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Diplomitydssé tarkastellaan objektiivisesti suuren infrarakennusalan yhtion hankintatoimen
suorituskyvyn mittaamista. Tyon tavoitteena on ollut méaaritelld yhtion hankintatoimelle sen
suorituskykyd kokonaisvaltaisesti kuvaavat mittarit, jotka tukevat koko yhtion strategisia
tavoitteita sekd mahdollistavat hankintatoimen suorituskyvyn siséisen kehittymisen seurannan.

Tavoitteen saavuttamiseksi diplomitydssa on Kartoitettu jo olemassa olevia suorituskyvyn
mittaamisen mittareita, hankintatoimen suorituskyvyn mittaamisen erityispiirteita ja arvioitu
niiden soveltuvuutta tarkasteltavaan toimintaymparistoon. Keskeisin tutkimuskysymys on ollut
”Mitka mittarit kuvaavat parhaiten hankintatoimen suorituskykya ja vastaamista koko yhtion
strategisiin tavoitteisiin?”. Vastatakseen keskeisimpédan tutkimuskysymykseen, on taytynyt
késitelld ensin kolme varsinaista tutkimuskysymysta tukevaa kysymystd: 1) millaisia
hankintatoimen suorituskykya kuvaavia mittareita on olemassa ja hyvéksi todettu, 2) kuinka
yleisesti hyvéksi todetut mittarit soveltuvat suuren infrarakennusalan yhtion hankintatoimelle,
jonka hankinta jakautuu projekti- sekéd keskitettyyn hankintaan, seka 3) mistd mittareiden
taustalla oleva tieto saadaan?

Diplomity6 on toteutettu soveltaen tapaustutkimukselle ominaisia piirteitd, jossa empiirisella
aineistolla on suuri merkitys tutkittaessa tapausta sen luonnollisessa ymparistossa.
Tutkimusmetodi on varsin kvalitatiivinen, koska aineistolla on pyritty tuomaan esille vain
tutkimuskysymysten kannalta oleellisimmat havainnot. Diplomityon teoreettisena aineistona
on toiminut Kirjallisuuskatsaus, joka on tehty suorituskyvyn mittaamiseen, analysointiin ja
johtamiseen liittyvén Kirjallisuuden pohjalta. Empiirinen aineisto on Kkeratty puolestaan
teemahaastatteluiden muodossa, joissa haastateltavina henkil6ind ovat olleet kohdeyhtion
hankintaorganisaatioon kuuluvat henkil6t.

Teemahaastatteluiden myd6td diplomityohon on  poimittu  nykyisen hankintatoimen
suorituskyvyn mittaamisen selkedt ongelmakohdat ja kehitystarpeet. Peilaamalla naita
kirjallisuudessa esitettyihin mittareihin, on voitu maéritella kohdeyhtion hankintatoimelle
sopivat mittarit. Maéritellyt mittarit ovat pisteytetty yhdessa kohdeyhtion ohjaajan kanssa
hyvalle mittarille asetettuihin arviointikriteereihin perustuen ja tehty paatdkset, aiotaanko
mittareita jatkokehittdd péivittaisen seurannan ja johtamisen tueksi. L&hes kaikki mééritellyt
mittarit ovat paatetty esittaa jatkokehitettaviksi, kahta lukuun ottamatta.
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The thesis examines objectively the measurement of the procurement performance of a large
infrastructure construction company. The aim of this thesis was to define a comprehensive set
of performance indicators for the company’s procurement activities, which support the strategic
objectives of the company as a whole and enable the internal development of procurement
performance to be monitored.

To achieve this aim, the thesis examines the existing performance measurement indicators, the
specific features of procurement performance measurement and assesses their suitability for the
operating environment under consideration. The key research question has been “Which
metrics are best to describe the internal performance / development of the procurement and how
well it meets the strategic objectives of the company as a whole?”. To answer the key research
question, three ancillary questions had to be addressed 1) what kind of the metrics for
procurement performance exists and are found to be good, 2) how are the generally accepted
indicators applicable to the procurement of a large infrastructure construction company which
procurement divided into project and centralized procurement and 3) where does the data
behind the meters come from?

The thesis has been carried out applying the features of a case study, where empirical material
plays a major role in the study. The research method is quite qualitative, as the data have been
focused only on the findings that are the most relevant to the research questions. The theoretical
material of the thesis has been a literature review based on literature related to performance
measurement, analysis and management. The empirical material has been collected in the
themed interviews, where the interviewees have been persons belonging to the procurement of
the target company. Themed interviews have highlighted issues and development needs for
measuring the performance of the procurement activities. By mirroring these in the literature,
it has been possible to determine the appropriate metrics for the target company’s procurement.
Specified metrics are scored together with the target company’s supervisor based on evaluation
criteria set for a good metric and decisions are made as to whether the metrics are to be further
developed to support daily monitoring and management. It has been decided to submit all the
defined indicators for further development except two.



ALKUSANAT

Olen tuotantotalouden opintojeni aikana jo ammattikorkeakoulussa tuotantotalouden opintojeni
aloittamisesta l&htien pistanyt merkille, ettd usein ihmiset arvostavat selkedd ja pelkistettya
esitystapaa, lyhyesti siis. Kiitos kaikille, jotka ovat omalta osaltaan myo6tavaikuttaneet
opintojeni edistymiseen sekad tdman diplomityén valmistumiseen. Erityiskiitokset diplomityon
kohdeyhtiolle joustavasta tavasta toteuttaa diplomity® oman tydn ohessa ja aina tarvittavan ajan
jarjestamisesta yhteiselle ajatustenvaihdolle Joakim seké Petri. Tulevat diplomitdidensa tekijét,

tehkaé selked suunnitelma ja toteuttakaa. Turha sit4 on sen enempéé ihmetella.
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1 JOHDANTO

Diplomitydn ensimmaisessé luvussa kuvataan tdméan diplomitydn taustalla vaikuttavat tekijat,
jotka ovat johtaneet tarpeeseen tyon toteuttamiselle. Taustalla vaikuttavien tekijoiden
kuvaamisen jalkeen kaydaan lapi diplomityon tavoitteet ja rajaukset seka keskeiset
tutkimuskysymykset tavoitteiden saavuttamiseksi. Tutkimusotetta ké&sittelevassa alaluvussa
esitellaén diplomityon tutkimusote ja prosessi tyon lapiviemiseksi.

11 Tausta

Tassa diplomitydssd madritellddn suuren infrarakennusalan yhtion hankintatoimelle sen
suorituskykyd kuvaavat mittarit raportoinnin ja paivittisen johtamisen tueksi. Jatkuvan
raportoinnin lisdédntyminen sek& oman toiminnan kehittymisen ja suorituskyvyn seuranta ovat

luoneet tarpeen kokonaisvaltaisesti suorituskykyé kuvaavien mittareiden maarittelylle.

Kiinnostus suorituskyvyn mittaamista kohtaan on kasvanut hiljalleen 1990-luvun alusta l&htien
yritysten johtoryhmissa seké tieteellisessa tutkimuksessa (Neely et al. 2005). Suomalaisissa
yrityksissa johtaminen on pohjautunut usein johtavan henkilon kokemukseen ja nakemykseen,
lisdksi on saatettu kéyttad tuloslaskelman tuottamaa taloudellista informaatiota tukemaan
henkilon nakemyksid. On syyta muistaa, ettd taloudellinen informaatio on lahtékohtaisesti aina
menneisyydestd ja se edustaa vain kapeaa nakdkulmaa yrityksen toiminnasta. Kilpailun ja
toimittajamarkkinoiden kansainvélistyessa yrityksen on kyettdva seuraamaan suorituskykyaan

ja suorituskyvyn taustalla vaikuttavien tekijoiden kehitysta. (Ukko et al. 2007.)

Yritysten kannattavuuden ja Kilpailukyvyn rakentuessa suurelta osin ulkopuolelta hankittujen
resurssien varaan, usein hankinnat muodostavat kokonaisuudessaan jopa 80 % yritysten
kustannuksista. Hankinnat eivat ole ainoastaan ostettuja materiaaleja vaan kaikkea, mista yritys
saa laskun, oli sitten kyseessd rahoituspalvelut, toimitilojen vuokrat tai laitteiden
kunnossapitopalvelut. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018.) Nykypdivana hankintatoimen
strateginen merkitys on kasvanut entisestaan, jolloin sen hyva suoriutuminen on koko yrityksen

kannattavuuden ja kilpailukyvyn edellytys.



Aminoff et al. (2002) mukaan perinteisesti hankintatoimen mittaaminen on keskittynyt vain
operatiiviseen ostamiseen. Vaikka operatiivisen hankinnan mittaaminen on edelleen tarkeaé ja
hankintatoimen kehittdmisen l4htokohta, on hankintatoimen rooli muuttunut kohti
strategisempia kehitystehtavia.

1.2 Tutkimuksen tavoite, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Taman diplomityon keskeisin tavoite on madritella kohdeyhtion hankintatoimelle mittarit, jotka
tukevat koko yhtion strategisia tavoitteita seka mahdollistavat hankintatoimen suorituskyvyn
kehittymisen seurannan. Hankintatoimi kasittad koko yhtion hankintahenkildiden (operatiiviset
ja strategiset toiminnot) suorittamat aktiviteetit. Keskeisen tavoitteen saavuttamiseksi
kartoitetaan olemassa olevia suorituskyvyn mittaamiseen kéytettyj&d mittareita ja arvioidaan

niiden soveltuvuutta tarkasteltavaan toimintaympéristoon.

Keskeisin tutkimuskysymys on:
» Mitka mittarit kuvaavat parhaiten hankintatoimen suorituskykya ja vastaamista koko

yhtion strategisiin tavoitteisiin?

Keskeisimpéddn tutkimuskysymykseen vastaamiseksi on késiteltdvd myods alla esitetyt
varsinaista tutkimuskysymysta tukevat kysymykset:
» Millaisia hankintatoimen suorituskykya kuvaavia mittareita on olemassa ja hyvaksi
todettu?
» Kuinka yleisesti hyvaksi todetut mittarit soveltuvat suuren infrarakennusalan yhtién
hankintatoimelle, jonka hankinta jakautuu projekti- seka keskitettyyn hankintaan?

» Mistad mittareiden taustalla oleva tieto saadaan?

Tukeviin kysymyksiin vastataan aiheesta tehtyjen tutkimusten ja Kirjallisuuden pohjalta.
Aiheesta on tehty paljon tutkimusta, joten haasteena on 16ytaa seka tiivistaa oleellinen tieto.
Keskeisimpaan tutkimuskysymykseen vastataan tarkastelemalla empiirisesti kohdeyhtion
hankintatoimen toimintaa ja yhdistetdan se kirjallisuudesta esille tulleisiin seikkoihin. Yleisena

ennakkoon tunnistettuna haasteena on maaritelld luotettavat ja kokonaisvaltaiset mittarit



projektiliiketoiminnassa toimivalle yhtitlle verrattuna tilanteeseen, jossa yhtion liiketoiminta

olisi samanlaisena toistuvaa volyymituotantoa.

1.3 Tutkimusote ja -prosessi

Tutkimusotteen tai tutkimuksen ldhestymistavan valinta riippuu tutkimuksen luonteesta,
tutkimuskysymyksistd ja toivotusta lopputuloksesta. Ojasalo et al. (2014) esittad, ettei
tutkimuksen lahestymistapa tarvitse olla mustavalkoisesti yksi tietty, vaan piirteita eri
l&hestymistavoista voi poimia oman kehittamistyon tarpeiden mukaan. Tyypillisimpind
tutkimuksen l&hestymistapoina voidaan pitdd muun muassa konstruktiivista tutkimusta,
tapaustutkimusta ja toimintatutkimusta. Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritddn luomaan
ratkaisu kaytannon ongelmaan empiirisen ja teoreettisen aineiston pohjalta. Konstruktion
aikaansaaminen on merkityksellistd, jolloin ratkaisun testaaminen kohdeyhtitssa on tarkeé osa
tutkimusta. Tapaustutkimus tutkii puolestaan tiettyd tapausta, joka voi olla esimerkiksi rooli,
tuote, toiminto, palvelu tai prosessi. Tapaustutkimus voi olla my6ds useamman tapauksen
kokonaisuus, mink& takia sitd pidetddnkin erittdin tavanomaisena lahestymistapana
taloustieteessd. Toimintatutkimus on tutkimusta, jossa kdytdnnon tydssé toimivat ihmiset ovat

merkittévassa roolissa osallistumassa tutkimukseen ja tavoitteena on aikaansaada muutos.

Tamé diplomityd toteutetaan soveltaen tapaustutkimukselle ominaisia piirteitd, silla
tutkittavana tapauksena voidaan pitdd hankintatoimea yrityksen yhtend toimintona, jonka
sisdlla tapahtuu useampia prosesseja. Ojasalo et al. (2014) mukaan tapaustutkimuksen
tarkoituksena on tuottaa syvallistd ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta.
Tapaustutkimus voidaan ajatella hyvinkin empiirisend tutkimuksena, koska tiettyd tapausta
tutkitaan sen luonnollisessa ymparistossa. Koska kyseessa on diplomityd, ei konstruktiiviselle
tutkimusotteelle ominainen konstruktion testaaminen nahty mahtuvan tyon laajuuteen vaan se
jaa toteutettavaksi diplomitydn valmistumisen jalkeen. Myo6s toimintatutkimuksen kannalta
oleellinen aihetta koskettavien henkildiden aktiivinen mukana pitdminen ei ole téssa
tapauksessa  mahdollista, muuten  kuin  teemahaastatteluiden  muodossa,  tuli

toimintatutkimuksesta myds poissuljettu vaihtoehto.



Valitun ldhestymistavan myota on aiheellista mééritelld myds tutkimusmetodin valinta.
Tutkimusmetodit voivat vaihdella kvantitatiivisen eli maaréllisen ja kvalitatiivisen eli
laadullisen tutkimuksen valilla. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston tulee
edustaa tilastollisesti perusjoukkoa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puolestaan aineiston tulee
tuoda esille vain tutkimuskysymysten kannalta oleellisimmat havainnot. Tassa diplomity6ssa
valittiin - kaytettavéksi kvalitatiiviset menetelmat, silla tarkoituksena on toiminnan
kokonaisvaltainen ymmartdminen. Kuvassa 1 on esitetty tutkimuksen eteneminen valitulla

ldhestymistavalla ja tutkimusmetodilla.

Tapaukseen ja o . Hankintatoimen
Empiirisen aineiston . "
mittareiden

Tutkimuskysymykset teoria-aineistoon
perehtyminen maarittely

keruu

Kuva 1: Tutkimuksen eteneminen.

Tamén diplomityén teoreettisena aineistona toimii kirjallisuuskatsaus, joka tehddén
suorituskyvyn mittaamiseen, analysointiin ja johtamiseen liittyvan kirjallisuuden ja artikkelien
pohjalta. Empiirinen aineisto kerétdan teemahaastatteluiden muodossa, joissa haastateltavina
ovat kohdeyrityksen hankintaorganisaatioon kuuluvat henkilét. Teemahaastatteluissa on
ennalta maaritelty haastattelurunko, mutta haastattelun kulku on vapaata. Haastattelurunko
perustuu diplomitydn tutkimuskysymykseen vastaamisen kannalta keskeisiin aiheisiin ja niiden
pohjalta pyritdadn Ioytamaan merkittavia toistuvasti esille nousevia vastauksia. Haastatteluun
osallistuneiden henkildiden roolit sekd haastattelurunko on esitetty liitteessa 1.
Teemahaastatteluiden my6ta poimitaan haastatteluista nykytilanteen selkeét ongelmakohdat ja
esille tuodut kehitystarpeet. Peilaamalla ndita Kirjallisuudessa esitettyihin suorituskyvyn
mittareihin, voidaan maaritella kohdeyhtille sopivat mittarit. Jotta mittareiden méarittely ei
pohjaudu pelkastadn teoriaan, pisteytetadn seké esitelladn kunkin mittarin hyvét sekd huonot
puolet yhdessé diplomityon ohjaajan kanssa kohdeyhtion puolelta. Lopuksi tehdaan péaatokset,
aiotaanko mittaria jatkokehittad kayttoon kohdeyhtidssa ja milld aikavalilla jatkokehittdmista

toteutetaan.



2 SUORITUSKYKY JA SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Suorituskyvylla tarkoitetaan mitattavan kohteen kykya saavuttaa sille asetettuja tavoitteita.
N&ma tavoitteet liittyvat usein yrityksen kykyyn maksimoida omistajille saatava hyoty ja
tyydyttdd myos riittdvasti muiden sidosryhmien tarpeet. (Rantanen & Holtari, 1999.) Ukko et
al. (2007) nostaa esille kaksi erilaista lahestymistapaa suorituskyvylle. Ensimmainen
lahestymistapa on tarkastella jo tehtyjen suoritusten saavutuksia ja onnistumisia.
Vaihtoehtoinen lahestymistapa on tarkastella mitattavan kohteen kykya suoriutua
tulevaisuudessa sille asetetuista tavoitteista, mika johtaa kyvykkyyden, resurssien ja laadun

tarkasteluun.

Rantanen ja Holtari (1999) jakavat yrityksen suorituskyvyn kahteen ulottuvuuteen, sisdiseen ja
ulkoiseen suorituskykyyn. Siséiselld suorituskyvylld tarkoitetaan nimensd mukaisesti
suorituskyvyn mittaamista ja arviointia yrityksen sisalla. Sisdisen suorituskyvyn tarkastelun
tarkeimpid osa-alueita ovat tuottavuus, tehokkuus, taloudellisuus ja laatu. Ulkoisella
suorituskyvylla puolestaan tarkoitetaan yrityksen ulkopuolista tarkastelua kokonaisuutena, joka
perustuu usein tilinpaéatoksestad saatavaan julkiseen informaatioon, eli tuloslaskelmaan ja
taseeseen. Ulkoista suorituskykyé arvioitaessa olennaisimpia osa-alueita ovat kannattavuus,
vakavaraisuus ja maksuvalmius. Kuvassa 2 on esitetty sisdisen- ja ulkoisen suorituskyvyn

tarkastelun eroavaisuudet tarkastelijan ja tarkastelun kohteen ndkokulmista.

Tarkastelun

kohde
ULKOINEN SUORITUSKYKY
i Tilinpaatosanalyysi
kokonai- Barichmstyics fnp Yy
suutena PETETRETS Kilpailukyky
Ulkopuolisen
Kannattavuus sijoittajan analyysi
Rahoittajan
Tusttaviiia analyysi
Yrityksen | TOIM0 -
toiminto, UW* ]
osa tai alue| Suoi ronsul
kohtainen ana yysi
SISAINEN SUORITUSKYKY
Tarkastelija
Yrityksen Ulkopuolinen
edustaja analysoija

Kuva 2: Siséisen- ja ulkoisen suorituskyvyn tarkastelu (Rantanen, 2018).



Siséisen ja ulkoisen ulottuvuuden jakamisen lisdksi Sink (1985) jaottelee suorituskyvyn

useampaan osa-alueeseen, joiden merkitys vaihtelee riippuen mill& yrityksen tasolla ollaan.

Taulukkoon 1 on koottu seitseman suorituskyvyn osa-aluetta selitteineen.

Taulukko 1: Suorituskyvyn osa-alueet (mukaillen Sink, 1985).

Osa-alue

Selite

Tuloksellisuus

Tehdaan oikeita asioita, oikeaan aikaan ja oikea laatuisina. Kuvaa

(Effectiveness) kuinka hyvin yritys on kyennyt saavuttamaan reaali- ja
rahaprosessille asetetut konkreettiset tavoitteet.

Tehokkuus Suunniteltujen ja kdytettyjen panosten (resurssit) suhde.

(Efficiency)

Laatu Kyky tayttaa kayttajan ja asiakkaan (siséinen tai ulkoinen) tarpeet

(Quality) seka odotukset.

Kannattavuus Tulojen ja menojen suhde, kuvaa taloudellisien resurssien kayton

(Profitability) tehokkuutta. Voitto, jonka yritys kykenee saamaan aikaan.

Tuottavuus Tuotantotulosten suhde tuotantopanoksiin, kuvaa suorituskykya

(Productivity) muuttaa tuotantopanokset tuotannon tuloksiksi.

Tyo6elaman laatu
(Quality of work life)

Kuvaa yrityksessa olevien ihmisten tarpeiden tyydyttyneisyytta ja

motivaatiota.

Innovatiivisuus

Kyky luoda uudistuksia.

