noin 60 euroa.
Niin ollen alle 60 euron arvoisia tilauksia tai tilausriveja ei tulisi tehda,
vaan mahdollisuuksien mukaan yhdistella tilauksia tai tilata tllaiset pienet
hankinnat kotiinkutsumenettelylld sopimustoimittajilta.

Materiaalin virheseurannasta mitattavaksi kohteeksi valittiin reklamaatioi-
den mdard. Reklamaatioita ei tillad hetkelld tallenneta toiminnanohjausjar-
jestelmaén. Kalkun toimipisteelld on koekdytdssd Notes-pohjainen tyoka-
lu, johon kirjataan kaikki toimittajaa koskevat reklamaatiot. Tamai tydkalu
on tarkoitus ottaa kiyttoon koko Millog -tasoisesti. Vertaamalla reklamoi-
tujen kappaleiden madrdd kaikkiin saapuneisiin kappaleméériin saadaan
tietoa toimittajan laadusta seurantaa varten. Reklamaatioiksi kirjataan
kaikki toimituksessa havaitut virheet, eli myos vihdisemmét virheet, kuten
ostotilausnumeron puuttuminen ldhetteestd. Mittariseurantaan otetaan mu-
kaan kuitenkin ainoastaan vakavammat virheet, eli materiaalissa havaitut
virheet jotka vaativat lisdtoimenpiteitd, kuten vddra materiaali, puutteelli-
nen ldhetys ja virheellinen tuote.

Katajisto (2010) on tehnyt Millog Oy:lle opinndytetyon nimikkeiden kate-
gorisoinnista. Lisdksi hdn on aloittamassa hintaseurantaa, joka tulee ole-
maan my0s yksi mitattava kohde. Hintaseurantaan valitaan noin 100 nimi-
kettd, jotka muodostavat 80 % hankintojen arvosta ja joilla on suurin vuo-
tuinen kulutus. Léhtdarvoksi otetaan vuoden 2009 keskiméddrdiset hankin-
tojen arvot ja annetaan indeksiluvuksi 100. Tdmé hintaseuranta otetaan
yhdeksi kustannustehokkuutta kuvaavan mittarin osaksi.

7.3 Mittareiden valinta

Mittareiden valinnassa otettiin huomioon sisdisen prosessin ndkokulma
sekd asiakasndkokulma, eli kuinka hyvin osto suoriutuu tdyttdméén asiak-
kaan odotukset ja vaatimukset. Asiakas odottaa, ettd hin saa tarvitsemansa
materiaalit oikea-aikaisesti ja oikean laatuisina. Oston asiakkaita ovat sekd
ulkoiset ettd kunnossapidon sisdiset asiakkaat.

7.3.1 Perustiedot

Mittareiden perustiedot saadaan pddosin toiminnanohjausjdrjestelmastd.
Télld hetkella Millogilla ei ole omaa toiminnanohjausjarjestelmai, vaan se
kayttdd puolustusvoimien tietojarjestelméd. Tadma asettaa tiettyjd ongelmia
raportointiin. Kaikkea tietoa ei saada perusraporteista, vaan tietoja joudu-
taan mahdollisesti yhdisteleméén useista raporteista. Parannusta raportoin-
tiin saadaan vuonna 2012, jolloin Millog saa oman toiminnanohjausjérjes-
telmén kayttoonsd. Talloin ostolla on mahdollisuus vaikuttaa sithen, mil-
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laisia raportteja jirjestelmistd saadaan ja mahdollisesti saada oma rapor-
tointityokalu, jonka avulla raportointi saadaan vieldkin helpommaksi.

Reklamaatioiden méara saadaan Notes -tyokalusta, josta voidaan raportoi-
da tietylld aikavililld tehdyt reklamaatiot. Lievid reklamaatioita ei oteta
seurantaan mukaan. Téllaisia lievid reklamaatioita on mm. ostotilauksen
numeron puuttuminen l&hetyslistasta.

