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Organisaatioiden ymmarrys hankintatoimen merkitykseen ja sen vaikutukseen liikevoittoon on
korostunut 2000 -luvulla. Keskimaarin 80 prosenttia organisaation kuluista tulee ulkopuolisista
hankinnoista, minkda vuoksi suuremmissa organisaatioissa hankinnat on keskitetty
hankintaosastolle. Hankintatoimen tyokalujen avulla organisaatio pystyy kehittdmadan monia
ulkoistettuja toimintoja seka optimoimaan resurssinsa kannattaviin toimintoihin.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan toimittajien suoritusten kehittamista tuloskortin
avulla Keskindisessa Vakuutusyhtid Fenniassa. Tutkielmassa tarkastellaan suoritusten mittaamista,
toimittajayhteistydn tuottavuuden kehittamistd ja lopulta tuloskortin tulosten jalkauttamista
kehityksen aikaansaamiseksi. Tutkielma toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena ja
aineistonkeruu tapahtuu puolistrukturoidun kyselyn avulla. Kysely on suunnattu Fennian
tietohallinnon johdolle. Tutkimuksessa kartoitetaan Fennian tietohallinnon toimittajahallintaan
liittyvia tekijoita. Kyselyn vastauksien perusteella tulen luomaan Fennialle tuloskortin.

Tutkielman alussa on teoriakatsaus, joka pitdaa sisdlladn keskeisimmat
toimittajahallintaan ja tuloskorttiin liittyvat aihealueet. Teoriaosuuden tavoitteena on kertoa
lukijalle tarvittavat pohjatiedot empiriaosuuden sisdistdmiseen. Teoriaosuudessa kasitelldaan
suorituksen hallintaa ja tuloskorttia.

Tutkielman yhteenvetona kyselytutkimuksen avulla toteutettu tuloskortti onnistui
hyvin. Kyselytutkimuksella onnistuin kartoittamaan merkittavimmat toimittajahallinnan tekijat
Fennialle. Tuloskortti on luotu tietohallinnon johdon ndakemyksien avulla ja osittain taustateorian
avulla. Pidan tutkimusta luotettavana, koska tietohallinnon johdolla on selked ja laaja ndkemys

toimittajahallinnan kysymyksiin liittyen.
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In the 20%" century organizations have started to acknowledge the importance of supply chain
management and its contribution to operating income. Approximately 80 % of the costs comes from
the suppliers outside, which is why in many larger organizations the acquisitions have centralised to
a procure department.

The target of this bachelor thesis is to study how to improve vendor management with
a balanced scorecard in Fennia Mutual Insurance Company. In this study the main focus is to
monitor supplier processes, supplier relationship management and finally the implementing of a
balanced scorecard. The research is executed by using a qualitative case-study. The inquiry was
aimed to management of IT -department in Fennia. On the grounds of the inquiry’s results, | made
a balanced scorecard for Fennia IT-department.

In the beginning of the thesis, there is a theoretical section which includes all the
central subjects relating to a balanced scorecard or vendor management. The aim of the theory part
is to create a solid information ground to the empirical part.

As a conclusion, the study was carried out successfully and | managed to create the
balanced scorecard to Fennia. The scorecard was made based on the inquiry’s results and with some
theoretical information. In my opinion the study is reliable, because of the IT management’s

expertise and wide view through the supplier base.
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1. JOHDANTO

Liiketoimintaa on harjoitettu ensimmadisistd korkeakulttuureista ldhtien tuhansia vuosia sitten.
Muinaisten sivilisaatioiden toteuttama liiketoiminta oli ennen kaikkea vaihdantataloutta.
Hyddykkeitd vaihdeltiin sen mukaan, mitéd tarvittiin ja kullakin kyldn jésenelld oli oma roolinsa
vaihdantatalouden pyorittdmisessd. Vaihdannan synnyttdiméd ylijidma johti kaupunkien syntyyn ja
kaupan kasvuun. (Kohi et al. 2016, 21-23) Silloin ei luonnollisesti ollut yhtioité tai yrityksié, vaan
kaikki yrittivdt tehdd elantonsa ja selviytyd. Vaikka liiketoiminta ja yritysten toiminta ovat ajan
saatossa muuttuneet, silti litketoimintaan liittyvét haasteet ja edellytykset ovat monilta osin samoja
kuin tuhansia vuosia sitten. Kautta aikojen liikketoimintaan liittyvid yleisid tavoitteita ovat esimerkiksi
kannattavuuden lisddminen, myynnin kasvattaminen, suhteiden ylldpitdminen ja riskien
minimoiminen. Yritykset pyrkivdt voittojen maksimointiin ja samalla minimoimaan riskinsd

erilaisten tyokalujen ja keinojen avulla.