(Innovation)

Kuten edella esitetystd taulukosta voidaan ymmartad, esimerkiksi kannattavuuden mittaaminen
kannattaa toteuttaa ennemmin valitun kokonaisuuden kuin yhden tuotantolaitteen tasolla.
Samoin laadun mittaaminen on tarkeaa valitun toiminnon tasolla, mutta kokonaisen yrityksen

tasolla laadun mittaaminen ei ole jarkevaa tai etenkaan selkeéa.

Suorituskyvyn mittaaminen (performance measurement) on 1980-luvulta lahtien kaytetty
késite, joka voidaan ajatella toimintatapana, jonka tarkoitus on madritella valitun mitattavan
kohteen suoriutumisen tila tunnuslukuja hyddyntden. Tunnuslukuna voidaan kéyttaa
esimerkiksi euromaardista liikevaihtoa (absoluuttinen) tai prosentuaalista osuutta (suhdeluku).

Tunnusluvun arvo tuotetaan mittaamalla tai arvioimalla. Riippumatta tavasta, tulee tunnusluvun



esittamistd varten madritelld laskentakaava tai arviointiperuste. (Saari, 2004.) Seurattavia
tunnuslukuja voidaan nimittdd my6s mittareiksi, jotka toimivat johtamisen sekd ohjaamisen
tyokaluina (Lonngvist, 2006). Tydkaluna mittaaminen luo yritykselle mahdollisuudet menestya
kohdentamalla resurssinsa oikein ja kehittamalla toimintaansa. Varsin usein mittaamisen

tarkeys ymmarretadn, mutta ongelmaksi nousee resurssien ja osaamisen puute.

2.1 Suorituskyvyn mittaamisen historia

Alun alkaen suorituskyvyn mittaaminen on nahty vain rahallisten eli taloudellisten
ulottuvuuksien kautta. 1900-luvun lopulta lahtien kritiikki pelkkiin taloudellisiin ulottuvuuksiin
perustuvasta suorituskyvyn mittaamisesta on kasvanut. Vain ja ainoastaan taloudellisten
ulottuvuuksien mittaamisen on ajateltu kannustavan lyhytjénteisiin tavoitteisiin, kadottavan
strategisen  paadmaaran, kannustavan osaoptimointiin  sekd ohjaavan vaihteluiden
minimoimiseen jatkuvan parantamisen sijasta. Vaheksymattd taloudellisia mittareita,
tulevaisuuden menestymisen mahdollisuuksista ja edellytyksistd kertovat paremmin muut
mittarit. (Ukko et al. 2007; Ittner & Larcker, 2003.) Ittner ja Larcker (2003) kertovat
tutkimuksessaan yha useamman yrityksen maininneen muun muassa asiakaspysyvyyden ja
tyontekijoiden tyytyvaisyyden olevan ei-rahallisia mittareita, joilla on suuri vaikutus yrityksen
kannattavuuteen. Heidan tekeméénsa tutkimukseen osallistui yli 60 valmistavasta yrityksestéa

297 ylemmaén tason johtajaa.

1980-luvulla  mittaaminen  alkoi  kehittyd taloudellisista  mittareista  erilaisiksi
mittaristomalleiksi, joissa otetaan huomioon muutkin kuin taloudellinen ulottuvuus.
Muutosajureina voidaan pitaa toimintaympariston ja tyon luonteen muuttumista, tiedonsaannin
helpottumista seka kiristyvaa kilpailua (Ahman, 2016). Artikkelissaan Keegan et al. (1989) ovat
esittaneet mittareiden jakamista akseleilla siséinen ja ulkoinen seké ei-rahalliset ja rahalliset

mittarit, jonka ideologia on esitetty kuvassa 3.
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Ei-rahallinen Rahallinen

Uudelleen ostavien
lukumaara

Kustannuskilpailukyky

Tuotekehityskustannukset

Toimittajan
kustannuskilpailukyky

Valitusten maara
Markkinaosuus

Ulkoinen

Tuotteen imago Tuotantokustannukset

Tuotannon lapimenoaika

Suunnittelukustannukset

Toimitusvarmuus T
Materiaalikustannukset

Uusien tuotteiden

o Tuotantokustannukset
lukumaara

Siséinen

IRy Logistiikkakustannukset

Kuva 3: Mittareiden jaottelu nelikenttadn siséinen ja ulkoinen seké ei-rahallinen ja rahallinen -akseleille

(mukaillen Keegan et al. 1989).

Ittnerin ja Larckerin (2003) mukaan yritykset ovat entistd enemmaén alkaneet kéyttd4 panoksia
ymmartadékseen ei-rahallisten tavoitteiden tayttymisen vaikutusta talouslukuihin.
Analysoimalla syy-seuraus-suhdetta paéstdan Kkiinni juurisyihin, onko Kkyseisen asian
mittaaminen oleellista. On alettu ymmartaa, ettd esimerkiksi paremmin koulutettu henkilésto
tekee vdhemman virheitd, mika nakyy suoraan laatukustannuksina. Talléin on oleellista mitata
henkiloston koulutukseen kaytettyd rahamaaréa tai tunteja. Toisaalta, kasvattaako lyhyempi
tuotekehityksen ldpimenoaika markkinaosuutta? Hetkellisesti kyll4, mutta mikéli tuote on

helposti kopioitavissa, etu on hyvin lyhytaikainen eika sita ole oleellista mitata.

2.2 Suorituskyvyn mittaamisen perusteet

Suorituskyvyn mittaaminen voidaan ajatella prosessina, joka alkaa tiedon keraamisesté
valitusta ilmiosta tai jarjestelméstd. Tietoa on mahdollista kerdtd useammalla tavalla:
havainnoimalla, kyselylla tai kokoamalla valmiiksi keratty tieto yhteen esimerkiksi
toiminnanohjaus- tai muusta tietojarjestelméastd. Karkeasti jaoteltuna mittaaminen voi perustua
mittalaitteen tuottamaan informaatioon, kyselykaavakkeeseen, kustannuksiin, aikaan,
arviointiin tai tarkastuslistoihin. Mittauksen jéalkeen tulokseksi tulisi saada tunnusluku tai

laadullinen vertailu. Yleensa tulokset eivat vield itsessddn kerro mitaan, vaan ne kannattaa
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késitelld ja esittdd sopivassa esitysmuodossa. Sopivia muotoja voivat olla esimerkiksi
kuvaajalle piirretty trendi, hajontakaavio tai Pareto-diagrammi. Tulosten tulkintaa varten
valittuun esitysmuotoon on hyva tuoda esille lisdksi tavoite- tai vertailukohta, johon tuloksia
peilataan. (Rantanen & Holtari, 1999.) Kuvassa 4 on esitetty mittaaminen

tiedonhankintaprosessina.

Mittaus- Tuloksen

Toiminta ja Havainto tai Tulkinta /

kasittely ja
esittdminen

Arvioiminen

tulos

sen tulos mittaus

Kuva 4: Mittaaminen prosessina (Salonrinne & Laamanen, 1993).

Toimintojen mittaamisen pohjalta tehtyd tulkintaa voidaan kayttdd hyvin moniin erilaisiin
kayttotarkoituksiin. Erittdin tdrkedd on valita mittarit, jotka tukevat kayttOtarkoitusta ja
tavoitteita (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018). Uusi-Rauvan (1994) esittdma suurpiirteinen
listaus erilaisista kayttotarkoituksista on esitetty alla:

e Ohjaustarkoitus

e Suunnittelutarkoitus

e Valvontatarkoitus

e Halytystarkoitus

e Diagnoositarkoitus

e Oppimistarkoitus

e Informointitarkoitus

e Palkitsemistarkoitus

Mittarilla voi olla selkeésti yksi tai useampikin kayttotarkoitus, mutta paakayttotarkoitus on
hyva madritella. Paakayttotarkoitus maarittelee, mihin kyseista mittaria ensisijaisesti kaytetaan,
mika puolestaan vaikuttaa mittarin ja mittareiden muodostaman mittariston rakenteeseen.
Paakayttotarkoituksen madrittely, samoin kuin toiminnan ja tuotosten valisen yhteyden
ymmartaminen on keskeistd mittaamisella saavutettavien hyotyjen kannalta. Ittner ja Larcker
(2003) mainitsevat tutkimuksessaan, ettd yritykset, jotka pystyivat osoittamaan toiminnan ja
tuotoksen valisen yhteyden, saavuttivat tarkastelujaksolla 2,95 % korkeamman ROI-%

(sijoitetun padoman tuotto) kuin yritykset, jotka eivat olleet syventyneet toiminnan ja tuotoksen
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valiseen yhteyteen ja mittarin muotoiluun. He nostavat my0Gs esille, ettd yrityksissa tieto on
usein saatavissa, mutta tietojarjestelmét eivat ole koonneet sitd oikeaan muotoon, jolloin
tietojarjestelmien  tuottamia  raportteja  joudutaan =~ muokkaamaan  mittaamisen

paakayttotarkoitusta tukevaksi.

Yritysten suorituskyvyn mittaamiseksi on myos kehitetty viimeisten vuosikymmenten aikana
erilaisia mittaristomalleja, jotka helpottavat mittariston kokonaisuuden rakentamista.
Suosituimpina ovat tasapainotettu tuloskortti (Kaplan & Norton 1992), suorituskykypyramidi
(Lynch & Cross 1991) ja suorituskykyprisma (Neely et al. 2002).

2.2.1 Menestystekijat ja konkreettiset tavoitteet

Valpolan et al. (2010) mukaan yrityksen strategiset tavoitteet ovat perinteisesti asetettu hyvin
yleispiirteisiksi johtoryhman ja hallituksen tasolla. Heid&n asettamat strategiset tavoitteet ovat
kuvauksia missiolla eli toiminta-ajatuksella tavoiteltavista padmaaristd. Padmaarien
saavuttamiseksi tavoitteet pitdisi konkretisoida alemmilla organisaatiotasoilla hyvin

tdsmallisesti, esimerkki kuvassa 5. Kuvan esimerkissd yleinen strateginen tavoite

”Kustannustehokas hankinta” on jaettu viideksi konkreettiseksi tavoitteeksi.

Yleinen tavoite "Kustannustehokas hankinta"

eHankinnoissa saavutetaan keskimaarin 5 % kustannussaastot (2 %, 5 % tai 10 % erikseen
maadritellyissa tuoteryhmissa) edellisen vuoden yksikkdkustannuksiin verrattuna, muuttuvaan
volyymiin suhteutettuna.

eHankintatoimen toimintatapoja ja jarjestelmia kehitetaan, etta alle puolet
hankintahenkiloston tydajasta kuluu operatiivisten rutiinitehtavien tekemiseen.

eKategoriakohtaisten strategioiden kehittamisesta vastaavat poikkiorganisatoriset tyéryhmat.

eQOperatiivisia prosesseja tehostetaan valittujen toimittajien kanssa. Viidessa erikseen
maariteltavassa nimikeryhmassa pyritaan uusiin tavoitekustannuspohjaisiin
toimintamalleihin.

eHankinta osallistuu jokaisen liiketoiminnon johtoryhman palaveriin ja esittaa omat
ajankohtaiset asiansa.

Kuva 5: Yleisen tavoitteen pilkkominen konkreettisiksi tavoitteiksi (mukaillen lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2018).
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Strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta alempien tasojen konkreettisia tavoitteita tulee
mitata. Mitattavia asioita voidaan kutsua menestystekijoiksi (success factors), jolloin
mitattavan asian suorituskyvylld on keskeinen merkitys liiketoiminnallisen menestymisen
kannalta. (LOnngvist et al. 2006.) Menestystekijoistd voidaan viel4d korostaa Kriittiset
menestystekijat (key performance indicator, KPI), joiden toteuttamisessa on ehdottomasti
onnistuttava strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018).
Neilimo ja Uusi-Rauva (2007) ovat esittdneet, kuinka kriittiselle menestystekijéalle voidaan
madritelld tarkennettu tavoite, jolle asetetaan mittari. Tosin Kkriittinen menestystekijé voi olla
sellaisenaan jo mitattavissa oleva tavoitetekijé. Kuvassa 6 on esitetty Neilimo & Uusi-Rauvan

(2007) ndkemyksen mukainen esimerkki.

Kriittinen menestystekija Tavoitetekijat Mittarit

/_a-l Kannattavuus i——~| P&@doman tuottoaste ROI |
\"‘i Kasvu 1——>| Liikevaihdon muutos-% ]
| Asiakastyytyviisyys }——-i Sama i——-{ Reklamaatioiden maara J

| Omistajatyytyvaisyys |‘<

Kuva 6: Kriittisiin menestystekijoihin liittyvat tavoitetekijat ja niiden mittarit (mukaillen Neilimo & Uusi-
Rauva, 2007).

Huomioitavaa on, ettei esitetty malli huomioi kriittisten menestystekijoiden keskindista
suhdetta, vaikka se on vahintdan yhté tarkedd kuin yksittaisten menestystekijoiden valinta.
Valpolan et al. (2010) mukaan parhaat tulokset on saavutettu yrityksissd, joissa asianosaiset
henkilot ovat olleet tiiviisti mukana rakentamassa arviointi- ja mittausjarjestelméa seka

maéarittelemassa Kkriittisia menestystekijoita.

2.3 Mittaamisen rooli johtamisessa

Mittaamisella on merkittdva rooli yhtend johtamisen valineend. Neilimon ja Uusi-Rauvan
(2007) mukaan laskentatoimen tehtéva on kerété lukuja ja tuottaa niiden pohjalta informaatiota
yrityksen johdolle paatdksenteon tueksi. Informaatio on padasiassa rahapohjaista tietoa, mutta
sen ohella laskentatoimi tuottaa myods yrityksen menestymisen kannalta tarkedd ei-
rahapohjaista tietoa. Suorituskyvyn mittaaminen on siis johtamis- ja ohjaamistyokalu, jota tulee

hyodyntdd sekd raha- ettd reaaliprosesseissa. Reaaliprosesseille mittaamiseen sopivat
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mittayksikot on vain maariteltavé erikseen, rahayksikoita kasiteltdessa yksikot ovat selkeité ja
helposti ymmarrettdvid. Nakyvat mittarit asettavat toiminnalle selkeét ja lapindkyvat tavoitteet
(Horanta & Paljunen-Muhonen, 2018). Johtamisen kannalta merkittavimmét syyt
suorituskyvyn mittaamiselle ovat nykytilan ymmartdminen, tavoitteiden asettaminen,
toiminnan tehostaminen, kustannusten karsiminen, henkiloston motivointi, yleinen

mielenkiinto ja osittain my6s mittaaminen muoti-ilmiona (Rantanen, 2018).

Vanhat toteamukset sitd saat mitd mittaat” ja jollet tiedd missd olet, niin on sama, minne
menet” Kuvastavat hyvin suorituskyvyn mittaamisen ohjaavaa vaikutusta (Putkiranta, 2020).
Onnistuneesti  toteutettuna mittaamisesta ja mitattavan asian tirkeydestd viestitdén
henkildstolle, jotka voivat tekemiselldén vaikuttaa mitattavan asian suoriutumiseen. Lisdamalla
mitattavalle asialle tavoitearvo sekd viestimalld toteumasta, voidaan ohjaavaa vaikutusta
korostaa. (Laakso, 2014.) Suorituskyvyn mittaaminen ei siis ole pelké&stddn mitattujen tulosten
raportoimista vaan jo itse mittarivalintojen on tarkoitus viestia liiketoiminnan kannalta tarkeista
arvoista ja menestystekijoista. Ittner ja Larcker (2003) korostavat mittareiden kohdistamisen ja
painoarvojen asettamisen tarkeytta, etenkin mittaamisen liittyessa henkiloston palkitsemiseen.
Yksinkertainen esimerkki, onko myyntitavoitteet kohdistettu myyjaan itseenséd vai hénen
esimieheensd, joka vetdd myyntitiimid. Talla on erittdin suuri merkitys myyjan motivaation
kannalta, onko hanen henkilokohtaiset vai hanen esimiehensa tulospalkkiot kiinni myyjéan
tekemien kauppojen arvosta. Lisaksi tavoitteita asetettaessa on Kriittisesti pohdittava, mika on
oikeasti tavoiteltava arvo. Esimerkiksi 100 % asiakastyytyvaisyys kuulostaa hienolta, mutta
onko sitd jarkevéa asettaa tavoitteeksi. 100 % asiakastyytyvaisyyteen padseminen on lahes
mahdotonta ja on todettu, ettd usein 80 % asiakastyytyvaisyysasteella asiakkaat edelleen ostavat
saman verran uudelleen. Tavoitteiden asettamisessa taytyy I0ytaa raja, jolla on merkitysta eli ei
panosteta turhaan, jos sillé ei saavuteta mitaan lisdarvoa. Vaikka kaikki mitattavat asiat tulisivat
olla téarkeitd, tulee niille asettaa painoarvot. Yleensd painoarvot asetetaan sen perusteella,
kuinka tarked mittarin tavoitearvon saavuttaminen on strategian kannalta. Usein kuitenkin
mittareiden liittyessé palkitsemisjarjestelmaan, asetetaan suurin painoarvo mittarille, jonka

tavoitearvo uskotaan saavuttavan helpoiten.

Suorituskykyéa mitattaessa on johtamisen nakdkulmasta oleellista muistaa, ettd mittaamisella on

aina positiivisia sekd negatiivisia vaikutuksia. Jotta mittaamista on kannattavaa tehda, taytyy
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positiivisten vaikutusten olla suuremmat kuin negatiivisten. Parhaimmillaan suorituskyvyn
mittaaminen motivoi, korostaa mitattavan asian arvoa, ohjaa tekeméén oikeita asioita, tekee
tavoitteista selkeitd, helpottaa kommunikointia, aiheuttaa Kkilpailua ja luo edellytykset
palkitsemiselle. Epdonnistuessaan suorituskyvyn mittaaminen voi korostaa véarié asioita, miké
ohjaa toimintaa v&ard&n suuntaan, luo negatiivista ilmapiirid, aiheuttaa negatiivisen

kilpailutilanteen tai palkitsee vaarista asioista (Lonnqvist et al. 2006).

Mikéali mittaaminen aiheuttaa negatiivisia vaikutuksia tai silla ei saavuteta haluttuja tuloksia,
syy on usein jokin seuraavista yksinkertaisista tekijoista:

e Mitataan asiaa, jonka mittaaminen on helppoa.

e Mittarit ovat kopioitu muualta eivatka sovellu taten organisaation tarpeisiin.

e Mitataan mittaamisen ilosta kaikkea mitd voidaan.

o Mittarit eivét liity yrityksen tai liiketoiminnan osa-alueen tavoitteisiin.

e Raportoidut tulokset eivét ole uskottavia.

e Mittaamisen vaatimaa aikaa ei ole resursoitu.

e Raportteja ei kohdisteta henkildille, jotka voisivat vaikuttaa.

e Mittariston tuloksia ei analysoida ja poikkeamiin ei puututa.

On myos tilanteita, joissa mittaamisella on ensin saavutettu positiivisia tuloksia, mutta jostain
syysta tietyn ajan kuluttua positiiviset tulokset ovat havinneet ja pahimmillaan kaéntyneet
negatiivisiksi. Ittner ja Larcker (2003) korostavat, ettd myds mittaamisessa mitattavia asioita

taytyy jatkuvasti kehittda toimintojen ja toimintaympariston muuttuessa.

2.4 Mittareiden arvioinnin perusteet

Mittausjarjestelmassa kéytettdvien mittareiden kayttokelpoisuutta voidaan ja on suotavaa
arvioida tassa luvussa esitettdvien arviointi- / suunnittelukriteerien perusteella. Keskeisena
periaatteena voidaan pitaa, etta mittarien tulee vastata todellisia tavoitteita, jolloin tavoitteiden
saavuttaminen on mahdollista ja motivoivaa. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018) kuvailevat
onnistunutta mittaria viidella ominaisuudella:

1. Mittari on selkedsti yhteydessa strategiaan ja tavoitteisiin.

2. Mittari on tarpeeksi yksinkertainen ja selkedsti ymmarrettava.
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3. Mittaria seurataan sielld missa sen taustalla oleviin tekijéihin voidaan vaikuttaa.

4. Mittarin tavoitteet ovat tarpeeksi laaja-alaiset ja tasapainoiset.

5. Mittaria kdytetddn jatkuvan kehittdmisen valineena.

Rantanen (2018) késittelee hieman kattavammin onnistuneen mittarin arviointikriteerej&, jotka

ovat esitetty selitteineen taulukossa 2. Laitisen (2003) mielestd merkittavimpié kriteereja ovat

relevanttius, kustannustehokkuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus. Nama ovat merkitty

taulukkoon 2 téhdella (*).