7.3.2  Millog Oy:n operatiivisen oston mittaristo

Operatiivisesta hankintaprosessista valittiin seuranta-alueiksi toimitusvar-
muus, laatu, toiminnan tehokkuus, kustannustehokkuus seka toimittajien
suorituskyky. Mittarit esitetdén koko Millogin tasoisesti sekd toimialoit-
tain. Henkilokohtaisia mittareita ei vield tdsséd vaiheessa oteta kayttoon.

Taulukko 1 Millog Oy:n operatiivisen oston mittaristo

Mittari | Mittarin nimi Kuvaajat
I Toimitusvarmuus 1. hankintachdotuksille méériteltyjen toimitusaikojen pita-
Vyys
2. erillisrahoitettavien ostojen toimitusaikojen pitivyys
I Toiminnan laatu 1. reklamoidut kpl-maérét sekd reklamoitujen kpl-méérien
%-osuus kaikista toimitetuista kpl-mééristi
III Toiminnan tehokkuus | 1. 2 viikossa kisitellyt hankintaechdotukset
2. hankintachdotusten keskiméaérdinen késittelyaika
v Kustannustehokkuus 1. keskimédriinen rivien maird ostotilauksilla
2. keskimddrdinen ostotilausrivin arvo
3. keskiméirdinen maksuaika
4. hintaindeksin kehitys
Vv Toimittajien 1. laatu: reklamoitujen tuotteiden maara
suorituskyky 2.  toimitusvarmuus: ajoissa toimitetut rivit
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Mittari [: Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuus -mittarissa esitetdéin kuinka monta prosenttia ostotilaus-
riveistd on saapunut ajallaan. Mittaus toteutetaan neljinnesvuosittain.

Mittari toteutetaan kahden kuvaajan avulla. Ensimméinen kuvaaja vertaa
materiaalin vastaanottopdivdd hankintaechdotuksella méériteltyyn toimitus-
paivain, eli hankintachdotuksen tekijan médrittelemain materiaalin tarve-
aikaan.

Tunnusluvut tdhdn kuvaajaan saadaan kaavalla:
X = materiaalin vastaanottopdivd — hankintachdotuksen toimituspéiva
Jos x < 0, on toimitus saapunut ajallaan. Excel-taulukon avulla mééritel-

ldén ajallaan saapuneiden rivien arvoksi TOSI. Lopuksi lasketaan TOSI —
rivien prosentuaalinen maira kaikista riveista.

Hankintaehdotukselle midriteltyjen toimitusaikojen pitivyys
1Q12011

o Ajallaan

50|  EMydhasa

Kuva 10 Mittari I: Hankintaechdotukselle médriteltyjen toimitusaikojen pitdvyys
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Koska puolustusvoimien erillisrahoitettavat varaosahankinnat tehddén jér-
jestelméén ilman edeltdvid hankintachdotusta, on ndiden osalta seurattava
ostotilausriveille kirjattujen toimitusaikojen toteutumista. Tiedot saadaan
vertaamalla vastaanoton kirjauspdivimadrdd ostotilausriveille kirjattuun
toimituspdivimadriin. Jotta tulos olisi luotettava, on laskentakaavaan li-
sattavd myos kuljetusaika. Kuljetusajaksi lasketaan ulkomaisissa toimituk-
sissa 5 pdivdd ja kotimaan toimituksissa 2 pdivdd. Mittarin tunnusluku
saadaan seuraavan kaavan avulla:

X = materiaalin vastaanottopdivi - ostotilausrivin toimituspdiva - kuljetus-
aika

Jos x < 0, on toimitus saapunut ajallaan. Excel-taulukon avulla mééritel-
ld4n ajallaan saapuneiden rivien arvoksi TOSI. Lopuksi lasketaan TOSI -
rivien prosentuaalinen méari kaikista riveista.

Erillisrahoitettavien ostojen toimitusaikojen pitivyys
1Q/2011

O Ajallaan

zo|  EMydhasa

Kuva 11 Mittari I: Erillisrahoitettavien ostojen toimitusaikojen pitdvyys
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Mittari II: Toiminnan laatu

Toiminnan laatu -mittarissa esitetddn reklamoitujen saapuneiden tuottei-
den lukuméérd suhteessa kaikkiin saapuneisiin maériin (kpl). Liséksi sa-
massa kuvaajassa esitetdéin reklamaatioiden prosentuaalinen osuus kaikista
toimitetuista riveistd. Mittaus toteutetaan neljinnesvuosittain.