Nykypédivdnd hankintatoimen vaikutus liiketoimintaan ja tulokseen on monissa organisaatioissa
huomattu. Keskimidérdisessd yrityksessd ulkopuolelta hankitut tavarat, materiaalit ja palvelut
muodostavat 80 % yrityksen kaikista kustannuksista. Hankintojen kustannusten muodostaessa
suurimman osan yrityksen kustannuksista, hankinnalla on hyvin suuri merkitys yrityksen
kilpailukyvyn kannalta. (Logistiikan maailma 2020) Toimittajahallinnan johtamisen tavoitteena
yleisesti on lisdarvon luominen asiakkaille ja toimittajille. Tdten arvoa ei luoda vain organisaation
sisdlld vaan, hyotyjind on koko ketju. (Mentzer et al. 2001) Lisdarvoa luodaan toteuttamalla ja
ottamalla kayttoon eri kdytdntdjd, joilla ohjata toimittajayhteistyotd. Menetelmit ja kaytinnot
lisdarvon luomiseen kuitenkin vaihtelevat melko paljon toimialasta ja yrityksestd riippuen, joten ei
voida puhua kaikille organisaatioille yhtendisistd kdytdnndistd. (Li et al. 2005) Téssé tutkielmassa
tutkitaan kuinka Keskindisen vakuutusyhtid6 Fennian tietohallinnon toimittajahallintaa voidaan
kehittdd tasapainotetun tuloskortin avulla. Ty0ssd syvennytdédn erityisesti toimittajien suorituksen
monitorointiin ja sen kehittdimiseen. Kohdeorganisaatiosta kiytetddn tutkielmassa lyhyempad

nimitystd Fennia.



1.1 Tutkimuksen taustaa ja aiemmat tutkimukset

Kesilld (1.5.2020) aloitin tyon Fennian hankintatiimissd koordinaattorina ja kyseisen tydjakson
aikana tuli ilmi tarpeesta hankinnan tuloskortille. Valitsin kyseisen tutkimusaiheen, koska mielesténi
aihe on ehdottomasti tutkimisen arvoinen. Etenkin sen takia, ettd tuloskortin avulla voidaan saavuttaa
oikeita hyotyjé ja aihetta ei olla tarkasteltu toimittajayhteistyon kannalta kovinkaan paljoa. Hyvin
optimoitu tuloskortti voi olla organisaatiolle arvokas viline kustannustehokkuuden ja

toimittajahallinnan parantamisessa.

Rezaei & Ortt (2011) tutkivat toimittajahallinnan kehittdmistd toimittajien segmentoinnin avulla.
Heiddn mukaansa toimittajien segmentointi on avainkeinoja organisaation pitkdn aikavilin
tuloksellisuuden kehittdmisessd. Ennen kaikkea toimittajahallintaa tulisi kehittdd johtamalla
kumppanuussuhdetta sekd aktiivisesti pyrkid kehittiméddn toimittajaa. Monczkan (2000) mukaan
toimittajalla on todellisuudessa suurempi vastuu kuin vain toimittaa haluttu tuote. Toimittajan vastuu

kehittid tuotetta kasvaa sen kompleksisuuden ja kriittisyyden mukaan.

Toimittajan suorituskyvyn kehittdmistd on tutkittu Sollish & Semanik (2012) toimesta. He
painottavat sopimushallintaa ja suoritusten valvontaa keinoina parantaa toimittajan suorituskykyé.
Heidédn mukaansa sopimushallinta kokonaisuudessaan on hankintaelimen tirkeimpié tehtdvid. He
painottavat  jatkuvan  raportoinnin  tirkeyttd  organisaatioiden  vélilld ja  toteavat
toimittajasuhdehallinnan olevan avaintekijid yhteistyon parantamiseen. Le Dain et al. (2011, 63)
painottavat jatkuvaa toimittajan kykyjen arviointia sekd toimittajan aitoa sitoutumista yhteistyohon.
Heiddn mukaansa toimittajan innovaatio- ja yhteistyokyky ovat ensisijaisessa asemassa

suorituskyvyn arvioinnissa.