Taulukko 2: Suorituskyvyn mittareiden arviointi- ja suunnittelukriteereja (mukaillen Rantanen, 2018).

Arviointi- /
suunnittelukriteeri

Selite

Validiteetti*

Mittari mittaa juuri tarkoitettua kohdetta.

Harhattomuus ja tarkkuus

Mittaustulokset kasaantuvat pienelle alueelle mittauskohteen

“ympdérille”.

Kokonaisvaltaisuus

Mittausjarjestelméssa kaytetyt mittarit muodostavat

tasapainoisen kuvan suorituskyvysta.

Ainutlaatuisuus

Vain yksi mittari yhtd mitattavaa ominaisuutta kohden.

Reliabiliteetti*

Tulosten luotettavuus eli toistettaessa virheet ovat

yhdenmukaisia tai eroavaisuudet mahdollisimman pienet.

Ymmarrettavyys

Mittarit ja niiden muodostama mittausjarjestelma on

yksinkertainen ja kaikkien ymmarrettavissa.

Kvantifioitavuus

Mittaustulokset esitetddn suureina, ymmarrettavassa

muodossa.

Kontrolloitavuus

Mittaustuloksien takana olevaan toimintaan voidaan vaikuttaa.

Kustannustehokkuus*

Mittaamisen tuottama hyo6ty on suurempi kuin mittaamiseen

ja analysointiin uhratut panokset.

Relevanttius*

Mittaustuloksella on merkitys paatoksenteossa.

Uskottavuus™

Paatoksentekijat luottavat mittaustulokseen.

Oikea-aikaisuus

Mittaustulos kuvaa nykyista tilannetta.

Yksinkertaisuus

Mittari on helppokéyttdinen.
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Mittarin ollessa paatoksenteon tukena, vaikuttaa mittarin valintaan ja merkitykseen oleellisesti
tehtdvan péaatoksen luonne, paatoksentekijan rooli yrityksessa sekd paatdksenteon aikajanne.

Yrityksen eri tasoilla tiedon tarvetta ja aikajannettd on havainnollistettu kuvassa 7.

TIEDON
AIKAJANNE

Pitka tahtdys OMISTAIAT

STRATEGINEN JOHTO
Keskipitkd
tihtays
TAKTINEN JOHTO

Lyhyt tahtays OPERATIIVINEN JOHTO

Reaaliaikainen SUORITUSPORRAS

tieto

-
Yksityiskohtainen Karkea tiet TIEDON
tieto arkeatieto KARKEUSTASO

Kuva 7: Tiedon tarve yrityksen eri tasoilla (mukaillen Laitinen, 2003).

Yrityksissa strategisille padtoksille varataan enemman aikaa ja paatoksenteon tukena kaytettava
tieto on varsin karkeatasoista. Laskeutuessa yrityksen hierarkiassa l&hemmaés suorittavaa

operatiivista porrasta, tiedon tulee olla reaaliaikaisempaa ja yksityiskohtaisempaa.
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3 HANKINTATOIMI JA HANKINTATOIMEN MITTAAMINEN

Téassd luvussa perehdytddn, mitd hankintatoimi k&sitteend pitaé sisallaan, millaisia tehtavia
hankintatoimi suorittaa sekd miten hankintatoimen suoriutuminen vaikuttaa yrityksen
kannattavuuteen ja kilpailukykyyn. Luvussa kasitelldan liséksi kirjallisuudessa esille tulleita
hankintatoimen suoriutumisessa usein mitattavia asioita sekd millaisia ristiriitoja

hankintatoimen mittaamiseen liittyy.

3.1 Hankintatoimen maarittely, vaikuttavuus ja tehtavat

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018) maéérittelevat hankinnan kattavan kaikki yrityksen
ulkopuolelta hankitut resurssit ja niiden hallinnan tuotannon vaatimista materiaaleista ja
palveluista aina rahoitus-, asiantuntija- sek& vuokratyévoimapalveluihin saakka. Hankintojen
osuus yrityksen kokonaiskustannuksista on keskiméarin 50 — 80 % toimialasta riippumatta,
teollisuuden ja kaupan aloilla poikkeuksetta 1ahempéna 80 %. Hankintoja voidaan pité4 siis
hallitsevana kustannuseréna yritysten tuloslaskelmissa. Hankintatoimen keskeinen tehtévé on
hy6dyntdé toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, etta lopullisen, siséisen tai ulkoisen
asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi yrityksen kannalta kokonaisedullisimmalla tavalla. Van
Weele (2005) esittdd hankintojen johtamismallissaan yleispateviksi hankinnan tehtaviksi
lisdarvon tuottamisen, riskien hallinnan ja hankintakustannusten alentamisen. Kuvassa 8 on

esitetty van Weelen (2005) malli.

Lis#arvon tuottaminen
» Liikevaihdon kasvu uusien tuotteiden/palveluiden kautta
+ Asgiakaspalvelun parantaminen ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle
« Toimittajan varhainen osallistuminen uuden tuotteen kehittmiseen
« Uusien tuctteiden nopeampi lanseeraus markkinoille
* Yhteisbrandays ja -markkinointi

Hankintakustannusten
alentaminen
= Toimittajien vahentaminen
« Tuotteiden standardointi
* Globaalit hankinnat
= Ulkoistaminen ja
siitdminen ulkomaille
= Sadhkodinen kaupankaynt!
(hankinta)
« Sopimusten hallinta

Riskien hallinta
« Yksi vs. useampia

hankintalahteita

« Suoritukseen perustuvat
hankintasopimuksel
Riskit » “ritysten sosiaalinen vastuu

« Toimittajan auditoinnit

« Toimittajan laadunvarmistus

« Toimittajan taloudellinen
tilanne

 Immateriaalicikeuksien
suojaus

Kuva 8: Hankintojen johtamisen hallintamalli (van Weele 2005).
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Hankintatoimen tehtdvét jaotellaan toimialasta ja yrityksesta riippuen eri tavoilla, yleisena
jaotteluperusteena voidaan kuitenkin pitd4 operatiivisia- ja strategisia tehtdvid. Operatiivisia
tehtdvid ovat toistuvat rutiininomaiset tehtavét, kuten tilausten kotiinkutsut. Strategiset tehtdvat
pyrkivét toteuttamaan johdon méarittelemia strategisia tavoitteita, jolloin tehtévid ovat muun
muassa hankintatoimen suunnittelu ja resursointi, toimintamallien kehittdminen, uusien
toimijoiden  etsiminen, toimittajamarkkinoilla tapahtuvien ~muutosten seuranta ja
toimittajayhteistyon kehittdminen. (Anttila et al. 2013.) Operatiivisten ja strategisten tehtdvien
valilla on myos niin kutsuttuja taktisia tehtavia, kuten optioiden ké&yton arviointi ja sopimusten

uusinta.

Hankintatoimen operatiivinen toiminta on liiketoiminnan arkipaivéisen sujuvuuden kannalta
niin sanotusti nakyvad toimintaa. Jatkuva trendi on kuitenkin, ettd hankintatoimen asema
yrityksissd on muuttumassa strategisempaan suuntaan. Strategisen hankinnan vahvistuessa,
tulee yrityksissd olla méariteltynd koko yrityksen strategiasta johdettu hankintastrategia
antamaan suuntaviivat ja tukemaan arkipdivaista hankintatyota. Hankintastrategian johtamista
yrityksen strategiasta hankinnan Kkriittisiksi menestystekijoiksi ja onnistumisen arvioinnin

nékokulmiksi on esitetty kuvassa 9.

Pdivittainen
suoritustaso

Jatkuva
parantaminen

Luovuus ja

3 Yrityksen Hankinta- ::lem'segt innovatiivisuus Mittaaminen
32 . A nestys- ;
\\_itrategra strategia tekijit Toimittaja- Baviolnt
o markkinoiden
S tuntemus ja
“\\_\ hyédyntiminen
T [ —— —
S Tuki ja hyoty

e muulle
~.! organisaatiolle

Kuva 9: Hankintatoimen onnistumisen arvioinnin nakdkulmat ja paaalueet (lloranta & Pajunen-Muhonen,
2018).

Hankintastrategian maérittelylla on oleellinen merkitys tavoitteita asetettaessa ja suorituskykya

kuvaavien mittareiden méaarittelyssa.
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3.2 Hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen

Y leisesti yrityksissd hankintatoimen mittaaminen keskittyy padasiassa toimittajien valitttméan
palvelutason mittaamiseen. Ndma mittarit ovat perinteisesti olleet negatiivisia mittareita, kuten
reklamaatioiden lukumaard, mydohastymisprosentit ja puutelistat. Hankintatoimella on
yrityksissd merkittavd ja tietyilld toimialoilla jopa merkittavin vaikutusmahdollisuus
kustannuksiin, joten hankintatoimen tehokas johtaminen vaikuttaa voimakkaasti yrityksen
kannattavuuteen ja kilpailukykyyn. Hankintatoimen saavuttamiin kustannussadstoihin ja
suorituskyvyn kehittymisen mittaamiseen on pyritty madrittelemaén positiivisiakin mittareita,
mutta tyokalut eivat yleensd ole kovin kehittyneitd, jonka takia hankintatoimen mittaamista
pidetddnkin yrityksen toiminnoista haastavimpana mitata. (lloranta & Pajunen-Muhonen,
2018.)

Aminoff et al. (2002) jakavat hankintatoimen mittaamisen kymmeneen seurattavaan alueeseen,
jotka ovat esitetty kuvassa 10. Tietojen ryhmittely eri p&éalueisiin muodostaa perustan, mité
tietoa kaytdssa olevasta tietokannasta hankintatoimen tulisi saada. Kysyttédessd esimerkiksi
milta toimittajalta asiakkaalle toimitetaan materiaaleja laivakuljetuksena, tulisi tietokannan

pystya vastaamaan.

= Nimikkeisto

= Toimittajat

Tarjoukset ja
sopimukset

Tilaukset

Toimitukset
(materiaalivirta)

HANKINTATOIMEN 1
SEURANTA-ALUEET

Varastot

o Maksuliikenne

Toiminnot

o Toimintakustannukset

ad TOimMintaymparisto

Kuva 10: Hankintatoimen seuranta-alueet (mukaillen Aminoff et al. 2002).
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Aminoff et al. (2002) luokittelevat mitattavat asiat seuranta-alueiden mukaisesti, kukin alue ja
sille esitetyt mitattavat asiat ovat esitetty taulukossa 3. Mittareiden valinta kuitenkin on aina
riippuvaista yrityksen toiminnan luonteesta ja hankintatoimen roolista yrityksessa. Taulukkoon
on koottu myo6s Anttila et al. (2013), Laineen (1977) ja Rahialan (1988) ndkemykset

mitattavista asioista, joita useimmissa yrityksissa voidaan seurata.

Taulukko 3: Hankintatoimen mitattavat asiat seuranta-alueittain (mukaillen Aminoff et al. 2002; Anttila et
al. 2013; lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018; Laine, 1977; Rahiala, 1985).

Seuranta-alue Mitattavat asiat

Nimikkeisto e Hankinnan arvo / rivilukumé&aré nimikett4 kohden

e Toteutuneiden kustannusten vertailu budjetoituun nimike- tai
tuoteryhmaétasolla tietylla aikavélilla tai projektilla

e Varastoitavien nimikkeiden lukumaaran suhde hankittavien
nimikkeiden lukumaaraan

e Nimikkeiden lukumaarg, jotka muodostavat 80 % hankintojen
arvosta

e Ostohintojen vertaaminen toimittajan kustannusmuutosten
sallimaan indeksiin.

e Aktiivisten nimikkeiden %-osuus kaikista nimikkeista

Toimittajat e Hankinnan arvo toimittajaa kohden

e Tilaus- / rivi- / tonni- lukumaéara toimittajaa kohden

e Aktiivinen nimikelukumaaré toimittajaa kohden

e Aktiivisten toimittajien lukuméaéra, jotka muodostavat 80 %
hankintojen arvosta

e Toimittajien lukumaaran kehityksen seuranta

e Sopimus- ja tarjouspyyntélukuméaéara

e Reklamoitujen- / vaarin toimitettujen- / palautusrivien %-osuus

kaikista riveista (tai oikein toimitettujen osuus kaikista riveistd)

Tarjoukset ja e Tarjouspyynnon saantiin kuluva aika
sopimukset e Tarjouspyyntdjen lukumaara sopimuslukumé&aréd kohden

e Sopimusehtojen toteutuminen
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Tilaukset

Hankinnan arvo ostotilausta / -rivia kohden

Rivilukumé&ara ostotilauksessa

1-rivisten ostotilausten lukumé&érén osuus kaikista
ostotilauksista

Niiden tilausten ja ostorivien %-osuus, jotka muodostavat 80 %
hankinnan arvosta

Tilauslajien %-osuudet tilauksista

Toimitukset

(materiaalivirta)

Hankinnan arvo liikevaihdosta / kaikista ostoista

Tuonnin osuus hankinnan arvosta

Pieniarvoisten toimitusten %-osuus hankinnan kokonaisarvosta
eri arvoluokissa

Hankintojen jakautuminen (%-osuus) eri toimitusreiteille

Jatevirran jakautuminen jakeittain

Varastot

Varaston arvo hankinnan arvosta

Varaston kiertonopeus

Toteutuneen varastotason suhde tavoitetasoon

Niiden nimikkeiden lukuméaérainen %-osuus, jotka
muodostavat 80 % varaston arvosta

Varaston arvo varastoitavaa nimiketta / projektia kohden
Epakurantin (ei kdytetty vuoden kuluessa) varaston arvon osuus
koko varaston arvosta

Varastoarvojen ja nimikelukuméaérien jakautuminen sijainnin ja

omistajan mukaan

Maksuliikenne

Hankinnan arvo laskua / laskurivi& kohden
Késittelyaika laskun saapumisesta sen hyvaksymiseen
Keskiméaardinen maksuaika ja maksuehtojen kehitys
Myohéssa maksettujen laskujen arvon osuus kaikista

Hyvityslaskujen arvon osuus kaikista toimittajittain

Toiminnot

Tyo6tuntien jakautuminen toiminnoille

Kustannusten jakautuminen toiminnoille
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o TyOmé&ara kasiteltyja riveja ja tilauksia kohden eri toiminnoissa
e Hankittavien nimikkeiden maara suhteessa hankintahenkildiden
maaraan

e 360’ -arviointi hankintahenkiloston osaamisesta

Toiminta- e Kustannus rivid / tilausta / koko hankinta-arvoa kohden

kustannukset e Kustannus aktiivista rivia / toimittajaa kohden

e Kustannusten jakautuminen operatiiviseen, tilausperusteiseen ja
strategiseen ostotydhon

e Kustannusten jakautuminen toiminnoittain

Toiminta- e Makrotalouden muutokset
ymparisto e Yleisen hintakehityksen muutokset
e Valuuttakurssien muutokset

e Kysynnan muutokset ja tila

e Tarjonnan muutokset ja tila

e Kilpailutilanne ja sen muutokset

Iloranta ja Pajunen (2018) nostavat esille yhtend hankintatoimen mittaustapana 360 -arvioinnit
perinteisten mittaustapojen tueksi. 360 -arvioinnilla pyritdédn muodostamaan kuva
hankintahenkiloston osaamisesta, aktiivisuudesta ja hyodystd muulle organisaatiolle.
Keskeinen idea on suorittaa kysely vélittomien kollegojen, yhteistydkumppaneiden ja
esimiesten nédkemyksistd verrattuna henkilon omiin nédkemyksiin. Kyseinen menetelmé on
todettu hyvéksi, mutta se vaatii yritykseltd kypsyyttd sek& vahvoja henkildstohallinnon
prosesseja. Todella kriittinen tekija arvioinnin onnistumisen kannalta on myads, ettd kaikilla
arvion antavilla henkil6illa tulisi olla selkeé késitys hankintatoimen rooleista ja tehtavista seké

sen menetelmistd ja mahdollisuuksista.

Hankintatoimen mittaamisen haastavuus johtuu muun muassa seuraavista tekijoista eri
toimialoilla tai organisaatioiden vélilla (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018):
e Hankintojen suhteellinen osuus ja niiden jakautuminen on erilaista.

e Hankintojen merkitys strategian ja tavoitteiden kannalta vaihtelee.
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e Hankittavien tuotteiden tai palveluiden toimittajamarkkinat k&yttaytyvat taysin
eri tavoin.
e Hankintatoimen asema, organisaatiorakenne, vastuu ja tavoitteet vaihtelevat

merkittavastikin.

Paastakseen syvemmaélle hankintatoimen mittaamisessa, on hyvd ymmartdd mitkd ovat
hankintatoimen suoriutumisen kannalta oleellisia menestystekijoitd. Aminoff et al. (2002)
esittavat menestystekijoiksi seuraavat tekijat:

e Hankintastrategia

e Kehittdminen

e Organisointi

e Osaava henkil6sto

e Seuranta ja mittaaminen

e Toimittajavalvonta

e Tietojarjestelmat

e Hintojen hallinta

e Ennusteiden hallinta

e Operatiivinen tehokkuus

e Teknologian hyddyntdminen

e Siséiset- ja ulkoiset kumppanuudet

e Verkostoituminen

Menestystekijoissd on esitetty vahvasti seuranta, mittaaminen, tietojérjestelméat, hintojen
hallinta sekda teknologian hyddyntdminen. Hankintatoiminnan ohjaus perustuu nopeaan,
luotettavaan ja riittdvaan tietoon kaikista hankintatoimen osa-alueista. Seurantajarjestelman
tulisi siséltada perustiedot ja analysoida sen tapahtumat tallennetun historiatiedon perusteella,

mistd voidaan johtaa toimintaa ohjaavat mittarit. (Aminoff et al. 2002.)

Koska ei ole yleispatevaa hankintatoimen toimintatapaa, ei voi olla myoskaan yleispatevia
hankintatoimen onnistumisen mittareita. Toisessa hankintaorganisaatiossa valitut tunnusluvut

saattavat olla taysin hyodyttdmid, jotka toisessa ovat keskeisessé roolissa toiminnan
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ohjaamiseksi. Taman takia hankintatoimen onnistumista kuvaavia mittareita tai
mittausjarjestelméd on vaikea kopioida muualta, vaan jokainen mittausjarjestelmé on

suunniteltava kohdeorganisaation ja hankintatoimen erityispiirteet huomioon ottaen.

3.3 Hankintatoimen mittaamisen ristiriidat

Yrityksissda usein hankintatoimen Kkehitysraporttien ja yrityksen tuloslaskelman vaélilla
havaitaan ristiriitaa. Tarkasteltavalla aikavélilld hankintatoimen toimittajakohtaiset laskelmat
voivat osoittaa kiistattomasti, ettd edelliseen tarkastelukauteen verrattuna hankinnoissa on
saavutettu merkittava séésto, absoluuttisesti seké valittuihin indekseihin verrattuna. (lloranta &
Pajunen-Muhonen, 2018.) Teoriassa ostoissa tehty sadsto pitdisi nakya suoraan parantuneena

katteena tuloslaskelman viimeisella rivilla.

Tahén ristiriitaan syyt loytyvat usein yrityksen omista hinnoittelumekanismeista. Yleensa
yritysten hinnoitteluperiaatteena toimii “kustannus plus kate” -ajattelu (cost plus), jolloin
tuotteen tai palvelun myyntihinta on sen tuottamisesta syntyvét kustannukset plus haluttu kate.
Erityisesti projektiliiketoiminnassa “’kustannus plus kate” -ajattelu on yleinen tiedostettu
kéytantd. Tuotteen tai palvelun hinnoittelu perustuu méériteltyyn kannattavuustavoitteeseen eli
kateprosenttiin, joka peilaa suoraan tuotteen tai palvelun markkinoiden Kilpailutilannetta.
Mikali hankintatoimi tekee merkittavan saaston kustannuksissa, raportissa nakyva myyntikate
kasvaa samassa suhteessa yli asetetun katetavoitteen. Tall6in yrityksen myynti saa kunniaa ja
provisiota. Samalla tavoitteen yli menneestd katteesta viestitaan, ettd seuraavien kauppojen
yhteydessé voidaan tarjota alhaissmmalla hinnalla kauppojen varmistamiseksi. Muutaman
tehdyn kaupan jalkeen hankintatoimen tekema s&éstd on valunut alennuksina asiakkaille,
jolloin tuloslaskelman viimeisella rivilla hankintatoimen tekemista sadstoista ei ndy mitaan.