Tunnusluku saadaan seuraavalla kaavalla:

reklamoidut saapuneet kpl-mairit

o PR x 100
kaikki saapuneet kpl-maarét
Reklamaatiot

1000 6,00 %
900

+ 500 %

a0 /H\ |

Foo

/ 1400%

600 /

£00 r 3,00 %
400

+ o,

200 200 %

200 + 1,00 %
100

0 r 0,00 %

122011 i2¥2011 22011 Q2011
m Reklamoidut magrat 10 30 35 20
= Toimitetut maarat 700 G00 850 a00
Reklamaatioiden osuus 143 % 500 % 412 % 222 %

Kuva 12 Mittari II: Reklamoidut kappaleméaérét
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Mittari [II: Toiminnan tehokkuus

Toiminnan tehokkuus -mittarissa esitetddn hankintachdotusrivien kasitte-
lyaika kahdella kuvaajalla. Mittaus toteutetaan neljannesvuosittain. En-
simmiinen kaavio osoittaa, kuinka monta prosenttia hankintachdotusri-
veistd kasitellddan 2 viikossa. Tunnusluku saadaan seuraavalla kaavalla:

x = ostotilauksen péivé - hankintachdotuksen péiva
Jos x < 14, saadaan Excel-taulukon laskentafunktion avulla lausekkeesta

TOSI. Lopuksi lasketaan TOSI-rivien prosentuaalinen méérd kaikista
hankintaehdotusriveista.

2 viikossa kdsitellyt hankintaehdotukset

95 %

a0 %

85 %

80 %

7o %

0%

B5 %

22011 lvz01 My2011 G201
O Seriest 7% 89 % TE % a0 %

Kuva 13 Mittari I1I: 2 viikossa késitellyt hankintachdotusrivit
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Toinen kuvaaja osoittaa hankintachdotusten keskiméddrdisen kisittelyajan.
Tulos ilmoitetaan pdivini. Laskennassa pitdd huomioida ainoastaan tydpéi-
vit, jolloin tunnusluku saadaan laskettua oikein. Ostotilauksen jdrjestel-
miin kirjauspdivimadrad verrataan hankintachdotuksen kirjauspaivamaa-
radn. Tavoitteena on, ettd hankintachdotukset kasitellddn 2 viikossa hankin-
tachdotuksen tekemisesté

Tunnusluku saadaan seuraavalla kaavalla:

ostotilauksen pidivé - hankintachdotuksen paiva
hankintaehdotusten rivimaara

Hankintaehdotusten keskimaarainen kasittelyaika
2011

5 /
4 /
L~ /

. \/

]

2011 2011 May2011 [WE2011

— Series] 3 2 B 7

Kuva 14  Mittari III: hankintachdotusten keskimédérdinen kisittelyaika (pv)




Hankintatoiminnan suorituskzvzn mittarit MiHo% Oz:sséi

Mittari [V: Kustannustehokkuus

Kustannustehokkuus -mittari koostuu neljinnesvuosittain seurattavasta
keskiméadrdisestd rivistd per ostotilaus sekéd keskiméérdisestd euroista per
rivi. Téhdn mittariin otetaan mukaan vain varastotdydennykset sekd kus-
tannuspaikkaostot, koska niissd ostoissa timd seuranta on olennaista nii-
den muodostaessa suurimman osan hankinnoista. Lisdksi mittarissa on
mukana keskimiérdinen maksuaika seké vuositasolla péivitettdva ostohin-
taindeksin seuranta.