Myo6s Laamanen (2008, 84-87) on tutkinut suorituskyvyn kehittdmistd ja organisaation
kannattavuuden parantamista menestystekijoiden avulla. Laamasen (2008, 84-87) mukaan
organisaation menestystekijit voivat kummuta resursseista, osaamisesta tai prosesseista.
Menestystekijoistd voi muodostua organisaation kilpailuetu, joten niiden jatkuva kehittiminen on
ddrimmaisen tirkedd. Monella toimialalla eri organisaatioiden menestystekijit voivat olla
samankaltaisia, mikd vaikeuttaa organisaation erottumista markkinoilla. (Lonnqvist & Mettinen
2003, 23-24) My®ds Puiro (2001) ja Toivanen (2001) ovat tutkineet menestystekijoiden mittaamista

ja kehittdmisté tasapainotetun tuloskortin avulla. He tutkivat tuloskortin implementointia ja kéyttod



suomalaisissa suuryrityksissd sekd sen vaikutusta organisaation strategiaan. Malmi et al. (2006) ovat
tutkineet tuloskortin mittaristojen jakamista erilaisiin osamittaristoihin kdyttotarkoituksen avulla,
koska tuloskortti ei ole yksiselitteinen késite. Mittaristot jaotellaan sidosryhmi-, KPI- ja
strategiamittaristoihin. Tuloskorttia voidaan soveltaa moneen eri tilanteeseen, jolloin sovellettavaksi

tulee erilaiset mittaristot.

Aiemmat tutkimukset eivdt ole tarkemmin pureutuneet organisaation toimittajahallinnan
kehittdmiseen ainoastaan suorituksenhallinnan ndkokulmasta. Téssd tutkielmassa keskitytddn
toimittajien suorituskykyyn, sen mittaamiseen ja mittareihin sekd suorituskyvyn optimointiin ja

luodaan tasapainotettu tuloskortti tydkaluksi toimittajien suorituksen arvioimiseksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella toimittajahallinnan kehittdmistd toimittajien suorituksen
monitoroinnin avulla. Tutkielmassa tulen luomaan tuloskortin Fennian tietohallinnolle toteutetun
kyselytutkimuksen pohjalta. Ennen kyselytutkimuksen toteuttamista esitellddn yleisté teoriaa liittyen
suorituksen mittaamiseen, mittareihin ja tuloskorttiin. Tavoitteena on kertoa aihetta tuntemattomalle
lukijalle mahdollisimman selkedsti tuloskortin mahdollisuuksista ja yleisesti toimittajien johtamisen
hyodyistd. Tutkimuksen teoriaosan toisena painopisteend on tarkastella sitd, miten tuloskortin
keksijat — Robert Kaplan ja David Norton — ovat kehittdneet sen ja mihin tarkoitukseen. Teoriaosan
tavoitteena on luoda lukijalle riittdvd ymmaérrys suoritusten mittaamisesta, miké toimii pohjana tyon
empiiriselle osiolle. Tutkimuksella on monia mielenkiintoisia tavoitteita, mutta kuitenkin nostan
padtavoitteeksi sen, ettd saan luotua Fennian tietohallinnolle tuloskortin arkiseen kéyttoon.
Tutkielman tavoitteet ovat motivoivia, silld panostamalla tyohon saan parhaimmassa tapauksessa

tutkielman valmiiksi hyvéksytysti sekd luotua hitusen lisd-arvoa Fennialle.

Tutkimuksen pddpaino on késitelld tuloskorttia toimittajahallinnan kehittdmisen vilineend. Jotta
tutkielman rakenteesta on saatu selked ja tiivis, on tutkimuskysymykset valittu sen mukaan, etti ne
rajaavat aiheen kisittelemddn padsdédntoisesti tuloskorttia sekd suorituskyvyn kehittdmista.

Valitsin tutkimukseni padkysymykseksi:

Miten johtaa toimittajien suorituksia tuloskortin avulla?



Tutkimuksen alakysymyksilld pyrin tiydentimédan vastausta padkysymykseen oleellisilla tekijoilla.
Tutkielman lopuksi tulen kiteyttimddn saadut vastaukset niin péddkysymykseen kuin

alakysymyksiinkin. Valitsin seuraavat aiheet padkysymyksen alle:
Kuinka optimoida tuloskortin mittaristot mittaamaan haluttua nikokulmaa kattavasti?
Milld keinoilla voidaan jatkuvasti kehittdé toimittajayhteistyotd luoden lisdarvoa?
Miten jalkauttaa tarvittavat toimenpiteet ja hyddyntdd mittareiden tuloksia?