Liikevaihto on mahdollisesti kasvanut, tai sitten ei. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018.)

Hankintatoimen onnistumista kuvaavan mittaamisen merkittavand haasteena voidaan pitaa
myd6s perinteisiin  toimituksen arviointikriteereihin, kuten hintaan, laatuun, méaaraan ja
toimitusaikaan keskittynyt ajatusmalli, jonka takia hankintatoimen muuttunutta, uudenlaista

roolia vastaavien mittareiden kehittdminen tuntuu haasteelliselta. Taulukkoon 4 on listattu
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perinteisid hankintatoimen arviointikriteereja, joilla voi olla jopa péinvastainen vaikutus kuin

olisi toivottu.

Taulukko 4: Hankintatoimen perinteisid arviointikriteereja ja niiden vaikutuksia (mukaillen lloranta &

Pajunen-Muhonen, 2018).

Arviointikriteeri

Arviointikriteerin vaikutus

Hankinnan tyon méaéara
(esim. tilausrivit,
tilausmaarat, lahetettyjen

tarjouspyyntéjen maara)

Ohjaa tavoittelemaan paljon riveja laajojen kokonaisuuksien
asemasta. Tarkeampééa on tehd4 oikeita asioita kuin paljon
asioita.

”” Ei juosta lujempaa vaan kévelldan lyhyempi matka”

Toimittajien maaran

minimointi

Saattaa luoda turhia monopolitilanteita toimittajille. Hyvin
suunnitellun hankintastrategian seurauksena usein toimittajien
maara pienenee, mutta itsetarkoituksellisesti pienentdminen

johtaa helposti vaariin valintoihin.

Kumppanuussuhteiden

maara

Hankintastrategian harkittu tavoite valitussa kategoriassa voi
olla kumppanuuden luominen, mutta itseisarvona suuri

kumppanuuksien mééra ei ole tavoiteltavaa.

Valittdmat saastot

Ohjaa helposti osaoptimointiin ja pahimmillaan
kokonaiskustannusten kasvattamiseen. Kokonaiskustannusten
optimointiin tahtadava toimittajien valinta, neuvottelut ja
ohjaaminen vaativat usein aikaa ja panostusta. Usein myds
toisinpdin, hankintatoimen kustannukset ovat korkeammat kuin

hintaan keskittyvassa kilpailussa.

Hankintahintojen vertailu

vallitsevaan hintatasoon

Ei sovellu onnistumisen arviointiin. Vain harvan hankinnan
kohdalla ostaja voi osoittaa yksikasitteisen vertailuhinnan,
johon se voi saavuttamiaan saastoja verrata. Kaytannossa vain
maailman raaka-ainepdrsseissa noteerattujen perusraaka-
aineiden (6ljy, metallit, vilja yms.) kohdalla tdma on
mahdollista, silla muiden hankintojen kohdalla kilpailijoiden
maksamia hintoja on mahdotonta saada selville, jolloin
varsinaista ”markkinahintaa” ei ole olemassa. Edistyksellinen

hankintojen raportointijarjestelma voi verrata timanhetkista
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hintaa viime vuonna maksettuun, mutta sekaan ei kerro

kilpailijoiden maksamien hintojen kehityksesta.

Kokonaisvaltaiset Hankintatoimen tekemé& hyva tai huono hankintapdatts on vain
liiketoimintal&htoiset yksi tekija koko liiketoiminnassa, jonka tulosta mitataan.
mittarit Hankintatoimen tuottavuus on vaikea erottaa omaksi osakseen,

eiké sit4 voida arvioida suoraan panoksen ja tuotoksen valisen

suhteen avulla.

Hankinnassa on erittdin tarkedd huomata, ettéd kriittisia menestystekijoita on tarkasteltava seka
kokonaisuutena ettd kunkin hankittavan tuote- ja palveluryhmaén tai kategorian osalta erikseen
(lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018). Aminoff et al. (2018) toteaa, ettd seurantajarjestelmaa
toteuttaessa voidaan joutua muuttamaan myos hankintatoimen ja siihen l&heisesti liittyvien
toimintojen kuten tavaran vastaanoton perusprosesseja. Muun muassa aikojen seuranta
edellyttad nopeita ja oikea-aikaisia tapahtumien péivityksid. Tama voi olla joillekin tekijoille

rasite, mutta tuottaa suuremmassa kuvassa tarkeaa informaatiota.
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4 KOHDEYHTIO JA TOIMINTAYMPARISTO

Tamaén luvun keskeinen tarkoitus on kuvailla toimintaymparisto, jossa diplomitydn kohdeyhtio
toimii seka esitelld yhtio hyvin karkealla tasolla. Luvussa perehdytd&n syvallisemmin
hankintatoimen rooliin kohdeyhtiossa sek& sen suorituskyvyn nykyiseen mittaamiseen ja
mittaamisessa esiintyvadn problematiikkaan. Liséksi luvussa késitelladn haastatteluiden
pohjalta esille nousseita hankintatoimen suorituskyvyn menestystekijoita kohdeyhtiossa seka
mittaamisen kehitystarpeita.

4.1 Kohdeyhtion kuvaus

Taman diplomityon tilaajana toimii suomalainen infra- ja rakennusalan palveluyhtio, jolla on
rakennusprojekteja Suomessa sekd Ruotsissa. Yhtid muodostuu kolmesta emoyhtion alla
toimivasta tytaryhtiostd, joiden yhteenlaskettu litkevaihto on noin 570 milj. € (2019) ja yhtio
tyo6llistdd noin 1700 henkil6a.

Yhti6 luonnehtii itsensé palveluyhtioksi, joka rakentaa, yll&pitaa ja suunnittelee liikennevaylien
ja ratojen sekd liikenne- ja teollisuusymparistdjen lisdksi kokonaisia elinymparistojé.
Palvelutarjoama ulottuu maanalaisesta rakentamisesta kattavaan maanpaalliseen toimintaan
sekd energia- ja insindorirakentamiseen. Yhtié haluaa tuottaa ratkaisuja, jotka mahdollistavat
ihmisten, tavaroiden, palveluiden ja energian liikkumisen luontevana osana pohjoista elaméé ja

maailmantaloutta.

Palveluyhtion asiakkaita ovat teollisuus- ja liikeyritykset, kunnat, kaupungit seké

valtionhallinnon organisaatiot.

4.2 Organisaatiorakenne ja toiminnan kuvaus

Kohdeyhtion organisaatiorakenne muuttui  kevaalla 2019 perinteisesta alueellisesti
jakautuneesta liiketoimintaryhmittdin organisoituneeksi. Liiketoimintaryhmét ovat jaoteltu
palvelutyypeittdin ja jokaisella liiketoimintaryhmélla on oma johtaja. Liiketoimintaryhmien

johtajat muodostavat yhtion johtoryhman yhdessa alueluottamusmiehen seka henkil6sto-,
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talous- ja toimitusjohtajan kanssa. Yhtion organisaatiorakenne on esitetty kaaviona kuvassa 11.
Asiakkaitaan yhtio palvelee kuuden liiketoimintaryhmansa voimin, joiden toimintaa varmistaa
yhtittasolla tukitoiminnot (talous ja rahoitus, henkildstopalvelut seka liiketoiminnan tuki ja
kehittdminen).

-
[ TOIMITUSJOHTAJA

-

PALVELURYHMA 1/ PALVELURYHMA )/ PALVELURYHMA PALVELURYHMA PALVELURYHMA

TUKIPALVELU X 1 2 3 4 5

TALOUS JA RAHOITUS

HENKILOSTOPALVELUT

LIKETOIMINNAN TUKI JA KEHITTAMINEN

Kuva 11: Kohdeyhtidn organisaatiokaavio.

Liiketoimintaryhmat koostuvat toimihenkil6tasolla projektijohtajista seka tyopéallikoistd, jotka
johtavat ja ovat tulosvastuullisia projekteista sekd ohjaavat projekteilla heidan alaisinaan
toimivia henkil6ita. Lisaksi kullakin liiketoimintaryhmalla on maaritellyt hankinta-, kehitys-,
laatu- ja ymparistéhenkil6t, tarjoustoiminnasta vastaavat seka kontrolleri, hr-henkild,

ty6turvallisuushenkild ja assistentti.

Tukitoiminnot kulkevat horisontaalisesti |&pi organisaation luoden tuen varsinaisille
palveluryhmille. Liiketoiminnan tuki ja kehittdminen -liiketoimintaryhméén kuuluvat
keskitetyn hankinnan lisaksi lakipalvelut, sisdinen tarkastus, kalustopalvelut, kehittdminen,

laatu ja ymparisto seka tarjoustoiminta.

4.3 Hankintatoimen rooli kohdeyhtitssa

Kohdeyhtitssd hankintatoimi voidaan jaotella projektihankintaan ja keskitettyyn liiketoimintaa
tukevaan hankintaan. Projektihankinta on luonteeltaan operatiivista  ja
projektihankintahenkil6itd on yhteensd yhdeksan kappaletta, jotka ovat sijoittuneet

organisaatiossa eri palveluryhmiin, kuten kuvassa 12 on esitetty. Yhtion liikevaihdosta 76 %
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(2019) on yhtion ulkopuolelta ostettua palvelua tai materiaalia, jolloin hankintatoimen roolia

voidaan pitadd merkittavana yhtion kannattavuudelle ja Kilpailukyvylle.

HANKINTAJOHTAJA

PALVELURYHMA PALVELURYHMA PALVELURYHMA PALVELURYHMA PALVELURYH Mﬁ\

1 2 3 4 5

-

LIIKETOIMINNAN TUKI JA KEHITTAMINEN
Hankintapaillikkd

Hankintainsindari Hankintapaallikks Hankintap&allikkd Hankintapiillikké Hankintap&allikkd Hankintap#illikks

A i i gillikké | | L | intainsingsri | |t
/KANSAINVALINEN HANKINTA BEnEntamanoa
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Kuva 12: Hankintatoimen organisaatiokaavio kohdeyhtigssa.

Liiketoimintaa tukeva hankinta on puolestaan niin Kkutsuttua strategista- eli keskitettya
hankintaa, jota tekevat padasiassa kaksi hankintahenkil6d seka hankintajohtaja. Lisaksi
kansainvélisen hankinnan edistamiseksi on méaritelty neljan hankintahenkilon ryhma. Yhtién
kalustosta vastaa kalustopééllikko, joka nahdadn osana hankintaorganisaatiota. Kohdeyhtion
hankintatoimen tehtévat eroavat joiltain osin luvussa 3.1 esitetystd van Weelen (2005) mallista.
Eroavaisuudet johtuvat pédosin siitd, ettd van Weelen malli on kohdennettu pé&dosin
valmistavaa volyymituotantoa tekeville yrityksille, jolloin hankintatoimen rooli organisaatiossa

on erilainen verrattuna projektiliiketoimintaa tekevaan yhtioon.

4.3.1 Projektihankinnan rooli

Projektihankinta on nimensa mukaisesti kullekin rakennus- tai kunnossapitoprojektille tehtavaa
hankintaa, jonka rooli nousee esille suurempien hankintakokonaisuuksien kilpailutuksessa,
sopimusehtojen maarittelyssa ja sopimusten tekemisessa. Rakentamisen projekteissa hankinnan
rooli on lasna koko projektin ajan, kunnossapitoprojekteissa hankintatoimen rooli korostuu
projektin aloitusvaiheessa ja uusien toimintamallien sekad toimijoiden tuomisessa projekteille.
Jo ennen projektin voittamista toteutettavaksi on projektihankinnalla rooli antaa

tarjouslaskennalle hintatieto tarvittavista hankintakokonaisuuksista. Hintatiedon saamiseksi on
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tyo- tai materiaalikokonaisuudet tdaytynyt tunnistaa, joissa hankintatoimi voi saavuttaa
merkittdvad s&ast6d toimittajamarkkinan, kustannustason ja kaupankdynnin tuntemuksen

kautta. Kun projekti voitetaan, on hankintaprosessin kulku mééritelty kuvan 13 mukaisesti.

TARJOUS- HANKINTA- TOIMITUKSEN
PYYNTO NEUVOTTELUT SEURANTA

Kuva 13: Projektihankinnan prosessikuvaus kohdeyhtitssa (otsikkotaso).

Projektihankinnan  prosessikuvauksesta  erityisesti  esille  nostettava vaihe on
hankintasuunnittelu. Projektihankinnasta vastaava henkild jarjestadd yhdessa projektijohtajan tai
tyopaallikon kanssa hankinnan aloituspalaverin, jossa hankintakokonaisuudet vastuutetaan ja
aikataulutetaan.  Vastuuttamisella tarkoitetaan = maérittelyd  kokonaisuuksista, jotka
hankintahenkil6t kilpailuttavat, neuvottelevat ja sopivat. Lisaksi maaritelladn kokonaisuudet,
jotka voidaan hankkia vuosi- ja puitesopimusten kautta sek& hankinnat, jotka jaavat
projektihenkildstén vastuulle. Prosessin viimeisessa vaiheessa on toimituksen seuranta, jossa
hankintahenkilon rooli on seurata toimituksen toteutumista yhdessa projektihenkildiden kanssa
sekd hankinnan sisdisen palautteen ja reklamaatioiden hallinta. Koko prosessin ajan
hankintahenkil6 tekee tiiviisti yhteystyota projektijohtajan tai tyopéaéllikén, tydmaapaallikon

sekd mahdollisesti tyémaainsinddrin kanssa.

Projektihankinnan liséksi operatiivista hankintaa tekeville henkil6ille on vastuutettu oman tydn
oheen nimetyn kategorian keskitetty kategoriahankinta. Kategoriahankinnassa hankintahenkil®
ymmartadd syvallisesti kategorian nimikkeiden kustannusrakenteet, kustannusrakenteiden

muutokset ja yhtion volyymit seka pitéa tiiviisti yhteyttd kyseisen kategorian toimittajiin.
4.3.2 Keskitetyn hankintatoimen rooli
Kuten luvussa 4.3 mainittiin, keskitetty hankinta on kohdeyhtidssa niin kutsuttua strategista

hankintaa. Keskitetty hankinta on ennakointia, riskien hallintaa ja kumppanuuksien luomista

sekd hankintatoimen kehittamistd yhtion laajemman strategian mahdollistamiseksi. Keskitetyn
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hankinnan vastuita yhtidssa ovat kansainvélisen hankinnan mahdollistaminen, vuosi- ja

puitesopimukset, kategoriahankinnan seuranta seka jarjestelma- ja prosessikehittaminen.

Kansainvélisen hankinnan mahdollistamisella tarkoitetaan yhteyksien luomista kansainvélisiin
toimittajiin sek& urakoitsijoihin ja heidan auditoimistaan, jonka jalkeen auditoituja toimittajia
voidaan tarjota projektihankkijoille mukaan Kkilpailutuksiin. Vuosi- ja puitesopimuksia tehd&an
vastaamaan koko yhtion tarpeisiin. Tarpeet toistuvat valtakunnallisesti projektista riippumatta
ja vuotuinen hankintakustannus on merkittdva tai hankittavan materiaalin tai palvelun
saatavuus Kkriittinen liiketoiminnan yll&pitdmiseksi. Keskitetty hankintatoimi kilpailuttaa
kyseisia tarpeita koskevat hankinnat, neuvottelee sopimukset ja yll&pitdd sekd kehittad

yhteistyota.

Lisaksi keskitetty hankinta on mukana usein yhtion sisalla sek& ulkopuolella sidosryhmien
kehityshankkeissa, jotka koskevat hankintatoimea tai ovat itse hankintatoimen toimintamallien
kehittdmisté.

4.4 Hankintatoimen suorituskyvyn nykyinen mittaaminen

Diplomitydssé hankintatoimen nykyisestd mittaamisesta suurin informaatiomaard kerattiin
teemahaastatteluiden avulla haastattelemalla kattava maaré hankintahenkilGita eri rooleista,
haastattelurunko on esitetty liitteessa yksi. Lisaksi useat henkil6t esittivat omat tuloskorttinsa,
joissa on médritelty mitattavat asiat, joihin vuotuinen tulospalkkion maéra perustuu.
Haastatteluissa kasiteltiin henkildiden itse kokemat vastuut, tavoitteet, kriittiset menestystekijat
tavoitteiden saavuttamiseksi seka mittaamiseen liittyvét haasteet. Hankintahenkil6ité pyydettiin
listaamaan asiat, joissa heidan on omasta mielestdadn suoriuduttava hyvin voidakseen sanoa
suoriutuneensa tyostdan hyvin. N&ma asiat ovat esitetty alaluvuissa 4.4.2 ja 4.4.3

kehitystarpeiden muodossa.

Haastatteluiden pohjalta voidaan yleisella tasolla luonnehtia positiiviseksi, ettd hankintatoimea
mitataan ja mittarit kohdistuvat yhtidtasolla strategisesti tarkeisiin asioihin. Negatiivisena
voidaan pitaa sitd, ettd nykyiset mittarit ja niiden arviointiperusteet eivat ole selkeitd ja

hankinnan sisdista suorituskykyéa sek& suorituskyvyn kehittymista kuvaavat mittarit puuttuvat.
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Tamé& voinee johtua siitd, ettei selkedd koko hankintatoimelle viestittyd varsinaista pitkén
aikavalin hankintastrategiaa ole maéritelty vaan yhteiset tavoitteet tulevat ilmi hankintatoimen
vuosisuunnitelman muodossa aina vuodelle kerrallaan. Hankintahenkildiden tuloskortit ovat
muotoiltu niin, ettd mitattavat asiat jakautuvat nakokulmittain taloudelliseen, strategiseen
kehittamiseen, henkilostoon ja henkilokohtaiseen mittaamiseen. Nakokulmiin on otettu
vaikutteita aiemmin yhtiossd kaytdssd olleesta Balanced Scorecard -tyyppisesta
mittaristojarjestelmasta. Alla on listattu haastateltujen henkildiden mainitsemia asioita ja niiden

arviointikriteerit;

Taloudelliset tavoitteet
e EBIT (tulos ennen korkoja ja veroja, liiketoimintaryhméakohtainen)
Mittari: X, XX M €
e Tilauskanta (saadut tilaukset, liiketoimintaryhmékohtainen)
Mittari: XXX M €

Strateginen kehittdminen
e Hankintasuunnittelun kehittdminen ja tehostaminen
Mittari: %-osuus yli 1 milj. € voitetuista projekteista, joissa
hankintasuunnitelma on tehty ja lapikayty hankintaprosessin mukaisesti.
e Hankintanimikkeiden hallinta
Mittari: Arvio 1-5
e KV-hankinnan kehittdminen / osallistuminen

Mittari: Kansainvalisten hankintojen %-osuus kokonaisostoista.

Henkil6sto
e Siséinen asiakastyytyvaisyys
Mittari: Sisdisen asiakastyytyvaisyystutkimuksen tulos.
e Yhdistyva ja uudistuva yrityskulttuuri (yhdessa tekeminen yli
liiketoimintaryhmaérajojen)
Mittari: Arvio 1-5
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Henkilokohtainen

e Kasvu johtajana (ajan varaaminen esimiestyolle ja lasnéololle)
Mittari: Arvio 1-5

e Yrityskulttuurin uudistaminen (viikoittaiset seurantapalaverit oman tiimin
kanssa ja ajankohtaisista asioista keskusteleminen)
Mittari: Arvio 1-5

e Englannin kielen opiskelu
Mittari: Arvio 1-5

Edelld mainitut asiat ja niiden esiintyvyys tuloskorteissa vaihtelee henkilon roolin mukaan,

mutta rakenne ja arviointiperusteet antavat pohjaa mittaamisen haasteiden méérittelylle.

4.4.1 Hankintatoimen nykyisen mittaamisen haasteet

Késittelemme hankintatoimen mittaamisen haasteita luvussa 4.4 mainittujen tuloskorteissa
esille nousseiden mitattavien asioiden pohjalta, jonka jalkeen perehdytaan yleisesmmalla tasolla

hankintatoimen suorituskyvyn mittaamisen kannalta haasteellisiksi koettuihin tekijoihin.