Ensimmdisen kuvaaja esittdd keskimddrdisen rivimddridn ostotilauksella.
Tunnusluku mittariin saadaan kaavalla:

ostotilausten rivimééra (kpl)
ostotilaukset (kpl)

Rivitostotilaus
Varastoon ostot (keskimaarin) 2011
45

: /
. /
2 S~ /

15

05

1202011 la2011 MGyz011 Y2011

Kuva 15  Mittari I'V: Rivien mééré/ostotilaus
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Toinen kuvaaja esittdd keskimadrdisen ostotilausrivin arvon euroina. Tun-
nusluku saadaan kaavalla:

rivin arvo (EUR)
rivien mééra (kpl)

EUR { rivi
Varastoon ostot (keskimadrin) 2011

500
700 k.,

500 / \\

500 ¢/ \

400 \Q""’_’_’_"

300

EUR

200

100

Tarmmi Helmi Maalis Hukiti

Kuva 16  Mittari IV: Euromaira / rivi keskimééirin

Keskiméérdinen maksuaika saadaan ajamalla raportti kirjatuista ostolas-
kuista ja laskemalla niistd Excel-taulukon avulla keskimdardinen maksuai-
ka.

Keskimaarainen ika
2011

400 -

35,0

300

250

200 1

piivat

150

100 1

50 -

00 -
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Vuosittain seurataan ostohintaindeksissd tapahtuvia muutoksia. Mittariin
on valittu noin 100 nimikettd, jotka muodostavat suurimman hankinnan
euromédrdisen kdyton sekd kappalemairéisen kulutuksen.

Vuoden 2009 hankintahintojen keskiméérdinen arvo asetetaan perusldhto-
kohdaksi ja indeksi on 100. Tdhén perusarvoon verrataan vuosittain tapah-
tuvia muutoksia.

Hintaindeksin kehitys

118

16 /
114

112 /
110

Indeksi

105 /
106

104 /

102 _‘/'_‘,//
100 :

2009 20 2011

Kuva 18  Mittari IV: Hintaindeksin kehitys




Hankintatoiminnan suorituskzvzn mittarit Millo% Oz:sséi

Mittari V: Toimittajien suorituskyky

Toimittajien suorituskyky esitetdéin kahdella kaaviolla. Mittariin otetaan
mukaan seké strategiset ettd volyymitoimittajat. Toimittajien luokittelu on
suoritettu hankinnan johtoryhmassa.

Ensimmaiselld kaaviolla seurataan toimittajien laatua, jossa kuvataan toi-
mittajittain reklamoitujen tuotteiden maardéd suhteutettuna kaikkiin toimit-
tajan toimittamiin méériin. Mittaus toteutetaan kuukausittain, jotta suori-
tuskyky ja siind tapahtuvat muutokset voidaan myds raportoida toimittajil-
le mahdollisimman usein. Tunnusluku saadaan kaavalla:

( reklamoidut toimittajan toimittamat kpl-méérit ) 100
kaikki toimittajan toimittamat kpl-méaarat X
Toimittajareklamaatiot
1012011
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7oo
600
500
400
feliln)
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! Toimittaja 1 Toimittaja 2 Toimitaja 3 Taimittaja 4
O Reklamastioiden osuus 143 % 5,00 % 412 % 222%
W Taimitetut mésrst 700 600 850 |00
O Reklamoicdut maarat 10 30 35 20
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Toisella kaaviolla seurataan kuinka hyvin toimittaja pitdd lupaamansa toi-
mitusajan. Kaaviossa kuvataan, kuinka monta prosenttia ostotilausriveisti
on saapunut ajallaan. Toimittajan vahvistamaa toimituspdivimaarai verra-
taan materiaalin vastaanottopdivimadrain ja tastd vihennetdén lisdksi kul-
jetusaika. Kuljetusajaksi lasketaan ulkomaisissa toimituksissa 5 pdivii ja
kotimaan toimituksissa 2 paivdd. Tunnusluku saadaan kaavalla:

X = materiaalin vastaanottopiiva - vahvistettu toimituspdiva - kuljetuspii-
vat

Jos x < 0, saadaan Excel-taulukon laskentafunktion avulla lausekkeesta
TOSI. Lopuksi lasketaan TOSI-rivien prosentuaalinen médré kaikista saa-
puneista riveista.