Padkysymys kuvaa laaja-alaisesti tutkimusongelman ja se sisdltdd kaikki osa-alueet, joihin
tutkimuksessa paneudutaan. Tydssé tutkitaan teoriaa toimittajien ja suoritusten johtamisesta sekd
niiden linkittdmistd tarvittaviin toimenpiteisiin. Alakysymykset tdydentdvét aihetta keskittymalld
oleellisiin vaiheisiin tuloskortin luomisessa. Tuloskortin mittareiden ja ndkdkulmien valitseminen on
erds haasteellisimmista osista tissd tyOssd, koska mittarit tulee valita sen mukaan, miti asioita
organisaatiossa koetaan tdrkeiksi ja painotettaviksi. Valittujen mittareiden tulee vastata mitattavaa
ndkokulmaa. Toimenpiteiden jalkauttaminen on lopulta merkittévin osa tatd tutkimusta, koska ilman

toimenpiteiti, tuloskortin antamia tuloksia on mahdoton hyodyntaa.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkielmassa tarkastellaan toimittajahallintaa suorituksen hallinnan nd@kdkulmasta tavoitteena
kehittdd toimittajan prosesseja. Toimittajien suorituksen tutkimisessa perehdytddn suorituskyvyn
mittaamiseen, mittareihin, jatkuvan parantamisen ideologiaan ja tuloskorttiin. Tydssd tutustutaan
aihekirjallisuuteen ja Fennian tarjoamaan dokumentaatioon liittyen tuloskorttiin ja
toimittajahallintaan. On tarkedd huomata, ettd tutkielmassa tarkastellaan suorituskyvyn kehittdmista
nimenomaan hankintatoimen nidkokulmasta. Tuloskorttia voidaan kéyttdd myds johdon strategisena
tyokaluna, mutta tima tutkielma on toteutettu hankintatoimen nikokulmasta. Se, onko tuloskortti
organisaation johdon vai hankintaelimen tydkalu, vaikuttaa merkittdvasti sithen millaisia mittareita

ja perspektiivejd kortissa kdytetddn.

Tutkielmassa tuloskorttia tutkitaan hankinnan tydkaluna, eikd johdon strategisena tydkaluna. Syy
tahdn on yksinkertaisesti se, ettd johdon kdyttdmét mittarit ja nikokulmat eridvédt hankinnan

tuloskortista melko paljon, miké aiheuttaisi ronsyilya aiheesta. Toimittajien monitoroinnissa fokus



on suoritusten ohjaamisessa, eikd tunnusluvuissa. Kuvassa 1 on esitetty tutkimuksen rakenteellinen
viitekehys. Se antaa ndkokulman sithen, missd suhteissa edelld mainitut aiheet ovat suhteessa
toisiinsa. Viitekehyksessd laajin kokonaisuus on toimittajahallinta, jonka yhtend osa-alueena on
suorituksen hallinta. Suorituksen hallinta pitdd sisdlldén suorituksen mittaamisen, tuloskortit ja

jatkuvan parantamisen ideologian.

Toimittajahallinta

\
Suorituksen
hallinta
|
[ [
A A A
Suorituksen Jatkuva
mittaus ja Tuloskortit

. . parantaminen
monitorointi

Kuva I Tyon rajaus.

1.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd kerrotaan mistd nikokulmasta havaintoja ja teorioita
tarkastellaan (Alasuutari 1994, 69). Témén tutkielman viitekehys rakentuu toimittajahallinnasta ja
tuloskortista. Toimittajahallinnan merkitys on nykymaailmassa kasvanut entisestddn (EK 2020).
Ty0ssd tarkastellaan toimittajahallintaa suorituksen hallinnan pohjalta. Suorituksen hallinta on osa
neljistd toimittajahallinnan osa-alueesta. Muita osa-alueita ovat toimittajasuhteen hallinta,

sopimushallinta ja riskinhallinta (Fennia 2020).

Merkittdva osa suorituksen hallintaa on suorituskyvyn mittaus ja monitorointi. Ty0ssd pureudutaan
suorituskyvyn mittaukseen, hyvien mittaristojen edellytyksille sekd tutkitaan kuinka toimittajan
suorituskykyéd voidaan kehittdd. Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen on erds toimittajahallinnan

tairkeimpid keinoja. Suorituskyvyn mittaamisen avulla saadaan selville yhteistyon toimivuus ja



mahdolliset toimittajan heikkoudet, mika johtaa ldhes automaattisesti suorituskyvyn parantumiseen.
Toimittajahallinnan térkein ja lopullinen tavoite on kasvattaa saamaasi arvoa ja hyotyd oikeiden

vélineiden avulla. (Patowary & Doshi 2018)