Taloudelliset tavoitteet ovat olleet paasaantoisesti kaikkien hankintahenkiliden tuloskorteissa
ja samalla painoarvolla. EBIT eli tulos ennen korkoja ja veroja on ollut tuloskorteissa
painoarvolla 40 % koko tuloskortista ja tilauskanta 10 %. Koko yhtion tai oman
liiketoimintaryhman tuloksellisuus on merkittéva asia, koska tulospalkkiota ei joko haluta tai
ole edes mahdollista jakaa, mikali tulostavoitetta ei koko yhtién tasolla saavuteta. Haastavaksi
tdman mitattavan asian kohdalla koettiin mittarin painoarvo, joka on lédhes puolet koko
tuloskortista. Hankintatoimi on yksi mahdollistava tekija tuloksen saavuttamiseksi, mutta
hankintahenkilon todellinen vaikutusmahdollisuus on kuitenkin varsin pieni. Vaikka
hankintahenkil6 tekisi tyonsd, kuinka hyvin tahansa ja sadstda syntyisi, saattaa projektin
toteutuksessa menna jokin tyovaihe pieleen, jolloin hankinnan tekeméstd hyvasta tyodsta
tuloksen saavuttamiseksi ei jaa nékyviin mitddn. Haastatteluissa nousi esille, olisiko syyta
pilkkoa tulos sen taustalla oleviksi konkreettisiksi tekijoiksi, joihin hankintahenkild voi
vaikuttaa tai vaihtoehtoisesti laskea kyseisen mitattavan asian painoarvoa niin, ettei se esittele

suurinta roolia tuloskorteissa. Toisekseen, kovalla painoarvolla oleva tulos on ristiriidassa
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esimerkiksi kansainvalisen hankinnan osuuden kasvattamisen kanssa, jolloin hankintahenkilon
tulee itse tehdd p&atés kumpaan tavoitteeseen ensisijaisesti pyrkii ja ndkee itsensé voivan
paremmin vaikuttaa. Kansainvélisen hankinnan aloittaminen ei suurella todennakoisyydella
alkuvaiheessa vaikuta tulokseen positiivisesti valillisten kustannusten takia. Tilauskanta 10 %
tuloskorteissa tarkoittaa kaytdnnodssa hankintatoimen kannalta sitd, ettd projektien
tarjousvaiheissa ollaan tarjouslaskennan tukena ja annetaan tarvittava hintatieto, jotta projektit
voitetaan toteutettaviksi.

Strategista kehittymistd mitattavina asioina tuloskorteissa korostuivat hankintasuunnittelun
kehittdminen ja tehostaminen sekd kansainvalisen hankinnan osuus kokonaisostoista.
Molemmat asiat ovat strategisesti nostettu tarkeiksi yhtién johdon toimesta, joten ndma ovat
tarkeitd asioita mitata ja niistd raportoidaan yhtion johtoryhmalle kerran kuukaudessa.
Hankintasuunnitelmien kehittdmistd ja tehostamista seurataan erillisella Excel-taulukolla,
johon kukin hankinnasta vastaava henkil6 merkitsee voitetuista yli miljoonan euron
projekteista, onko hankintasuunnittelu tehty ja seurantapalaverit toteutettu. Ristiriitaiseksi
kyseisessa mittarissa on koettu, ettei se ota huomioon laadullista nakdkulmaa lainkaan.
Kansainvélisen hankinnan osuus kokonaisostoista on yksiselitteinen ja selked mittari, vaikka se
onkin hieman ristiriidassa tuloksellisuuden kanssa. Haastavana kansainvalisen hankinnan
osuutta mitattaessa pidetddn sitd, ettd projektia johtavat henkilot tekevat paatokset myds
hankittavista kokonaisuuksista. Talldin hankintahenkil6t voivat tuoda kansainvalisen
toimittajan tai urakoitsijan ikdan kuin tarjolle, mutta projektin ei ole pakko kéayttaa kyseista
toimijaa. Mikali projekti ei halua toimijaa, ei kansainvélinen hankinta toteudu, vaikka hyvaa

ty6té sen eteen olisi tehty.

Osaa strategisen kehittymisen mittareista koskevat myds samat asiat kuin henkildstéa ja
henkil6kohtaisia tavoitteita koskevista mittareista. Poikkeuksetta mainittujen nakokulmien alle
asettuvat mittarit koetaan tulkinnanvaraisiksi, joissa arviointikriteerit eivat ole selkeitd eika
mitattavan asian todentaminen yksiselitteisesti mahdollista. Koska selkeitd arviointikriteereja
tai arviointiasteikkoa ei ole ja arviointi perustuu yhden henkilén (oma esimies) tekeméaén
arvioon, on suuri riski, ettd arviointi koetaan vaarin perustein tehdyksi tai arviointi tehddén vain,

jotta tulospalkkio voidaan mydntaa.



36

Siséinen asiakastyytyvéisyys on mittarina térked hankintatoimelle, koska hankintatoimen
padasiallinen tehtdvd on tukea projekteja ja muita yhtion sidosryhmid, jolloin sisdisten
asiakkaiden tyytyvaisyys kuvastaa hankintatoimen onnistumista. Kuten lloranta & Pajunen-
Muhonen (2018) nostivat esille, vaatii sisaisen asiakastyytyvéisyyden mittaaminen arvioivilta
osapuolilta selkedd tietdmystd hankintatoimen roolista, jotta ei tulla arvioiduiksi vaarista
asioista. Esimerkiksi arviota tekeva henkild, joka ei tieda kuuluuko kunnossapidon kalustossa
kaytettdvien tarvikkeiden hankinta kunnossapidolle vai kalustolle, voi arvioida vaaraa
hankintahenkil6a tietamattomyyttadn. Vastaavasti myos karjistettynd esimerkkina koko
hankintatoimea voidaan arvioida huonosti suoriutuvaksi silld perusteella, ettei
toimistotarvikevarastosta ole 10ytynyt kuulakérkikynid, jolla ei puolestaan pitéisi olla mitdan

tekemista projektihankintaa tekevien henkildiden arvioinnissa.

Mittaamisen  liittyessd  palkitsemiseen, tdytyy oikeisiin  mittareihin  ja  niiden
vaikutusmahdollisuuksiin keskittya erityisen tarkasti, sill& tuloskortteihin asetut tavoitteet
ohjaavat helposti osaoptimointiin. Suoranaisesti tuloskortteihin liittymattomia haastaviksi
koettuja asioita hankintatoimen suorituskyvyn mittaamiseksi koettiin myds useampia, joista
merkittdvimpana projektien rooli yhtion hierarkiassa. Yksinkertaisesti yhtion n&hdaan
tuottavan palveluita projekteille eiké projektien yhtidlle. Talla viitataan aiemmin esitettyyn, etta
hankintatoimen suoriutumisesta mitattavalle asialle paatokset tekee aina projektihenkil®. Samat
rakenteelliset ongelmat koetaan osittain myds hankintasuunnittelua toteutettaessa, mutta
pienemmaéssd mittakaavassa. Hankintahenkilostéa mitataan tehdyilld hankintasuunnitelmilla,
jotka tulisivat ké&yda lapi ja vastuuttaa yhdessd projektihenkiloston kanssa. Luoko
hankintahenkilon tekem& hankintasuunnitelma  mitdédn lisdarvoa, jos hankinnan
aloituspalaverissa projektihenkildstd ilmoittaa hankkivansa kaiken vanhoilta tutuilta
toimittajilta? Nailtd osin samat tavoitteet tulisi myo6s sisallyttdd projektihenkildston
tuloskortteihin, jolloin intressit asioiden eteenpainviemiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi

olisivat samat.

Lisaksi on hyva mainita, ettd osan hankintahenkildistdi mukaan nykyiset mittarit mittaavat
padasiassa voitetuilla projekteilla toteutuvaa hankintaa, vaikka myds tarjouslaskennan
tukemisessa on hankintatoimella merkittdva rooli oikean hintatiedon antamisessa. Onnistunut

tarjouslaskenta on edellytys, jotta projekteja saadaan toteutukseen myods tulevaisuudessa.
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Tarjouslaskennan tukemisessa koetaan ongelmana, ettei ole yhteisesti linjattu, kuinka paljon
tarjouslaskennalle tulee olla tukena eika ajankéyttoa seurata, jolloin ajank&yttoa ei voida ohjata
merkityksellisiin asioihin. Nykytilanteessa merkityksellisten asioiden priorisointi voidaan tosin
néhda myos osana hankintahenkilon ammattitaitoa.

Yhtiossé tilaajalle luovutetuista (valmistuneista) projekteista ei tehdd systemaattista
jalkilaskentaa eli vertailua suunniteltujen ja toteutuneiden kulujen toteutumisesta ja syistg, jotka
niihin ovat vaikuttaneet, joko positiivisesti tai negatiivisesti. Taméa koetaan hankinnan kannalta
ongelmaksi hankinnan tekemdn sd&aston osoittamisen sek& sopimusteknisen oppimisen
kannalta. Kuvitellaan tilanne, jossa hankintahenkild on tehnyt mielestdan hyvén sopimuksen,
mutta todelliset kulut ovat projektilla toteutuneiden lis&tdiden takia 1,25 kertaiset sopimuksen
loppusummaan ndhden. Lisdtyot koostuvat toistd, jotka tulisi projektinenkildston mielestd
sisdllyttdd hankintahenkilon tekemaan sopimukseen, mutta jéalkilaskelmaa ei tehdé eiké tieto
valttamatta puutteellisesta sopimuksen sisallosté tule koskaan hankintatoimelle saakka. Tosin
voi olla my®6s niin, ettd jalkilaskenta osoittaisi hankinnan tehneen kilpailutuksen, neuvottelun
ja sopimuksen hyvin, mutta projektilla on tapahtunut jotain odottamatonta, johon hankinnan
neuvotteleman hyvan sopimuksen séastot haviavét eiké tata haluta tuoda esille.

Yleisella tasolla yhtion yhteisen raakadatan ja tuotetietokannan puuttuminen on hankintatoimen
tehokkaan toiminnan seka suorituskyvyn seurannan kannalta suurin haaste, kuten Aminoff et
al. (2002) nakemys luvussa 3.2 tuli esille. Suurimmassa osassa nykyisid mitattavia asioita
selkeén datan saaminen todellisuutta kuvaaviksi suureiksi on haastavaa, usein jopa mahdotonta.
Haastatteluiden my6td on myds havaittavissa trendi, ettd lahestyessa operatiivista tasoa, sita

vahemman mittaamisen koetaan ohjaavan mill&dén tapaa péivittdista tekemisté.

4.4.2 Projektihankinnan menestystekijat ja mittaamisen kehitystarpeet

Projektihankintaa suorittavien henkildiden haastatteluiden perusteella kohdeyhtidssa
projektihankinnan keskeisin menestystekija on pystya tarjoamaan oikea materiaali tai palvelu,
oikeaan aikaan, oikeana maaréana, oikealla laadulla ja oikean hintaisena oikeaan paikkaan. Jotta
edelld mainittu toteutuu, tulee hankintasuunnitelma olla tehtyna hankintahenkilon toimesta ja
lapikaytynd sekd vastuutettuna yhdessa projektijohdon kanssa. Myds tarjouslaskennan tuki

nostettiin haastatteluissa menestystekijaksi yhtion ja tyon toteuttamisen jatkuvuuden kannalta.
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Hankintahenkildiden  tarjotessa  toimittajia ja  urakoitsijoita  projekteille,  tulisi
hankintahenkiloston olla tietoisempia toimittajiin liittyvista laadullisista asioista, kuten
tydmaalle saapuneiden materiaalien tai palvelun laadusta sekd turvallisuus- ja
ympéristoasioista. My6s tyon suorittamisen tai materiaalin saapumisen jalkeen toteutunut
kustannus on hankinnan kannalta oleellista tietoa. Nykyiselld&n hankintahenkild vertaa
sopimuksen summaa ja budjetoitua summaa keskend&n, mutta toteumaa eli lopullista
laskutettua summaa ja siihen vaikuttaneita muuttujia ei kdyda yhteisesti 1api. Toteumaan
hankintahenkil6lla ei tosin vélttdmatta ole suurta vaikutusmahdollisuutta, ellei kyseessa ole
sopimuksen puutteellisuudesta johtuva kustannusten nouseminen. Hankintahenkilé voi
vaikuttaa paljon budjetoituun summaan sekd sopimuksen loppusummaan. Mikali ndiden erotus
olisi tuloskortissa mitattava palkitsemisen peruste, voisi se johtaa korkeampien budjetoitujen
hintojen antamiseen tarjouslaskennalle, jolloin erotus tehdyn sopimuksen ja budjetoidun
summan valilla kasvaisi. Tata voitaisiin pitdé vaarinkaytoksena eiké nain uskottaisi tapahtuvan,
mutta riski on hyva tiedostaa. Vaikutus yhtion tasolla olisi se, ettei projekteja valttamétta

saataisi toteutettaviksi, koska yhtion tilaajille antamien tarjousten hinnat nousisivat.

Koska hankintatoimi on nykyisessa organisaatiomallissa tukemassa projektien toimintaa, on
sisdista asiakastyytyvaisyytta aiheellista mitata jatkossakin. Onko vuotuinen kysely tarpeeksi
usein toistuva vai olisiko kyselyd syytéd toteuttaa useammin, jolloin kehittymista voitaisiin
johtaa oikeaan suuntaan nopeammalla aikajanteelld? On muistettava, ettd myds kohdeyhtiossa
operatiivisen hankinnan roolia pyritddn viemaan jatkuvasti luvussa 3.1 mainittuja taktisia ja

strategisia tehtévia kohti, pois suorasta ostamisesta, johon hankinta ei tuo varsinaista lisdarvoa.

Yhti6tasolla strategisten hankintatoimelle osoitettujen tavoitteiden toteutumisen mittaaminen

ja raportointi pysyvat jatkossakin hankintatoimen suorituskykya mittaavien tekijoiden listalla.

4.4.3 Keskitetyn hankintatoimen menestystekijat ja mittaamisen kehitystarpeet

Keskitetyn hankinnan roolin takia raja keskitetyn hankinnan ja projektihankinnan mitattavien
asioiden vaélilld ei ole selked. Keskitetty hankinta pyrkii luomaan toimintamalleja ja
kehittdmaan hankintatoimen prosesseja, jolloin mitattavien asioiden toteuttaminen on kiinni

usein myds projektihankintahenkil6ista sekd yhtion muista tyontekijoista.
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Haastatteluiden perusteella keskitetylle hankinnalle menestystekijoiksi tunnistettiin:
e Kansainvélisen hankinnan mahdollistaminen
e Vuosi- ja puitesopimusten kattavuus, ehdot (ml. hinnoittelu) ja seuranta
e Hankintatoimen yhtendiset toimintatavat ja prosessin (ml. hankintajarjestelmé)
kehittdminen
e Henkiloston osaamisen ylldpito ja kehittdminen

e Hankintatoimen roolin viestinta ja selkeyttdminen yhtiossa

Keskitetyn hankinnan tavoitteena on kehittdd koko yhtion hankintatoimea hallitumpaan
suuntaan, jolloin vuosi- ja puitesopimusten osuus olisi selkedsti ndkyvissa kokonaisostoista,
jonka jalkeen osuutta olisi mahdollista kasvattaa soveltuvilla tuote- ja palvelukategorioilla.
Talloin  myo6s tarjouslaskennalla  olisi  kaytettavissd  kilpailukykyiset hinnat ja
projektihankintahenkil6t Kilpailuttaisivat vain kokonaisuuksia, joilla erotutaan ja voitetaan
projektit toteutettaviksi.

Keskitetty hankinta hallinnoi luvussa 4.3.1 mainittua kategoriahankintaa, jossa nimetty
hankintahenkil® vastaa tietyn kategorian nimikkeistd oman tydnsd ohessa. Toimintamallilla
pyritdén kasvattamaan nimikkeiden, merkittavien toimittajien ja markkinoiden tuntemusta seka
saavuttamaan volyymietua yhtidtasolla. Koska kategoriahankinnalla on mahdollista saavuttaa
hyotyja yhtiotasolla sekd se kuluttaa hankintahenkildiden varsinaista tyoaikaa, tulisi

kategoriahankinnallekin kohdistaa mittareita.

Kilpailun kovenemisen, hankintojen kansainvalistymisen ja ulkopuolisten toimijoiden
merkittédva osuus yhtion liiketoiminnasta lisdavat myos hankintaosaamisen tarvetta. McKinsey
ja Supply Management Institute (2006) tekivét tutkimuksen, johon osallistui 202 suuryritysté.
Tutkimuksen keskeisend paatelmana esille nousi hankintaosaamisen korreloivan yrityksen
kannattavuuden kanssa, positiivisesti. Valitulla tarkastelujaksolla hankintaosaamiseen
panostaneet yritykset pienensivéat hankintamenojaan yli kolme prosenttia vuodessa, eli noin
kaksi prosenttia enemmén kuin heikommin panostaneet yritykset. Yhtend osana
hankintaosaamiseen panostaneet yritykset kouluttivat hankintahenkilditaan
jarjestelmallisemmin ja koulutukset raataloitiin kunkin henkilon tarpeen mukaan. (Huuhka,

2019.) Viitaten luvussa 2 esitettyyn, myos kohdeyhtiossa on syytd tarkastella ei-rahallisia
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mittareita, jolloin tarkastelu perustuu mitattavan kohteen eli hankintahenkilon kykyyn suoriutua
tulevaisuudessa sille asetetuista tavoitteista.
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5 MITTAREIDEN VALINTA JA SOVELTUVUUDEN ARVIOINTI

Tassa luvussa esitetddn kohdeyhtidlle méaritellyt mittarit. Mittareiden valinta pohjautuu
haastatteluissa esille nousseisiin nykyisen mittaamisen kehitystarpeisiin ja tdysin uusiin
nékokulmiin, joita tulisi mitata. Naita kehitystarpeita on peilattu kirjallisuudessa esitettyihin
suorituskyvyn ja erityisesti hankintatoimen mittareihin. Alustava esitys madritellyista
mittareista on tehty diplomityon toteuttajan toimesta, minké jalkeen tyéryhmaé eli diplomityon
toteuttaja sekd ohjaaja kohdeyhtion puolelta ovat kdyneet kootusti l&pi jokaisen esitetyn
mittarin ja jatkojalostaneet mittaria aivoriihi tyyppisesti sekd pohtineet vastaako mittari
ensisijaisesti yhtion hankintatoimen tarpeisiin. Lisdksi on objektiivisesti arvioitu
kirjallisuuskatsaukseen perustuen, kuinka hyvin mittareille asetetut arviointi- ja
suunnittelukriteerit toteutuvat asteikolla 1 — 3. Kirjallisuudessa tarkeimmiksi korostettuja
taulukkoon 2 téhdelld (*) merkittyja kriteerejd on painotettu kertoimella 1,135 ja muita
kriteereja  kertoimella 0,8 eli muiden Kkriteerien painotusta heikennettiin yhdella
kolmannesosalla. N&illa perustein kullekin mittarille on muodostunut painotettu keskiarvo
ikdan kuin arvosanaksi. Pisteytystaulukko ilman painoarvoja on esitetty liitteessd 2 ja
painoarvot huomioiden liitteessa 3. Hankintatoimen mittaamisen osa-alueet pééatettiin jaotella
seuraavalla tavalla:

e Talous

e Strateginen kehittdminen

e Hankintaty6

e Henkil®sto

Seuraavissa alaluvuissa avataan kunkin osa-alueen péaapiirteitd seké esitellddn osa-alueelle
maaritellyt mittarit ja mittarin vastaamista kriteereihin havainnollistavat kuvaajat. Kuvaaja
esittdd visuaalisesti, kuinka mittarit vastaavat hyvalle mittarille asetettuihin Kriteereihin
hankintatoimen nakékulmasta. Kuvaajissa paras mahdollinen tilanne olisi, ettd pisteytyksen
muodostama kuvio kulkisi verkon” ulkoreunaa pitkin kunkin arviointikriteerin kohdalla kuten

kuvassa 14 on esitetty.
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Validitestti®

Harhattomuus ja

3
Yksinkertaisuus 25 tarkkuus
2
15
Oikea-aikaisuus 1 Reliabiliteetti*
a5
0
Uskottawvuus™ Kvantifioitavuus
Relevanttius* Kontrolloitavueus(*)

Kustannustehok kuus*

Kuva 14: Hyvan mittarin arviointikriteerien muodostama “verkko”.

Kuten kuvasta 14 ndhdaan kuvion ulkoreuna kuvastaa pisteytyksen arvosanaa kolme ja kuvion
keskusta arvosanaa nolla. Tyéryhma antoi seuraavissa alaluvuissa esiteltdvien mittareiden
muodostaman kokonaisuuden kokonaisvaltaisuudelle arvosanan kolme, ainutlaatuisuudelle
arvosanan kaksi ja ymmarrettavyydelle arvosanan kaksi. Muut arviointikriteerit ovat kasitelty

mittarikohtaisesti.