Toimitustismaillisyys 1Q12011
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7.4 Mittareiden seuranta ja jalkauttaminen

Mittareiden seuranta aloitetaan vuoden 2011 ensimmadiselld neljinneksel-
1a. Mittarit kertovat toiminnasta vasta sitten, kun seurantaa on jatkettu ja
voidaan vertailla saatuja tuloksia toisiinsa. Talloin saadaan ndkemys myds
toiminnan kehittymisestid. Tavoitearvot voidaan asettaa vasta seurannan
aloittamisen jidlkeen. Mittareiden tekninen toteutus ei kuulunut téhin
opinndytetyohon.
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8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tédmai opinndytetyo oli erittdin mielenkiintoinen ja opettavainen kokemus
sen tekijélle. Tyo avasi uusia ndkokulmia koko hankintaprosessiin. Opin-
ndytetyon tuloksena luotiin operatiivisen hankintatoiminnan suorituskyvyn
mittaristo, joka on johdettu nykyisestd hankintaprosessista. Valittujen mit-
tarien osalta on huomioitava se seikka, ettd Millogin hankintaprosessi on
muutoksen ja kehityksen alla. Toiminnan kehittyessi mittaristo tulee myos
kehittymédn samalla kun tavoitteet muuttuvat ja tdsmentyvit. Mittareita
voi tarvittaessa lisdtd, poistaa tai muuttaa. Lahtokohta mittareiden valin-
nalle oli asiakasnidkokulma ja siti kautta sisdisten prosessien nidkokulma.

Tutkimukselle asetettuihin pddongelmaan seké neljddn alaongelmaan saa-
tiin vastaukset. Mittareita valittiin yhteensd 5 ja ne koostuvat kukin 1-4
kaaviosta. Mittariston péivittdminen ei saa vieda liikaa toiminnan resursse-
ja, joten mittariston méédrd on optimaalinen. Mittausta tehddén koko Mil-
login oston laajuisesti seké toimialajaottelun mukaisesti: elektroniikkama-
teriaalit, aseet ja optroniikka sekd panssarit ja ajoneuvot. Ndin saadaan
tarkempi ndkemys seurantaan ja toiminnan kehittymiseen. Mittareiden pe-
rustiedot saadaan tietojdrjestelméastd sekd erillisestd Notes-tyokalusta. Seu-
ranta vaihtelee kuukausittain, neljinnesvuosittain seké vuosittain paivitet-
tdvistd mittareista. Mittaus aloitetaan 1. neljinnekselld vuonna 2011.

Mittariston suunnittelua varten ajettiin toiminnanohjausjéirjestelmésti ra-
portteja ja vertailtiin aineistoa, jotta saatiin kartoitettua mittareihin kiytet-
tavit perustiedot. Télld hetkelld toiminnanohjausjérjestelmistd saatava pe-
rustieto on osittain epétiydellistd, joten opinndytetydssd esitettiin myos
niitd toiminnanohjausjdrjestelmiin kirjattavia tietoja, joihin tulee kiinnit-
tdd nykyistd enemmain huomiota, jotta raportointi ja sitd kautta mittareihin
saatava perusdata olisi mahdollisimman luotettavaa.

Mittariston kehittimisen yhteydessd havaittiin toiminnanohjausjérjestel-
méssd puutteita, joihin on kiinnitettdva nykyistd enemmén huomiota, jotta
jarjestelmassi oleva tieto olisi mahdollisimman luotettavaa. Lisdksi nykyi-
sessd toimintatavassa havaittiin erddnd kehityskohteena hankintachdotus-
ten vapautusstrategian kédyttoonotto. Télloin jarjestelmiidn kirjattavat han-
kintachdotukset lukittaisiin ja ne pitiisi erikseen kdydéd vapauttamassa en-
nen ostoa. Téstd toimintatapamuutoksesta olisi kahdenlaista etua: ensinnd-
kin ostajan kasiteltavéksi tulisi ainoastaan hyviksyttyjd hankintachdotuk-
sia, jolloin hédnen ei tarvitsisi kyseenalaistaa onko hankintaechdotus hyviak-
sytty vai ei. Lisdksi hankinnan hyviksynté olisi ndhtévissd suoraan jérjes-
telmasté, jolloin voidaan todeta, ettd hankinta on hyvéksytty sen henkilon
toimesta, joka on ohjeistuksen mukaisesti siithen oikeutettu.
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