Tutkielman toisen teoriaosuuden muodostaa tasapainotettu tuloskortti (BSC). Se on
toiminnanohjaukseen tarkoitettu suorituskykymittaristo, joka on esitelty vuonna 1992. Tuloskorttia
voidaan verrata lentokoneen ohjaamon indikaattoreihin ja mittareihin — se antaa ohjaajalle selkedt
tiedot kriittisistd toiminnoista, mikd tekee lentdmisen mahdolliseksi. (Kaplan & Norton 1992).
Tutkielmassa tuloskortti ja toimittajien suorituskyvyn monitorointi nivoutuvat hyvin yhteen, silld

suorituksia monitoroidaan tuloskortin avulla.

1.5 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, koska laadullinen ote soveltuu parhaiten
kyseiseen tutkimukseen. Laadullinen tutkimus siséltdd suuren joukon erilaisia tulkinnallisia ja
luonnollisia tutkimuskdytdntdja (Denzin & Lincoln 2005, 7). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
informaatio kerdtdén usein haastatteluilla, kyselyilld tai visuaalisilla tavoilla (Saldana 2011, 4).
Tuomivaaran (2005, 30) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa on aloitettava kokemusten ja
kisitysten selvittdmisestd ja on padddyttdvd ymmarrettiviin tuloksiin. Aineistoa kerdtdéin myds ilman
suurempaa strukturointia tai teoretisointia, minkd vuoksi saatu aineisto on laaja-alaista. Alasuutarin
(1993, 42, 29) mukaan laadullisessa tutkimuksessa keskitytdéin olennaiseen ja havaintoja

yhdistelemilld saadaan luotua monipuolinen kokonaisuus.

Tutkimuksessa aineistonkeruu toteutetaan puolistrukturoidulla kyselytutkimuksella Fennian
tietohallinnon johdolle. Puolistrukturoidussa tutkimuksessa kysely kohdistetaan tiettyihin teemoihin,
mutta kysymysten muotoa tai esittdmisjirjestystd ei ole madritelty (Hirsjarvi & Hurme 1985, 36).
Tutkimuksessa vapaamuotoinen vastaaminen on avainasemassa, koska tutkittava aihe siséltdd melko
paljon mielipidesidonnaisia tekijoitd. Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, jossa tutkitaan
tapahtumaa tai asiaa tietyssa ympéristossa (Yin 1983, 23). Tapaustutkimusta voidaan pitidd keskeisend
laadullisen metodologian tiedonhankinnan menetelménd, koska se on hyvin laajalti kdytetty strategia

kvalitatiivisessa tutkimuksessa (Metsamuuronen 2008, 18).



1.6 Tarkeimmat kasitteet

Visio

Visio on nidkemys tilasta, jossa yrityksen halutaan olevan tietyn ajanjakson kuluttua, mutta mihin ei
nykytoiminnalla vield ylletd. Vision tulee olla realistinen, mutta kuitenkin tavoitteellinen. (Malmi et
al. 2006, 62)

Strategia

Strategialla on d44rimmaisen monta maéritelméd. Kuitenkin tuloskortin yhteydessd sen voi ajatella
keinoiksi, joilla visio aiotaan saavuttaa. Organisaation siséllé strategioita on useita erilaisia. (Malmi
et al. 2006, 63)

Menestystekijé

Liiketoiminnallisen menestymisen ja strategisen onnistumisen kannalta keskeisid asioita.

(Lonngvist & Mettidnen 2003, 14)

Mittari

Tarkoittaa tdsmaéllisesti méadriteltyd menetelmdd, jonka avulla kuvataan tietyn menestystekijan

suorituskykyéd (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 14).

Mittaristomalli

Mittaristomallit ovat viitekehyksid, joiden pohjalta suorituskykymittaristo rakennetaan. Tunnetuin

malli on Balanced Scorecard. (Lonnqvist & Mettidnen 2003, 15)

Suorituskyky



Mitattavan kohteen kyvykkyys saavuttaa haluttuja tavoitteita. Voidaan tarkastella melkein missé

merkityksessd tahansa. (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 15)