5.1 Talous

Taloudelliset mittarit eivat varsinaisesti ole hankintatoimen mittareita vaan ne kuvastavat
liiketoimintaryhmékohtaista kannattavuutta seké tilauskantaa. Taulukossa 5 on esitetty talous

osa-alueen menestystekijat sek& mittarit.

Taulukko 5: Talous osa-alueelle esitetyt mitattavat asiat.

Menestystekija Mittari
Kannattavuus EBIT, €

(liiketoimintaryhmékohtainen tulos ennen korkoja ja veroja)

Kasvu Tilauskanta, €

(liiketoimintaryhmékohtainen tilauskanta raportointikaudella)

Kannattavuus ja tilauskanta ovat edellytyksia myds hankintatoimen tulospalkkioiden
maksamiseksi, jonka takia ne ovat hyvaksytty hankintahenkildiden tuloskortteihin ja ndin

linjaus on varmasti myos jatkossa koko yhtiossa. Vaikutusmahdollisuus mittareiden taustalla
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oleviin tekijoihin on yksittaisell&4 hankintahenkil6lla kuitenkin vélillinen ja varsin pieni, koska
muuttuvia tekijoitda on todella useita. Kuvassa 15 on esitetty taloudellisten mittareiden
vastaamista hyvélle mittarille asetettuihin kriteereihin.

EBIT, € TILAUSKANTA, €

Validiteetti* Validiteetti™

Uskottavuus* Kvantifioitavuus Uskottavuus* Kvantifioitavuus

Kustannustehokkuus™ Kustannustehokkuus®

Kuva 15: Taloudellisten mittareiden vastaaminen hyvalle mittarille asetettuihin kriteereihin.

Molemmat taloudelliset mittarit saivat tdysin samat arvosanat kullakin arvostelukriteerilld.
Tulos ennen korkoja ja veroja sek& tilauskanta ovat molemmat hyvin valideja ja selkeitd
mittareita eikd niiden mittaustuloksen tuottaminen aiheuta hankintatoimelle mitdan
toimenpiteitd. Taméan takia mittareita voidaan pitaa hyvinkin kustannustehokkaina. Selkeimpia
heikkouksia hankintatoimen nakdkulmasta on, ettei kyseisiin mittareihin suoranaisesti pystyta
vaikuttamaan muuten kuin vélillisesti, jonka takia suoraa ohjausvaikutusta hankintatoimen
paatoksentekoon mittaustuloksella ei ole. Kumpikin mittari sai painotetuksi keskiarvokseen
2,47 asteikolla 1 — 3.

5.2 Strateginen kehittdminen

Strategisen kehittdmisen menestystekijat ja mittarit ovat asioita, joissa onnistumalla pidetédéan
huoli hankintatoimen pitkdn aikavélin suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumisesta.
Menestystekijat ovat koko yhtién eikd vain hankintatoimen kannalta térkeita tekijoita
liiketoiminnassa menestymiseksi. Taulukkoon 6 on koottu strateginen kehittdminen osa-alueen

menestystekijat seka mittarit.
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Taulukko 6: Strateginen kehittdminen osa-alueelle esitetyt mitattavat asiat.

Menestystekija

Mittari

Hankinnan

suunnitelmallisuus

Tehokas hankintasuunnittelu, %-osuus
(hankintasuunnittelu tehty ja lapikéyty ennen projektin aloitusta

hankintaprosessin mukaisesti yli 1 milj. € projekteissa)

KV-hankinnan

kasvattaminen

KV-hankinta, %-osuus
(kansainvélisten hankintojen suhde yhtion kaikkiin ostoihin)

KV-hankinnan

mahdollistaminen

Auditoitujen toimittajien lukumaaré, kpl
(raportointikaudella tehdyt KV-toimittajien auditoinnit)

KV-auditointien

Auditoiduilta toimittajilta tehdyt ostot, €

tuottavuus (eurom@érdiset ostot auditoiduilta KV-toimittajilta
raportointikaudella)

Sisainen Sisdinen 360’ arviointi, kysely

asiakastyytyvaisyys (tyopaéllikoille, tydbmaapaéllikoille ja tarjouslaskennalle
kohdistettu asiakastyytyvaisyyskysely)

Yleinen Yleisen asiakastyytyvéisyyden arviointi, kysely

asiakastyytyvaisyys (koko henkildstolle ja tarkeimmille toimittajille kohdistettu

asiakastyytyvaisyyskysely)

Hankintajarjestelmén

jalkauttaminen

Hankintajarjestelmén kayttoaste, %
(hankintajarjestelman kautta tehtyjen tilausten / sopimusten arvo

suhteessa yhtion kaikkiin ostoihin)

Hallittu hankinta

Vuosi- ja puitesopimuksilla tehdyt hankinnat, %-osuus
(vuosi- ja puitesopimuksien kautta tehtyjen ostojen arvo

suhteessa yhtion kaikkiin ostoihin)

Kehittdmiseen

osallistaminen

Siséiset kehitysehdotukset, kpl

(hankintahenkil6iden sisdiset kehitysehdotukset toiminnan

kehittdmiseksi, sis. ongelma ja alustava ratkaisuehdotus)

Kuvissa 16 — 18 on esitetty strategisen kehittdmisen mittareiden vastaamista hyville mittareille

asetettuihin kriteereihin seka sanallisesti avattu mittareiden vahvuuksia ja heikkouksia.
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TEHOKAS HANKINTASUUNNITTELU KV-HANKINTA AUDIT. TOIMITTAJIEN LKM
Validiteetti* Validiteerti vaiiditeetti®

Harhattomuus ja

omuus Harhattomuus ja Harhattomuus ja
. nkertaisuus
tarkkuus r

Ksink
Visinkertaisuus tarkkuus

Oikea-aikaisuus Reliabilteenti* Oikea-aikaisuus Reliabilitzetti® Oikea-aikaisuus Reliabiltzerti*

Uskottavuus® Kvantifioitavuus Uskottavuus™ Kvantificitavuus Uskottavuus® Kvantificitavuus

Kustannustehokkuus Kustannustehokkuus Kustannustehokkuus

Kuva 16: Strategista kehittdmistd kuvaavien mittareiden vastaaminen hyvélle mittarille asetettuihin

kriteereihin.

Hankintasuunnittelun tehokkuutta kuvaava mittari sai painotetuksi keskiarvokseen arvosanan
2,81, jota voidaan pitd4 varsin hyvana. Mittari mittaa juuri sille tarkoitettua kohdetta, sen
mittaustuloksella on merkitysta paatoksenteossa ja mittaustuloksen taustalla oleviin tekij6ihin
yksittdinen hankintahenkilokin voi tdysin vaikuttaa. Liséksi raportointityokalun yll&pito on
varsin pieni vaiva ja yksinkertaista toteuttaa mittaustuloksien hyodyllisyyteen nahden, jolloin
mittaria voidaan pitdd kustannustehokkaana ja uskottavana. Obijektiivisesti tarkasteltuna
mittarin kaytto ei kuitenkaan ole niin yksinkertaista kuin se ihannetilanteessa voisi olla, vaan
mittarin luoman mittaustuloksen aikaansaaminen vaatii manuaalista ty6td eikd tulos synny

automaattisesti mistaan jarjestelmastd, miké voidaan nahdé sen heikkoutena.

Kansainvélisen hankinnan euromaéraista suhdetta yhtién kaikkiin ostoihin kuvaavaa mittaria
voidaan luonnehtia myos varsin validiksi mittariksi, jonka mittaustulos on uskottava ja silla on
merkitysta hankintatoimen paatoksenteossa. Tosin, ihannetilanteessa kansainvélisen hankinnan
euromadrada verrattaisiin vain projektihankintojen suhteessa, joissa tarkoituksenmukaista on
tarjota vaihtoehto kotimaisten toimittajien ja urakoitsijoiden rinnalle. Kyseisen mittarin
selkeimpié heikkouksia ovat sen kontrolloitavuus ja yksinkertaisuus. Heikko kontrolloitavuus
johtuu siitd, ettd hankintatoimi ei varsinaisesti voi tehda paatostd projektille otettavasta
urakoitsijasta tai materiaalitoimittajasta, vaan paatdksen tekee aina viimekéadessd projektia
johtavat henkil6t. Tallin hankintahenkild voi tehdd hyvaa tyota tavoitteen saavuttamiseksi,
mutta projekti paattaa toteutuuko se vai ei. Yksinkertaisuus on heikkous samassa maarin kuin
hankintasuunnittelun tehokkuuden seuranta eli mittaustuloksen aikaansaaminen vaatii
manuaalista tyotd eika mittaustulosta saa yhden tai kahden hiiren napaytyksen padasta

jarjestelmista. Painotettu keskiarvo mittarille on 2,58.



46

Auditoitujen toimittajien lukumé&éra on uskottava mittari, jolla myds validiteetti ja reliabiliteetti
ovat kunnossa. Mittaustuloksen taustalla oleviin tekijoihin voidaan l&dhes poikkeuksetta
vaikuttaa taysin, ellei tapahdu vuoden 2020 kaltaista COVID-19 -viruksen aiheuttamaa
taantumaa, jolloin lentamistd ja useamman henkilon kokoontumisia on rajoitettu. Kyseisen
mittarin mittaustulos edellyttdd myds manuaalista Kirjanpitoa tehdyistd auditoinneista, jonka
takia sitd ei voida pitdd yksinkertaisimpana mittarina. Painotettu keskiarvo mittarille on 2,70.
Kuvassa 17 on esitetty seuraavat kolme strategisen kehittdmisen mittaria.

AUDIT. TOIMITTAJILTA TEHDYT SISAINEN 360' ARVIOINTI YLEINEN ASIAKASTYYTYVAISYYS
OSTOT Validiteetti® Validitestti®

Kustannustehokkuus Kustannustehokkuus Kustannustehokkuus

Kuva 17: Strategista kehittdmistd kuvaavien mittareiden vastaaminen hyvélle mittarille asetettuihin

kriteereihin.

Verrattuna mittariin auditoitujen toimittajien lukumaaréstd, on auditoiduilta toimittajilta tehdyt
ostot myds validi mittari, jonka mittaustulos on uskottava seké& mittaustuloksen esille saaminen
kustannustehokasta. Mittaustuloksen raportoiminen edellyttdd muiden mittareiden tapaan
manuaalista ty6td, mutta tuloksella on suuri merkitys péaatoksenteossa, koska silla voidaan
maéaritelld, onko auditointien tekeminen kannattavaa yleisella tasolla tai vastaako auditoitujen
toimittajien edustamat tydlajit ja tuotetarjoamat yhtion tarpeisiin. Auditoitujen toimittajien
lukumé&éran tapaan tehtyihin ostoihin on vaikeampi vaikuttaa, jonka takia kontrolloitavuus on

heikompi. Mittarin painotettu keskiarvo on 2,70.

Koska hankintatoimi on tukitoiminto, on sen suoriutumista térked tarkastella siséisten
asiakkaiden ndkdkulmasta. Sisdisia asiakkaita, joille mittarin edellyttdmé asiakastyytyvéisyys-
kysely kohdistetaan puolivuosittain ovat tarjouslaskijat, tydmaapaallikoét ja tydpaallikot.
Sisdinen 360’ -arviointi on validi mittari, jolla tulee olla suuri merkitys paatoksenteossa ja
hankintatoimen kehittamisessa, koska tuki tarjouslaskennalle ja projekteille on keskeinen
hankintatoimen menestystekija. Kaikilla muilla kriteereilld mittari ei ole niin vahva, koska

mittaus on kysely, johon vastaavat yksittdiset henkil6t eli muuttujia on useita eiké toistettaessa
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mittaustulokset ole samanlaisia. Mittarin painotettu keskiarvo on 2,31. Tarjouslaskennan tuelle
voitaisiin asettaa myo6s erillinen mittari esimerkiksi hankintahenkilon osallistumisesta
tarjouksen laskentavaiheessa, mutta tdhan liittyy laadullinen problematiikka, jonka takia asia

siséllytetddn sisdisen 360’ -arvioinnin mittariin.

Yleiseen asiakastyytyvaisyyskyselyyn liittyy sama problematiikka kuin sisdiseen 360’ -
arviointiin, mutta se kohdistetaan yhtion koko henkilostdlle sekd suurimmille
materiaalitoimittajille ja urakoitsijoille. Vaikka mittaustuloksen taustalla oleviin tekij6ihin
voidaan kohtuullisen hyvin vaikuttaa, on mittari varsin epétarkka ja mittaustulokset aina
”myo6héssa”, jos kysely toteutettaisiin vuosittain. Koko henkildston arvioidessa véhemmaén
merkityksellisidkin seikkoja, ei kyseisen mittarin tuloksella ole niin paljon merkitysta
paatoksenteossa kuin sisdisen 360’ -arvioinnin tuloksella. Mittarin painotettu keskiarvo on
esitetyistd mittareista toiseksi heikoin, 1,70. Kuvassa 18 on esitetty viimeiset kolme strategisen

kehittdmisen mittaria.

HANKINTAJARJESTELMAN VUOSI-PUITESOPIMUKSET SISAISET KEHITYSEHDOTUKSET
KAYTTOASTE Validiteetti* validiteetti®

Vaiiciteetti® Harhattomuus ja Harhattomuus ja
kertaisuus ksinkertaisuus
tal tarkkuus

Oikea-aikaisuus Reliabiliteerti* Oikea-aikaisuus Reliabiliteerti*
Oikea-aikaisuus

Relevanttius® Kontrolloitavuus( Relevanttius® Kkontralioitavuus(*)

Kustannustehokkuus Kustannustehokkuus Kustannustehokkuus

Kuva 18: Strategista kehittamista kuvaavien mittareiden vastaaminen hyvalle mittarille asetettuihin
kriteereihin.

Yhtiodn on investoitu viimeisen reilun vuoden aikana hankintajarjestelmd tukemaan
hankintaty6td, minka takia jarjestelman kéayttdastetta ja sitd kautta investoinnin kannattavuutta
on syyta seurata. Edellda mainitun syyn takia mittari on relevantti ja myos sen validiteetti on
kunnossa. Kaytanndssa kuitenkin mittari on varsin hankala toteuttaa eika sen mittaustulos ole
nykyisesta jarjestelméstd kovinkaan uskottava ja todellisuutta kuvaava. Mittari vertaa
jarjestelman kautta tehtyjen tilausten ja sopimusten arvoa suhteessa yhtion kaikkiin ostoihin.
Huomioitavaa on, ettei kaikkia ostoja ole edes tarkoituksenmukaista tehda jarjestelméaa

kayttden. Kayttoastetta kuvaava mittari sai arvostelussa painotetuksi keskiarvokseen 2,39.
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Vuosi- ja puitesopimusten kautta tehdyt hankinnat ovat niin kutsuttua hallittua hankintaa, jonka
méaarad suhteessa kaikkiin yhtion ostoihin kuvaava mittari on validi ja silld on merkitysta
paatoksenteossa seké keskitetyn hankinnan ohjaamisessa. Ongelmallista on, etté toimittajilta /
urakoitsijoilta hankitaan sekéd vuosisopimuksilla ettd myos projektikohtaisesti kilpailutettuna,
jolloin ndiden erottelu ei nykyisissé jarjestelmissa onnistu. Tdman takia mittari ei ole misséan
nimessa yksinkertainen toteuttaa eikd sen tulos voi olla uskottava. Joka tapauksessa mittarin
painotettu keskiarvo on 2,50.

Viimeisend strategista kehittdmistd kuvaavana mittarina on siséisten kehitysehdotusten
lukum&éra suhteessa tavoitteeseen. Kyseinen mittari ohjaa  hankintahenkil6ita
kyseenalaistamaan nykyisid toimintamalleja ja tuomaan ongelmallisiksi kokemansa asiat sek&
mahdolliset ratkaisut esille. Nain hankintatoimen prosesseja voidaan kehittdd ja yhtendistaa.
Mittari on suhteellisen tasapaksu, jolla ei ole selkeitd heikkouksia ja kontrolloitavuus seka

kustannustehokkuus ovat erittdin hyvélla tasolla. Mittarin painotettu keskiarvo on 2,58.

5.3 Hankintaty6

Hankintatyd osa-alueen menestystekijoitd mitataan mittareilla, jotka kuvaavat suoriutumista
paivittdisessa hankintatydssa. Menestystekijat liittyvat hankintahenkildiden tekeman tydn
tuloksellisuuteen ja laadukkuuteen sekd osa mittareista mahdollistaa resurssien tehokkaamman

ohjaamisen. Taulukossa 7 on esitetty kyseisen osa-alueen menestystekijat sekéd mittarit.

Taulukko 7: Hankintatyd osa-alueelle esitetyt mitattavat asiat.

Menestystekija Mittari

Tuloksellisuus Hankintahenkildn tekemaé saasto vs. budjetti, €
(sopimuksen hinnan vertaaminen budjetoituun, ohjaa paivittaista

tydn tekemistd)

Hankinnan laatu / Hankintahenkilon tekema saasto vs. toteuma, €
tuloksellisuus (sopimuksen hinnan vertaaminen toteumaan)
Hankinnan laatu Reklamoitujen hankintojen arvo, %-osuus

(reklamoitujen hankintojen arvo suhteessa henkilon tekemiin

hankintoihin raportointikaudella)
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Sopimusten tehokas Ostojen ohjautumisen kehitys valitulle toimittajalle, %
jalkauttaminen (ostojen suhteellinen osuus toimittajittain verrattuna edellisen

kauden vastaavaan ajankohtaan)

Sopimusten seuranta Sopimusehtojen rikkomukset, kpl

(toiminta, joka vastoin sopimusehtoja)

Resurssien Ajankaytto toiminnoittain, %-osuus
kohdistaminen (ajankayton suhde toiminnoittain, kuten tarjouslaskennan tuki,

toimittajatapaamiset, sopimusdokumenttien laadinta yms.)

Markkinatuntemus Teknologian vienti projektille
(onnistuminen teknologian / teknologiaa kayttavan urakoitsijan

viemisesté projektille madritellyssa ajassa)

Kuvissa 18 — 20 on esitetty hankintatyota kuvaavien mittareiden vastaamista hyville mittareille

asetettuihin kriteereihin sek& sanallisesti avattu mittareiden vahvuuksia ja heikkouksia.

SOPIMUS VS. BUDJETTI SOPIMUS V5. TOTEUMA REKLAMOITUJEN HANKINTOJEN
Validiteetti™ Validiteetsi* ARVO

u N Harhattomuus ja Validiteer*
ksinkertaisuus
tarkkuus tarkkuus

Oikea-aikaisuus Reliabiliteetti~ Oikea-aikaisuus Reliabiliteetti*

Oikea-aikaisuus Reliabiliteerti*

Uskottavuus® Kvantificitavuus

Relevanttius® Kantrolloitavuus(*) Relevanttius® Kantrolloitavuus(*) Relevanttius® Kontrollgitavuus(*

Kustannustehokkuus Kustannustehokkuus Kustannustehokkuus

Kuva 18: Paivittdistd hankintatyétd kuvaavien mittareiden vastaaminen hyvélle mittarille asetettuihin
kriteereihin.

Sopimuksen ja budjetoidun valista suhdetta kuvaava mittari ohjaa péivittdista operatiivista
hankintaa, minka vuoksi mittari on todella relevantti. Mittaustulos on uskottava sekd mittarin
kayttd kustannustehokasta. Kuten luvussa 4.4.2 mainittiin, ei kyseinen mittari kuitenkaan voi

olla palkitsemisen peruste. Painotettu keskiarvo mittarille on 2,81.

Hankintahenkilén tekeméan sopimuksen loppusumman ja toteutuneen laskutuksen
loppusumman vertaaminen on mittarina validi seka silld on suuri merkitys paatoksenteossa.
Mittaustuloksen taustalla olevien tekijoiden kontrolloitavuus voi olla heikkoa, koska taustalla

vaikuttavia tekijoitd on projekteilla todella paljon, mitk& vaikuttavat lopulliseen toteumaan.
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Joka tapauksessa mittari on kustannustehokas, sill4 sen mittaustulokseen ja mittaustuloksen
taustalla oleviin tekijoihin paneutumalla voidaan oppia tuleviin sopimuksiin sisallyttdmé&an
esimerkiksi tiettyja asioita, jolloin jatkossa sopimuksen ja toteuman ero ei ole niin suuri.
Kyseisen mittarin mittaamistapa on kdytannossa jalkilaskenta, jota ei talld hetkelld yhtiossa
juuri tehda tai ainakaan hankinta ei ole siind aktiivisesti mukana. Tastd syysté yksinkertaisuus
on heikko, painotettu keskiarvo mittarille 2,34.

Mittarina reklamoitujen hankintojen arvo on validi ja melkein kaikilla arvioitavilla kriteereilla
keskiverto kahden pisteen mittari. Mittarin arvosanaa heikent&a kuitenkin sen yksinkertaisuus,
koska se vaatisi manuaalista listauksen yllapitoa. Liséksi mittari ei ole kovin tarkka, koska
reklamaatiot perustuvat projektihenkildiden tekemiin reklamaatioihin ja kynnys reklamaation
tekemiselle on henkil@ittdin hyvin erilainen. Mittarin painotettu keskiarvo on 2,28. Kuvassa 19
on esitetty seuraavat kaksi paivittaisen hankintatyon mittaria.

OSTOJEN OHJAUTUMINEN SOPIMUSRIKKOMUKSET
Validiteetti® Validiteetti®

Yksinkertaisuus Yksinkertaisuus

ttomu ttomuus
tarkkuus tarkkuus

Oikea-aikaisuus Reliabiliteetti* Oikea-aikaisuus Reliabiliteetti*

Uskottavuus* Kvantifioitavuus Uskottavuus* Kvantifioitavuus

Kuva 19: Paivittdistd hankintaty6td kuvaavien mittareiden vastaaminen hyvalle mittarille asetettuihin

kriteereihin.

Ostojen ohjautumista seurataan strategisen hankinnan mittarina uusien vuosi- ja
puitesopimusten jalkautuksen yhteydessd. Mittaustuloksilla on hyva reliabiliteetti seka
kéytettyjen panosten ja mittaustuloksen suhde on hyva. Heikkouksina on suuri maaré
manuaalista tyotd mittaustuloksen aikaansaamiseksi, minkd takia mittaustuloksen
aikaansaaminen ei ole yksinkertaista eikd varsinaiseen mittaustulokseen voida vaikuttaa
muuten kuin tehokkaalla viestinnalla ja ohiostoihin puuttumisella. Mittarin painotettu keskiarvo
on 2,20.
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Kuten kuvasta 19 n&hd&an, sopimusrikkomuksia kuvaavaksi mittariksi ehdotettu on saanut
ldhes kaikilla arviointikriteereilld heikon arvosanan paitsi oikea-aikaisuudessa, jonka takia
kuvaaja on pieni ympyréd lahelld kuvion keskipistettd. Kéytdnnosséd sopimusrikkomusten
mittaaminen on esille tulleiden rikkomusten kirjaamista, johon on vaikea luoda yhdenmukainen
samalla tavalla toistuva prosessi. Erityisesti mittarin painotettua keskiarvoa heikentévat sen
heikko tarkkuus sekd kvantifioitavuus, silla mittaustuloksia ei voi esittdd suureina. Mittarin
painotettu keskiarvo on esitetyistd mittareista heikoin 1,24. Kuvassa 20 on esitetty viimeiset
kaksi péivittaisen hankintatyon mittaria.

AJANKAYTTO TOIMINNOITTAIN TEKNOLOGIAN VIENTI PROJEKTILLE
Validiteetti® Validiteerti*

Harhattomuus ja

uus
Yksinkertaisuus sinkertaisuus
tarkkuus tarkkuus

Relevanttius® Kontrolloitavuus(*) Relevanttius® Kontrolloitavuus(*)

Kustannustehokkuus Kustannustehokkuus

Kuva 20: Paivittdistd hankintaty6td kuvaavien mittareiden vastaaminen hyvélle mittarille asetettuihin

kriteereihin.

Paivittaisen hankintatyon organisoimiseksi ja resurssien oikein kohdistamiseksi on tarkeé tietda
mihin aikaa kaytetaan. Talla voidaan myds seurata, tehdaankd asioita, joita hankinnan prosessi
velvoittaa vai kuluuko aikaa johonkin muuhun. Ajankdyton mittaaminen toiminnoittain on
hyvin validi mittari, jonka taustalla oleviin tekijoihin voidaan vaikuttaa ja milla tulee olla
merkitysta paatoksenteossa. Mittarin heikko puoli on kulttuuriin liittyvd, jonka takia
mittaustulos on vaikea saada samalle tarkkuustasolle henkilOsta riippumatta seka tulosten
aikaansaamiseksi taytyisi manuaalisesti raportoida esimerkiksi yhteiseen Excel -tiedostoon
mihin aikaa on kaytetty. Kyseisen asian mittaaminenhan on arkipéivaa esimerkiksi

konsultointiyrityksissa. Mittari sai painotetuksi keskiarvokseen 2,58.

Teknologian vienti projektille mitattavana asiana on enemman volyymituotannosta ja
teknologialalta perdisin. Voidaan yksinkertaisesti arvioida, onko hankintatoimi onnistunut
saamaan valittua teknologiaa kéyttaneen alihankkijan tai materiaalitoimittajan projektille

méaaritellyssé ajassa. Nykyiselld&dn mittarin k&yttdminen ei olisi missdin nimessé yksinkertaista,
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sill4 ei yhtion laatuosasto ei varsinaisesti linjaa teknologioita, joita tulevaisuudessa halutaan
kayttad eikd madrittele aikaa niiden saamiseksi projekteille. Tdman takia mittari ei ole
yksinkertainen ja kustannustehokas toteuttaa eik& sen tuottama mittaustulos olisi uskottavaa ja

oikea-aikaista. Mittarin painotettu keskiarvo on 2,08.

5.4 Henkil6sto

Hankintatoimessa kuten muissakin liiketoiminnoissa on syyta pitdd huolta tyota tekevien
henkil6iden osaamisen sekd ymmarryksen yllapidosta ja kehittamisestd. Vaikka oletuksena on,
ettd tyota tekevat henkil6t haluavat oma-aloitteisesti kehittdd osaamistaan, tulisi tdmé olla myos

mitattava osa-alue. Henkilostod koskevat menestystekijat ja mittarit ovat esitetty taulukossa 8.

Taulukko 8: Henkilosto osa-alueelle esitetyt mitattavat asiat.

Menestystekija Mittari

Osaamisen yllapito ja Ammatilliselle kurssille osallistuminen, kpl
kehittdminen (hankintahenkilon osallistuminen ammatilliselle kurssille, joka

tukee hénen osaamistaan hankintaty9ssa)

Ymmarryksen Tuotantovierailut, kpl
lisdédminen (tuotantovierailut materiaalitoimittajan tai urakoitsijan

tuotantoon ymmarryksen lisddmiseksi)

Kuvassa 21 on esitetty henkilOstolle asetettujen mittareiden vastaamista hyville mittareille

asetettuihin kriteereihin seka sanallisesti avattu mittareiden vahvuuksia ja heikkouksia.

AMMATILLISELLE KURSSILLE OSAL. TUOTANTOVIERAILUT

Validiteetti* Validiteetti®

Yksinkertaisuus

Uskottavuus* Kvantifioitavuus Uskottavuus* Kvantifioitavuus

Kustannustehokkuus Kustannustehokkuus

Kuva 21: Henkildston mittareiden vastaaminen hyvélle mittarille asetettuihin kriteereihin.
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HenkilGston osaamista ja yllapitoa kuvaavana mittarina valitun mééaran ammatillisille kursseille
osallistumista voidaan pitdd validina ja luotettavana mittarina, jota on kustannustehokasta
seurata seka kontrolloida. Epétarkkuutta luo se, ettd tulkinnallista on kurssin ammatillisuuden
madrittely. Puolestaan yksinkertaisuutta heikentdd, ettd tdma mittari vaatii myds manuaalista

yllapidettavad listausta. Painotettu keskiarvo mittarille on varsin hyvé 2,92.

Ammatillisen osaamisen ja yllapidon liséksi tarkedd on tuntea hankittavien materiaalien ja
palveluiden kustannusrakenne sekd ymmart&a valmistusprosessia. Jotta ymmarrys kasvaa, on
syyta seurata tuotantovierailuja (huom. ei sama asia kuin toimittajatapaaminen) esimerkiksi
kvartaalitasolla. Kyseinen mittari on kontrolloitava ja relevantti, mutta aiempaan verrattuna
uskottavuutta heikentad, ettei toimittajavierailut ole valttdmétta laadullisesti vertailukelpoisia.
Painotettu keskiarvo mittarille on 2,81.

55 Paatokset jatkokehityksesta

Kunkin mittarin objektiivisen tarkastelun ja pisteytyksen jalkeen kohdeyhtion puolelta
tyéryhmé kokoontui viela kertaalleen paikalle. Kunkin mittarin painotettu keskiarvo ja
kommentit kaytiin kootusti 1&pi seké tehtiin paatokset, aiotaanko mittaria jatkokehittdd osaksi
hankinnan mittaamista tulevaisuudessa. Taulukkoon 9 on koottu kunkin mittarin kohdalle sen
saama painotettu keskiarvo ja pdaatds aiotaanko mittarin mahdollistamiseksi toteuttaa
toimenpiteitd. Niiden mittarien kohdalla, joita aiotaan jatkokehittdd, on myds tarkennettu,
toteutetaanko tdma lyhyellda (LA.) vai pitkéalla (PA.) aikavalilla. Lyhyen ja pitkén aikavélin
erottaa usein tilanne, jossa mittarissa nahdaén selked potentiaali, mutta esimerkiksi jarjestelmét
tai kulttuuri mittaustulosten aikaansaamiseksi eivét ole vield kypsid. Mittarit, jotka ovat jo

kaytossa on merkitty “Kylla”.



Taulukko 9: Maariteltyjen mittareiden jatkokehityspaatokset.
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Talous Jatkokehitys? Jatkokehitys?
EBIT, € (2,13) Kylla Tilauskanta, € (2,13) Kylla
Strateginen Jatkokehitys? Jatkokehitys?
kehittdminen
Tehokas Kylla (LA.) Yleisen Kylla (PA.)
hankintasuunnittelu, %- asiakastyytyvéisyyden
osuus (2,43) arviointi, kysely (1,47)
KV-hankinta, %-osuus Kylla Hankintajérjestelmén Kylla
(2,23) kayttoaste, % (2,07)
Auditoitujen toimittajien | Kyll& Vuosi- ja puitesopimuksilla | Kylla (PA.)
lukumaara, kpl (2,33) tehdyt hankinnat, %-osuus

(2,17)
Auditoiduilta toimittajilta | Kylla (LA.) Sisaiset kehitysehdotukset, | Kyll& (PA.)
tehdyt ostot, € (2,33) kpl (2,23)
Sisdinen 360’ -arviointi, Kylla (LA.)
kysely (2,00)
Hankintatyo Jatkokehitys? Jatkokehitys?
Hankintahenkilon tekemé | Kylla Sopimusehtojen Ei
sddsto vs. budjetti, € rikkomukset, kpl (1,07)
(2,43)
Hankintahenkilon tekema | Kylla (PA.) Ajankaytto toiminnoittain, | Kylla (PA.)
Sddsto vs. toteuma, € %-osuus (2,23)
(2,03)
Reklamoitujen Ei Teknologian vienti Kylla (PA.)
hankintojen arvo, %-osuus projektille (1,8)
(1,97)
Ostojen ohjautumisen Kylla
kehitys valitulle
toimittajalle, % (1,90)
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Henkilosto Jatkokehitys? Jatkokehitys?
Ammatilliselle kurssille Kylla (LA.) Tuotantovierailut, kpl Kylla (LA.)
osallistuminen, kpl (2,53) (2,43)

Kuten taulukosta 9 ndhdadn, maédritellyistda 20 mittarista 18 kappaletta valittiin
jatkokehitettaviksi. T&ssd vaiheessa ei vield madritelty, mitk& esitetyistd mittareista tulee
siséllyttdd hankintahenkil6iden tuloskortteihin, vaan on esitetty asiat, joita kohdeyhtion
hankintatoimen suorituskyvyn kannalta olisi aiheellista mitata. Huomioitavaa on, etté joukossa
on myos useita “Kylld” merkittyjd eli nykyisellddn jo kdytossd olevia hyvéksi todettuja

mittareita.

Paatokset mittareiden jatkokehityksesta toteutettiin niin, ettd diplomityon tekija teki ensin omat
ehdotuksensa, jonka jalkeen kukin kohta kdytiin kohdeyhtion puolelta ohjaajan kanssa lapi
ilman, ettd ohjaaja tiesi tyon tekijan tekemia ehdotuksia. Kun molemmat olivat tehneet omat
ehdotuksena, ndita vertailtiin ja keskusteliin eridvista mielipiteistd. Eridvid mielipiteitd oli
kolmen mittarin kohdalla, joita olivat yleisen asiakastyytyvaisyyden arviointi, sisaiset
kehitysehdotukset ja teknologian vienti projektille. Yleisen asiakastyytyvéisyyden osalta
erimielisyyttd aiheutti, pystytddnkd tarkeimpien toimittajien lis&&minen arviointiin
toteuttamaan jarjestelméllisesti jo lyhyellda aikavalilla vai toteutetaanko tdma pidemmalla
aikavdlilla. Sisdiset kehitysehdotukset koettiin kaiken kaikkiaan oikein positiivisena
mitattavana asiana, mutta johtuen yrityksen hankintatoimen olevan kypsyysvaiheessa, jossa
terdvoitetddn  toimintaa  yhdenmukaiseksi, nahtiin  rohkaiseminen toimintamallien
kyseenalaistamiseen olevan ristiriitaista lyhyelld aikavélilla toteutettuna. Teknologian vienti
projektille on perinteisella alalla hieman vaikeasti ymmarrettava asia, mutta pitkalla aikavélilla
tata olisi mahdollista toteuttaa. Toistaiseksi hankintatoimen ja laatuosaston toimenkuvia ei ole
rajattu niin selkeésti, ettd asiaa voitaisiin mitata. Hankintatoimen ja etenkin yhtion
tietojarjestelmien kypsyyteen liittyen on paljon asioita, jotka olisivat hankintatoimen kannalta
kiinnostavia, mutta niité ei kuitenkaan ensi tilassa vielé voida ja haluta vieda mittareiksi. Alle

on listattu kiinnostavat asiat:

e Mitké nimikkeet / tuoteryhmat luovat 80 % ostoista?

¢ Hankinnan arvo toimittajaa kohden / Toimittajat, jotka muodostavat 80 % ostoista
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e Toimittajien lukumaara ja sen kehitys

e Tarjouspyyntdjen lukumaara per sopimus

e Ostohintojen vertaus toimittajan sallimaan indeksiin

e Maksuaika ja -ehtojen kehitys

e Hankinnan kulut suhteessa hankittavaan arvoon

e Hyvityslaskujen osuus toimittajittain

e Suurprojektien saamien hintojen vertailu vuosisopimuksien hintoihin

e Turvallisuushavainnot toimittajittain

Nykyisessd organisaatiossa Kriittistd on, ettd hankinnassa mitattavat asiat jalkautetaan myos
edelleen projektihenkildiden tuloskortteihin, jotta tavoitteet saavutetaan. Useassa mitattavassa
asiassa hankintatoimi tekee mahdollistavan ja tukevan tyon, mutta itse p&atds jaa

projektihenkilostolle toteutuuko mitattava asia vai ei.
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6 MITTAAMISEN TOTEUTUS

Mittareita kehittédessé ja jatkojalostettavien mittareiden valikoiduttua oleellista on késitella
mittareiden taustalla toimivia tietolahteitd sek& kuinka mittarit tulisi esittdd. T&ssé luvussa
perehdytddn tietol&hteisiin, joita kohdeyhtiossa nykytilassa ja toistaiseksi tulevaisuudessakin
on kéytettavissd mittareiden taustalla olevan tiedon kerd&dmiseksi. Liséksi luvussa otetaan
kantaa mittareiden esitystapoihin. Usein valikoitujen mittareiden mahdollistaminen vaatii

tietojarjestelmien ja raportointimallien kehittdmisté (Ittner & Larcker, 2003).

6.1 Tietolahteet

Kohdeyhtion hankintatoimi hyddyntd4 useita eri tietoléhteitd paivittiisesséd toiminnassaan.
Erilaisia tietoldhteitd ovat tarjouslaskennan ohjelmisto, myynnin asiakkuuksien hallintaan
kaytettava CRM-jarjestelmé& seké taloushallinnon laskujenkaésittelyohjelmisto.
Tarjouslaskennan ohjelmisto on tarjouslaskennan ja projektitoteutuksen tydkalu, jossa hallitaan
kaikki projektille lasketut resurssit, niiden maardt sekda budjetoidut ettd toteutuneet
kustannukset. Asiakkuuksien hallinnan CRM-jérjestelmé (Customer Relations Management)
on puolestaan myynnin ohjelmisto, jota hankintatoimi voi hyddyntaa projektien yleistietojen
haussa, kuten projektinumero, projektin nimi, kokonaishinta ja vastuussa oleva tydpaallikko.
Taloushallinnon laskujenkasittelyohjelmistolla késitellddn kaikki kohdeyhtidlle kohdistetut

laskut, jossa ne tilididaan oikealle kustannuspaikalle, hyvaksytaan ja siirretddn maksuun.

Kohdeyhtidssa hankintatoimea tukemaan on toteutettu hankintajarjestelméprojekti, jonka
lopputuloksena on syntynyt CRM-pohjainen hankintajarjestelma. Jarjestelman tarkoituksena
on olla tukemassa kokonaisuudessaan hankinnan prosessia toimittajien hallinnasta,
projektihankintojen hallintaan, tilaamiseen ja tilausten vastaanottoon seka raportointiin
tekijasta riippumatta. Kuten Aminoff et al. (2002) mainitsevat téarkedksi hankintatyon
tyokaluksi historiatiedon keradmisen, on hankintajarjestelman tarkoitus kerétéd dataa nimike- ja
tuoteryhmatasolla hankinnan kehittdmiseksi ja resurssien oikein kohdistamiseksi. Diplomityon
toteutusvaiheessa hankintajarjestelmd on otettu kéayttéon, mutta sitd vasta koulutetaan
henkildstolle eiké taten dataa ole vield keradntynyt jarjestelmaan. Tarkoituksena on kuitenkin,

ettd kyseisestd jarjestelmastd saadaan tulevaisuudessa raportteja hankintahenkil6 tasolta l&htien.
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Talle edellytyksené on, ettd hankintahenkiloston tekemat hankinnat ohjautuvat paasaantoisesti
tehtaviksi jarjestelmén kautta ja ohi jarjestelman tehdyt hankinnat tunnistetaan.

Mainittujen hankintatoimella hyddynnettavissa olevien ohjelmistojen lisaksi hankintajohtajalla
on kaytdssa QlikView -ohjelmisto, jolla h&n voi seurata toteutuneita ostoja liiketoimintaryhma,
tuoteryhmé, materiaalihankinta / palveluhankinta sek& kotimainen / ulkomainen hankinta -
tasolla. Kyseisen ohjelmiston tuottama tieto pohjautuu laskutuksen tietoihin, joissa oletuksia
esimerkiksi eri tuoteryhmista on tehty varsin karkeasti, jolloin data ei ole taysin virheetonta.
Mikali kuitenkin tuloskorteissa arvioitavat mittaustulokset perustuvat kyseisen ohjelmiston
tuottamaan raporttiin, tulisi ohjelmisto olla kaytossd myos henkil6illg, joiden onnistumista
arvioidaan. Talléin henkil6t voisivat kesken raportointikaudenkin seurata omaa kehitystaan
kohti tavoitetta.

Johtuen esimerkiksi tarjous- ja tyopéaallikdiden sek& projektijohtajien erilaisista
toimintatavoista myyntiprosessissa, ei CRM-ohjelmiston dataan voida téysin luottaa. T&st4
syysta esimerkiksi voitetuista projekteista varmuudella oikein tieto saadaan kysymalla se
kunkin liiketoimintaryhmén  kontrollerilta. Lahtotilanteessa  seurattavista —mittareista
hankinnalle toimitettava tieto pohjautuu kontrollerien yhtion johdolle koostamaan
kuukausiraporttiin. Tasta syysta esimerkiksi samalle kuukausiraportille toivottu hankinnan
raportointitieto olisi aina kuukauden jéljessa, koska hankintatoimi ei voi luonnollisesti tuottaa

tietoa samalle raportille, josta sen oman raportoinnin pohjatieto 16ytyy.