1.7 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toisessa luvussa késitelldén toimittajahallinnan ja tuloskortin teoriaa. Teoriaosuudessa
esitelldin mahdollisimman kattavasti keskeisimmat tekijat liittyen suorituksen mittaamiseen ja
tuloskorttiin. Toisessa luvussa paneudutaan toimittajahallintaan fokusoimalla erityisesti
suorituksenhallintaan, sen mittaamiseen ja mittaristoon. Kolmannessa luvussa esitelléddn tuloskortti
eli BSC ja tutkitaan sen sisdltimid nédkokulmia sekd mittareiden linkittymistd toisiinsa. Toinen ja
kolmas luku luovat teoreettisen pohjan neljannelle kappaleelle, jossa alkaa tutkielman empiirinen
osio. Empiirisen osion alussa kerron kohdeorganisaatiosta, kiytetyistd tutkimusmenetelmistd ja
kyselytutkimuksesta. Sekéd neljdnnessd ettd viidennessd luvussa kdydddn lapi kyselytutkimuksen
tuloksia ja analysoidaan niitd. Viidennessd luvussa esittelen luomani tuloskortin ja perustelen
tuloskortin sisdllon kyselyn tuloksien avulla. Viimeisessd kuudennessa luvussa kerron tutkimuksen

johtopéétdkset ja kerron jatkotutkimuksen aiheista.

2. TOIMITTAJAHALLINTA

Toimittajahallinta kuvastaa prosesseja, joita organisaatiot tekevét hallitakseen toimittajasuhdettaan ja
toimittajien suorituksia. Toimittajahallinnan yleisimpid keinoja ovat muun muassa toimittajien
valinta, sopimusten neuvottelu, kustannusten kontrollointi, palvelutoimituksen riskin minimoiminen
ja yhteistyon kehittdminen. (Gartner 2020) Nykyaikaisessa verkostoituneessa ja jakautuneessa
yritysmaailmassa on &drimmdiisen tarkedd, ettd informaatio liikkuu toimitusketjun sisélla.
Toimittajahallinta on titen erditd tirkeimpid hankintatoimen funktioita. Se vaatii erityisesti taitoa,
karsivillisyyttd ja strategiaa. Toimittajahallinta on ennen kaikkea haastava prosessi, joka vaatii paljon
resursseja osoittautuakseen tehokkaaksi organisaatiolle. Tuottoisat toimittajasuhteet eivédt synny
itsestddn, vaan vaaditaan paljon tyotéd toimittajasuhteiden kehittamiseksi. (Sollish & Semanik 2012,
247) Organisaatioiden ulkoistaessa tietyn palvelun tai hyddykkeen tuottamisen, on oletettava
ulkoistamisen hyddyttdvin organisaatiota enemmén kuin tuottaminen itse. Téten organisaation
kannattaa  pyrkid johtamaan toimittajiaan  taatakseen parhaan  mahdollisen arvon

ulkoistamisratkaisusta, mikd on toimittajahallinnan kulmakivi. (Venkatesan 1992) Jotta



toimitusketjusta saadaan puristettua tavoiteltu lisdarvo, organisaation on mitattava ja kontrolloida sen

operaatiota péivittdin (Hugos 2018, 159).

Monet organisaatiot ovat ottaneet toimittajahallinnan osaksi strategiaansa, silld sen avulla on
saavutettavissa huomattavia hyotyjd (Cooper & Slagmulder 1999). Ostajayritykset kiinnittévit yha
enemmadn huomiota toimittajan kykyyn laskea ostajayrityksen kustannuksia. Ostajayritykset ovat
kiinnostuneita 10ytdméén toimittajan, joka operoi taloudellisesti kestdvilld tavalla. Téllaisen
yhteistyon tuloksena molemmat yritykset voivat saada merkittévié taloudellisia hyotyja. (Heberling
1993) Organisaatioiden johtoa ja hankintatoimea tutkiva kirjallisuus painottaa toimittaja-ostaja
suhteiden kehittdmistd ja ldheisempien suhteiden tuottamia hydtyjd molemmille organisaatioille
(Ganesan 1994; Morgan & Hunt 1994). Perinteinen nidkokulma toimittajasuhteiden tutkimuksissa on
keskittyd ldheisen yhteistyon tuottamiin lopputulemiin, kuten parempaan yhteistyhon,
luottamukseen ja sitoutumiseen. Kuitenkin vain vdhdn huomiota on kiinnitetty ldheisen

toimittajayhteistyon tuottamiin taloudellisiin hy6tyihin (Anderson 1995).

2.1 Suorituskyvyn tarkastelu ja kehittaminen

Téssid luvussa tarkastellaan toimittajahallinnan kehittdmistd suorituksenhallinnan avulla. Suorituksen
tutkimisessa perechdytddn suorituskyvyn mittaamiseen, mittausprosessiin ja jatkuvaan toimittajan
kehittdmiseen. Suorituskyvyn mittaaminen on kehityksen pohja, koska mittaamalla saatu informaatio

kertoo mité tulisi kehittdd (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 11-12).