Luvussa 5.3 mainittu jélkilaskenta olisi tarkedd toteuttaa laajemmin koko organisaatiossa,
jolloin se toimisi tietolahteend osoittamaan sopimusten ja toteuman eroavaisuuksia, seka
eroavaisuuksiin johtaneita syitd. Jalkilaskennan toteutus tulisi standardisoida ja jalkauttaa

osaksi projektin elinkaarta.

Yhteenvetona tietoldhteistd voidaan todeta, ettd hankintatoimelle tarkedd informaatiota
tuottavat jarjestelmat ovat toisistaan erillisia jarjestelmid. Sinallaan tietoa on varsin kattavasti
saatavilla, mutta ei ole kustannustehokasta ja tarkoituksenmukaista, ettd kukaan henkil6
kokopaivatyokseen kaivaisi tietoja jarjestelmista ja loisi raportteja. Luotettavan ja ajantasaisen

tiedon saanti on vaikeaa ja johtaminen mittareiden perusteella on erityisen haastavaa.
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6.2 Mittareiden esitys

Kuten luvussa 6.1 nostettiin esille, nykytilanteessa mittareiden esitys perustuu pitkalti
manuaalisesti kerdttyyn dataan eri tietoldhteistd. Manuaalisen tietojen kerddmisen jélkeen se
muotoillaan  esimerkiksi  laskentataulukkoon yksinkertaiseksi ja visuaalisemmaksi

mittaustulokseksi.

Hankintajarjestelmén on tarkoitus tulevaisuudessa pystya luomaan raportteja ja kuvaajia
olemassa olevan datan pohjalta Power Bl-raporteiksi. Diplomitydn toteutusvaiheessa
jarjestelméan kayttoaste ei vielé ole niin korkea, ettd se tuottaisi virheetontd, luotettavaa dataa

tai raportteja.

Kohdeyhtiossa tulisi olla toiminnanohjausjarjestelmd, jossa kaikkien tietolédhteiden data olisi
yhteisesti kéytettavissa, jolloin dataa olisi mahdollista k&sitella my6s automatisoidusti eiké aina
manuaalisesti. Niin kauan kuin jarjestelmat ovat erillisia, taytyy valitun henkilén manuaalisesti
koostaa raportteja, joita voidaan analysoida. Kohdeyhtion kokoisessa yhtidsséd yhtenevan

jarjestelman maarittely ja kdyttoonotto on erittdin haastava ja aikaa vieva projekiti.
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7 JOHTOPAATOKSET JA LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Tamaén diplomitydn tavoitteena oli maéritelld suuren infrarakennusalan yhtion hankintatoimelle
sen suorituskykyd kuvaavat mittarit raportoinnin ja paivittaisen johtamisen tueksi. Tarve
kokonaisvaltaisesti hankintatoimen suorituskykya kuvaaville mittareille on syntynyt jatkuvan
raportoinnin lisd&ntymisen ja oman toiminnan kehittymisen seurannan myo6ta. Ulkopuolisten
hankintojen ollessa usein lahes 80 % yritysten kustannuksista, on hankintatoimi osa-alue, jonka

suorituskykyéa onkin syyta seurata.

Diplomityon toteutuksen alkaessa kohdeyhtion hankintatoimelle oli asetettu mittareita, jotka
mittasivat padosin vain yhtion johtoryhméstd suoraan hankinnalle asetettuja tavoitteita.
Varsinainen hankintatoimen sisdisen suorituskyvyn, sen kehittymisen sek& henkilGston
seuranta oli puutteellista ja tuloskortteihin asetettujen mittareiden arvosteluperusteet olivat
epamadraisia, vaikeasti todennettavia eivatka ne tayttaneet hyvéan mittarin arviointikriteerejé.
Keskeisimpind ongelmina yhtion hankintatoimen mittaamiselle diplomityon toteutuksen
alkuvaiheessa koettiin  nykytilanteessa sek& odotettavasti myods lahitulevaisuudessa
tietoldhteiden  ja  -jarjestelmien  irrallisuus  toisistaan,  hankintatoimen  rooli
projektiliiketoiminnan hierarkiassa ja jalkilaskennan puute projektin paatyttya. Tietoldhteiden
eli mittaustulosten taustalla olevien jarjestelmien irrallisuus toisistaan luo haasteet yhtendisen
ja luotettavan mittaustuloksen aikaansaamiselle sekd vaikeuttaa hankintatoimen tehokasta
tyoskentelyd ja johtamista, koska historiatietoa esimerkiksi toimittaja kohtaisesti tai
tuoteryhmittéin ei ole helposti saatavissa. Hankintatoimen rooli projektien toteutuksessa
koettiin haasteellisena, koska hankintatoimea mitataan asioista, joiden eteen se voi tehdd hyvéa
tyotd, mutta ei varsinaisia paatoksia mittarin toteutumiseksi. Useissa mittareissa arvioidaan
hankintatoimen onnistumista, vaikka paatoksia tekevat muut kuin mittauksen kohteena olevat
henkil6t. Luvussa 3.3. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018) esittdma ristiriita hankintatoimen
séaston osoittamisesta esiintyy myds kohdeyhtion kohdalla, minka takia projektien paatyttya
tehtdva jalkilaskenta olisi syytda tehdd joko projekteittain tai suurimpien hankittavien
kokonaisuuksien osalta. Jéalkilaskennalla voitaisiin oppia sopimusteknisia asioita seka osoittaa
hankintatoimen tekemd saastd. Lisaksi hankintatoimen palvellessa padasiassa sisdisia
asiakkaitaan, koettiin, etta sisdista asiakastyytyvaisyytta mitataan, mutta mittauksen tuloksia ei

varsinaisesti analysoida ja toimintaa kehiteta niiden pohjalta.
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Kirjallisuuskatsauksen sekd empiirisen aineiston avulla vastattiin diplomity0n tavoitteeseen
madrittelemalld mittarit hankintatoimen suorituskyvyn seuraamiseksi. Mittarit méaériteltiin
vastaamaan luvuissa 4.4.2 ja 4.4.3 esitettyihin hankintatoimen kehitystarpeisiin, minka jalkeen
mittarit k&siteltiin pisteytykselld yhdessé kohdeyhtion ohjaajan kanssa. Pisteytyksen pohjalta
kunkin mittarin hyvat sek& huonot puolet tuotiin esille objektiivisesti. Méaaritellyille mittareille
toteutettiin vield kylla / ei -ranking, esitetddnk0d mittareita jatkokehitettaviksi vai ei.
Madritellyissé mittareissa on myds mukana useampi jo aiemmin kéytossé ollut mittarit, joiden
osalta nykyinenkin mittaaminen on ollut onnistunutta. Kaikki muut mittarit paatettiin esittaa
jatkokehitettaviksi, kahta mittaria lukuun ottamatta. Kuten Ittner ja Larcker (2003) sek&
Aminoff et al. (2018) mainitsevat, usein mittareiden méaérittelyn pohjalta mittaustuloksia
tuottavia jarjestelmid ja prosesseja tulee muokata ja viedd mittareita tukevaan suuntaa. Nain on
my0s kohdeyhtiossd, jotta tulevaisuudessa luotettavia mittaustuloksia saataisiin vahemmalla

manuaalisella ty6ll& kuin nykytilanteessa.

Kaiken kaikkiaan hankintatoimen mittaaminen on erittéin tarke&d, koska hankintatoimella on
suuri vaikuttavuus yhtion kustannuksiin. Sanonta ’sitd saat mitd mittaat” pitdéd paikkansa, silld
henkil6itd kiinnostaa mitd mitataan etenkin, kun se liittyy palkitsemisjarjestelmaéan. Kuten
Ittner ja Larcker (2003) luvussa 2.3 mainitsevat, palkitsemisjarjestelmaan liittyvissa mittareissa
on syyta miettid tarkkaan, mitad halutaan mitata ja mihin kyseisen asian mittaaminen johtaa
paivittdisessa toiminnassa seka pidemmalla aikavalilla. Kaikki palkittavat mittarit tulisivat olla

tukemassa ylempéaa valuvia tavoitteita eiké ne saisi johtaa osaoptimointiin.

Jatkotoimintaehdotuksena kohdeyhtion hankintajohtoryhmén tulee yhdessa maaritella, kenelle
kustakin mittarista raportoidaan, milla aikavalilla ja mitka ovat kunkin mittarin tavoitearvot.
Lisaksi on tehtava linjaukset siitd, mitkd mittarit sisallytetddn jatkossa henkiloston
tuloskortteihin ja milla painoarvoilla. Taman jalkeen paatokset tulee viestid toimintaan
vaikuttaville henkil6ille sekd jalkauttaa mittarit paivittdisen johtamisen tueksi ja
raportointivélineiksi. Mittarit, joissa projektihenkil6t vaikuttavat edelleen suurelta osin mittarin
toteumaan, taytyy viestia palveluryhmien johtajille, jotka voivat vieda kyseiset asiat myds

projektihenkildiden tuloskortteihin. My6hemmin mittareiden kdyttoonoton jalkeen kohdeyritys
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voi harkita laajemmassa mittakaavassa tietyn mittaristomallin (esim. Balanced Score Card)

soveltamista.

Diplomityén luotettavuuden arvioinnissa on Kkasitelty tekijoitd uskottavuus, todeksi
vahvistettavuus, merkityksellisyys, toistuvuus, kyllastyneisyys ja siirrettdvyys. Luotettavuuden

kriteerit ovat kommentteineen esitetty taulukossa 10.

Taulukko 10: Diplomitydn luotettavuuden arviointi.

Luotettavuuskriteeri | Kommentti

Uskottavuus Diplomity6 on uskottava. Valittu Kirjallisuus vastaa tarpeeseen ja
usean teemahaastattelun myota tietyt merkityksellisimmat asiat

nousivat toistuvasti esille.

Todeksi Todeksi vahvistettavuus on vahva. Haastatteluissa esille nousseet
vahvistettavuus asiat vahvistivat kirjallisuudessa esitettyja ilmioité, kuten
hankintatoimen mittaamisen ristiriidat. Maaritellyt mittarit
taklaavat mahdollisimman hyvin kirjallisuudessa esitetyt

epékohdat.

Merkityksellisyys Diplomityon tekemiselld on merkitys tutkimuskontekstissa eli
kohdeyhtion hankintatoimessa kokonaisuudessaan. Méaritellyt
mittarit ovat tarkoitus jalkauttaa hankintatoimen mittareiksi
vuodelle 2021 siltd osin, kuin tietojérjestelmét ja resurssit sen

mahdollistavat.

Toistuvuus Yleisesti Kirjallisuudessa esitetty hankintatoimen olevan yksi
vaikeimmin mitattavista liiketoiminnan osista, joka osoittautui

myds tassé diplomitydssa pitavan paikkansa.

Kyllastyneisyys Kyllastyneisyys olisi voinut olla parempi, mikéli haastatteluja olisi
tehty myds tarkeimmille sidosryhmille ja kirjattu ylés heidan
odotuksensa hankintatoimen suorituskyvysta. Diplomitydssa
luotettiin, ettd hankintahenkil6t ovat tietoisia heiltd sidosryhmien
odottamista asioista. Ottaen huomioon nykyisen hankintatoimen

mittaamisen kypsyyden, on tydssa kaytetty haastattelulaajuus

tarpeellinen méarittelemaan hankintatoimelle mitattavat asiat.
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Siirrettavyys

Paapiirteissaan diplomitydn havainnot ovat siirrettavissa toiseen
samanlaiseen kontekstiin. Henkildiden kokemukset eivét

oletettavasti ole samanlaisia, mutta ilmiot uskotaan toistuvan.

Liséksi luotettavuutta tukee, ettd tyOta suoritettiin aktiivisessa yhteistydssd kohdeyhtion

ohjaajan kanssa, joka osallistui mittareiden arviointiin sek& pisteytykseen, jolloin myos

tuotokset eivat ole pelkéstddn diplomityon tekijdn nakemyksia. Tyon tekemisen myota

diplomitydssé esitetyt tulokset ja ongelmakohdat ovat jossain mé&&rin rajujakin, mutta ne

kuvaavat todellisuutta ja niiden on tarkoitus toimia herétteend, jotta esitettyjen kehityskohtien

eteen tehdddn jatkossa muutoksia. Voidaan todeta diplomityon vastaavan laadullisen

tutkimuksen luotettavuuskriteereihin varsin hyvin.
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Liite 1. Haastattelut ja haastattelurunko

Haastattelut

7 kpl hankintapaallikoita ja 3 kpl hankintainsinddreja. Liiketoiminnan tuki ja kehittaminen yksikén
hankintapaallikkd on tyon ohjaaja kohdeyhtiostd, joten hanen kanssaan seurantapalavereja on pidetty
viikoittain kahdenkeskisen viikkopalaverin yhteydessa.

Pvm. Klo. Rooli Liiketoimintaryhma

29.1. 9.00-10.00 Hankintapaallikko Palveluryhma 4

4.2. 13.00-14.00 Hankintapaallikko Palveluryhma 2

5.2. 9.00-10.00  Hankintainsinoori Palveluryhma 5

6.2. 9.00-10.00  Hankintainsinoori Palveluryhma 4

11.2. 13.00-14.00 Hankintainsindori Palveluryhma 1

14.2. 14.00-15.00 Hankintapaallikko Palveluryhma 5

17.2. 9.00-10.00  Hankintapaallikko Palveluryhma 3

18.2. 8.00-9.00 Hankintapaallikko Liiketoiminnan tuki ja kehittaminen
9.00-10.00  Hankintapaallikko Palveluryhma 1

21.2.2020 10.00-11.00 Hankintapaallikko Palveluryhma 1

Haastattelurunko

1. Haastattelun tausta

a. Diplomity6n otsikko

b. Miksi tehddan?

c. Tyon vaiheiden erittely, jossa haastattelutietoa kdytetdan hyvaksi
2. Haastateltavan rooli ja vastuut

a. Titteli ja palveluryhma

b. Vastuiden maarittely
3. Vastuutoiminnon luonne ja tehtavat

a. Tavoitteet (esim. nykyisesta tuloskortista)

b. Haasteet
4. Nykyisen vastuutoiminnon mittaaminen

a. Hyvalla vai huonolla tasolla?

b. Mitataanko oikeita asioita?
5. Mittaamisen kehitystarpeet

a. Vastuutoiminnon osalta (menestystekijad ja mittari)

b. Hankintaorganisaatiossa yleisesti (menestystekija ja mittari)
6. Muut kommentit


ALAKYHE
Leima


Liite 2. Mittareiden arviointi, pisteytyksen yhteenveto 12.3.2020, ilman painoarvoja

Mittareiden arviointi - Pisteytyksen yhteenveto - Ei painoarvoja - 12.3.2020

Harhattomuus Kontrolloitavuus(
Validiteetti*| jatarkkuus [Reliabiliteetti*| Kvantifioitavuus *) Kustannustehokkuus* [Relevanttius*|Uskottavuus*| Oikea-aikaisuus | Yksinkertaisuus | Keskiarvo
c EBIT 3,00 3,00 3,00 3,00 1,00 3,00 1,00 3,00 2,00 3,00 2,50
Tilauskanta 3,00 3,00 3,00 3,00 1,00 3,00 1,00 3,00 2,00 3,00 2,50
Tehokas hankintasuunnittelu 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,80
KV-hankinta (%-osuus) 3,00 3,00 3,00 3,00 1,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,60
KV-hankinta (auditoidut kpl) 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,70
strateginen KV-hanIfiqta.(aLfditoidut €) 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,70
kehittaminen 360' arviointi (sidosr.) 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 3,00 2,00 2,00 3,00 2,30
360" arviointi (kaikki + toim.) 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 3,00 1,70
Hankintajarj. Kayttoaste 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 1,00 3,00 1,00 2,40
Vuosisop. / nimikehank. 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 1,00 3,00 1,00 2,50
Sisaiset kehitysehdotukset 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 2,00 2,60
Budjetoitu vs. sopimus 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,80
Sopimus vs. toteuma 3,00 3,00 3,00 3,00 1,00 3,00 3,00 2,00 1,00 1,00 2,30
Reklamoitujen arvo / kriittisyys 3,00 2,00 2,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 3,00 2,00 2,30
Hankintatyd |Sopimusehtojen tot. (ohiostot) 2,00 3,00 3,00 3,00 1,00 3,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,20
Sopimusehtojen tot. (muut rikkeet) 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00 2,00 1,30
TyOtuntien jakautuminen toim. 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 2,00 3,00 3,00 2,60
Teknologia projektille 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 2,10
Henkilésto Osaamisen yllapito _ 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,90
Ymmarryksen kasvattaminen 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 2,00 2,80
Kokonaisvaltaisuus 3

N

Ainutlaatuisuus
Ymmarrettavyys 2
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Liite 3. Mittareiden arviointi, pisteytyksen yhteenveto 12.3.2020, painoarvoilla

Mittareiden arviointi - Pisteytyksen yhteenveto - Painoarvot - 12.3.2020

Harhattomuus
Validiteetti*| jatarkkuus [Reliabiliteetti*| Kvantifioitavuus |Kontrolloitavuus(*) | Kustannustehokkuus* |Relevanttius*|Uskottavuus*| Oikea-aikaisuus | Yksinkertaisuus | Keskiarvo
€ EBIT 3,41 2,40 3,41 2,40 1,14 3,41 1,14 3,41 1,60 2,40 2,47
Tilauskanta 341 2,40 341 2,40 1,14 3,41 1,14 3,41 1,60 2,40 2,47
Tehokas hankintasuunnittelu 341 2,40 341 2,40 341 341 2,27 341 2,40 1,60 2,81
KV-hankinta (%-osuus) 3,41 2,40 3,41 2,40 1,14 2,27 3,41 3,41 2,40 1,60 2,58
KV-hankinta (auditoidut kpl) 3,41 2,40 3,41 2,40 3,41 2,27 2,27 3,41 2,40 1,60 2,70
Strateginen KV-hanIfiqta.(aLfditoidut €) 3,41 2,40 3,41 2,40 2,27 3,41 2,27 3,41 2,40 1,60 2,70
kehittaminen 360" arviointi (sidosr.) 3,41 1,60 2,27 1,60 2,27 2,27 3,41 2,27 1,60 2,40 2,31
360" arviointi (kaikki + toim.) 2,27 0,80 2,27 1,60 2,27 1,14 2,27 1,14 0,80 2,40 1,70
Hankintajarj. Kayttoaste 3,41 2,40 3,41 2,40 2,27 2,27 3,41 1,14 2,40 0,80 2,39
Vuosisop. / nimikehank. 3,41 2,40 3,41 2,40 2,27 3,41 3,41 1,14 2,40 0,80 2,50
Sisdiset kehitysehdotukset 341 2,40 2,27 2,40 3,41 3,41 2,27 2,27 2,40 1,60 2,58
Budjetoitu vs. sopimus 3,41 2,40 3,41 2,40 2,27 3,41 3,41 3,41 2,40 1,60 2,81
Sopimus vs. toteuma 3,41 2,40 3,41 2,40 1,14 3,41 3,41 2,27 0,80 0,80 2,34
Reklamoitujen arvo / kriittisyys 3,41 1,60 2,27 2,40 2,27 2,27 2,27 2,27 2,40 1,60 2,28
Hankintatyd |Sopimusehtojen tot. (ohiostot) 2,27 2,40 3,41 2,40 1,14 341 2,27 2,27 1,60 0,80 2,20
Sopimusehtojen tot. (muut rikkeet) 1,14 0,80 1,14 0,80 1,14 1,14 1,14 1,14 2,40 1,60 1,24
TyOtuntien jakautuminen toim. 3,41 1,60 2,27 2,40 341 2,27 3,41 2,27 2,40 2,40 2,58
Teknologia projektille 341 2,40 341 2,40 2,27 1,14 2,27 1,14 1,60 0,80 2,08
Henkildsts Osaamisen yllapito _ 3,41 2,40 3,41 2,40 3,41 3,41 3,41 3,41 2,40 1,60 2,92
Ymmarryksen kasvattaminen 341 2,40 341 2,40 341 341 341 2,27 2,40 1,60 2,81
Esimerkki: Painotetut, jos kaikissa arvosana 3 3,41 2,40 3,41 2,40 341 341 3,41 341 2,40 2,40 3,00
Kokonaisvaltaisuus 3 Kerroin (tyhja) -30 % 0,8
Ainutlaatuisuus 2 Kerroin (*) 1,135
Ymmarrettavyys 2
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