Organisaation suorituskyvyn mittaaminen on noussut tirkedksi aiheeksi talous- ja
yrityskirjallisuudessa, koska se mahdollistaa kilpailuetujen syntymisen sekd optimoi organisaation
kannattavuutta pitkalld tdhtdimelld (Bean & Jarnagin 2002; Rhodes et al. 2012; Anderson & Klaasen
2012) Suorituskyvylld tarkoitetaan osoitettua kykyé toimia tarkoituksenmukaisella tavalla. Se voi
liittyd organisaation prosesseihin tai tuotteisiin eli voidaan tutkia lipimenoajan- tai kannattavuuden

suorituskykyé. (Laamanen 2008, 18—19)

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on kartoittaa ja tutkia tunnuslukuja kéyttden jonkin
litketoiminnallisen tekijén tilaa. Prosessin tavoitteena on mitata tavoitteiden kannalta keskeisid
menestystekijoitd ja kehittdd organisaatiota saadun informaation avulla. Suorituskyvyn mittaaminen
on tdrked osa toiminnan ohjaamista, ja sen avulla voidaan viestittdd henkilostolle, mitkd asiat ovat

tarkeitd. Nykyddn kiytetddn paljon tasapainotettua mittaamista, jolloin valitut mittarit kuvaavat



tasapainoisesti, useasta nakokulmasta, organisaation kilpailuasemaan ja menestymiseen vaikuttavia
tekijoitd. (Lonnqvist & Metténen 2003, 11) Suorituskyvyn mittaamisessa idea on kehittdé prosesseja
saadun informaation pohjalta. Tarkedd on myds vastuu suorituskyvyn kehittdmisestd — suorituskyky,

josta kukaan ei ole vastuussa ei my0skiin kehitd organisaatiota. (Laamanen, 2008, 19)

2.2 Suorituskykymittarit

Mittarilla tarkoitetaan méadriteltyd menetelméd, jonka tarkoituksena on kuvata tietyn menestystekijan
suorituskykyd. Mittaristo tarkoittaa kokonaisuutta, joka koostuu mittauskohteen kannalta
merkittivimmistd mittareista. Kattavan ja hyvén mittariston ominaispiirteend on se, ettd sitd voidaan

kayttad apuna johdon paitdksenteossa. (Lonnqvist & Metténen 2003, 31)

Mittaamisen ja seurannan péétavoite on tuottaa informaatiota prosessin tilasta ja kehityksestd
mahdollisimman selkedssd muodossa sekd osoittaa prosesseihin liittyvid pullonkauloja ja esteité.
Mittaamisen avulla tulisi havaita trendit ja mahdolliset muutokset sekd 10ytdméén kehityskohteita,
joihin voidaan implementoida uusia ohjausmenetelmid. Toimiva seurantajérjestelmé antaa pohjan
suorituskyvyn kehittdmiselle, koska sen avulla halutut tavoitteet ja pdédmaiérat saadaan helposti

konkretisoitua. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 435)

Mittarit voidaan luokitella monella tavalla. Yleisin tapa on jakaa mittarit taloudellisiin ja ei-
taloudellisiin mittareihin. Taloudelliset mittarit pohjautuvat taloudelliseen tietoon ja ovat usein
“kovia” mittareita perustuen yksikésitteisiin 1dhtdarvoihin, kuten liikevaihto tai myyntimiérat.
Taloudellisten mittareiden avulla voidaan tutkia organisaation liiketaloudellista menestysta.
(Lonngvist & Mettdnen 2003, 31) Taloudellisten mittareiden heikkous piilee kuitenkin niiden
lyhytnikoisyydessé ja kapea-alaisuudessa. Niitd ei pysty mukauttamaan organisaation muutoksiin ja
tarpeisiin yhtd helposti kuin ei-taloudellisia mittareita. (Perera et al. 1997) Taloudelliset mittarit
edustavat lopulta vain jddvuoren huippua, kun tutkitaan organisaation suorituskyvyn kehittdmistd

(Tonchia & Quagini 2010).

Ei-taloudelliset mittarit muodostavat laajemman kokonaisuuden ja perustuvat muuhun kuin
rahamittaiseen tietoon. Nédiden mittareiden tarkoituksena on mitata ns. pehmeitd arvoja, joita ovat
esimerkiksi asiakastyytyvédisyys ja toimitusaika. Ei-taloudellisten mittareiden suosio on kasvanut
vuosien saatossa. Niiden hyotyind voidaan pitdd ymmarrettdvyyttd tyontekijoiden keskuudessa ja

tavoitteiden helpompaa viestintdd organisaation sisélld. Ei-taloudellisten mittareiden heikkous tulee
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esiin yleisien laskentaperusteiden puuttumisena, mink4 takia tulokset eivét ole luotettavia eikd
vertailukelpoisia eri organisaatioiden vililld. Taloudellisten mittareiden suosio osaltaan perustuukin
yhtendisiin mittausmenetelmiin ja tulosten vertailukelpoisuuteen. (Lonnqvist & Mettinen 2003, 31—

32)

Mittarit voidaan myds jakaa objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin. Objektiiviset mittarit ovat
médrdllisida ja perustuvat numeeriseen informaatioon kuten organisaation liikevaihtoon.
Objektiivisten mittareiden heikkoutena voidaan pitdd informaation yksinkertaisuutta. Subjektiiviset
mittarit puolestaan kertovat arvioita mitattavan menestystekijén tilasta. Ne ovat useimmiten ei-
taloudellisia ja pehmeitd mittareita. Subjektiiviset mittarit antavat vain suuntaa antavia tietoja
menestystekijdstd ja soveltuvat titen vain kehitystarpeiden taustatiedoiksi. Mittareita voidaan
luokitella my®s suoriin ja epdsuoriin mittareihin. Namé mittarit soveltuvat tilanteisiin, jossa haluttua
piirrettd ei voida suoraan mitata, vaan on kéytettiava siihen laheisesti liittyvia tekijad mittauskohteena.

(Lonnqvist & Mettdanen 2003, 31-33)

2.3 Hyvan mittarin ominaispiirteet

Hyvin mittarin ominaisuudet voidaan kiteyttdé Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 435) mukaan

seuraaviin 5 perusperiaatteeseen:

- Mitattavilla suureilla on selked yhteys organisaation tavoitteisiin ja strategiaan.
- Mittarit ovat yksinkertaisia ja helppoja ymmaértaa.

- Mittarit ovat riittdvin laaja-alaisia ja tasapainoisia.

- Mittareita seurataan kaikilla organisaatiotasoilla.

- Mittareita kéytetdédn jatkuvan kehittdmisen vélineena.

Lonngvist ja Mettdnen (2003, 34-35) painottavat hyvin mittarin siséltdvin mahdollisimman paljon
mittausteoreettisia ominaisuuksia, joita ovat validiteetti, reliabiliteetti, relevanssi ja kdytdnnollisyys.
Validiteetti kuvaa mittarin kykyd mitata sitd menestystekijdi, jota on tarkoitus kuvata (Malmi et al.
2006, 82). Jos mittarilla on heikko validiteetti, tdytyy mittariin sisdltyd jokin systemaattinen virhe.
Reliabiliteetti kuvaa mittarin arvon satunnaisvirhettd, reliaabelin mittarin antama informaatio on
johdonmukaista. Mittarin heikko reliabiliteetti luo mahdollisuuden tuloksien heittelyyn satunnaisesti.

Relevanssin avulla tarkastellaan sitd, onko mittari olennainen mitattavien menestystekijoiden valossa.
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Esimerkiksi strategisessa mittaristossa valitaan vain menestystekijét, jotka vaikuttavat keskeisesti
strategiaan. Mittari, joka ei ole olennainen strategian toteutumisen kannalta ei ole relevantti ja téten
vihipatoinen. Kaytdnnollisyys taas kuvaa mittarin kustannustehokkuutta eli hyoty-vaivasuhdetta.
Mittari ei ole kdytdnnéllinen jos datan kerdémisestd ja arvon laskemisesta aiheutuu mittarista
koettuun hy6tyyn ndhden liian isoja kustannuksia. (Lonnqvist & Mettédnen 2003, 34-35; Malmi et al.
2006, 82-84)

Menestystekijdd voidaan mitata myos useilla mittareilla, jolloin saadaan laajempaa informaatiota
mitattavasta kohteesta. [Imioti havainnollistetaan kuvassa 2. Mukaillen (Lonnqvist & Metténen

2003, 35)

Mittari 1 Mittari 2 Mittari 3

i
Yo aw

\ /

Kuva 2 Menestystekijin mittaaminen monella mittarilla. Mukaillen (Lonngvist & Mettdld 2003, 35)

\

«—— Menestystekija

2.4 Toimittajien suorituskyvyn monitorointi

Viime vuosien aikana on syntynyt kasvava trendi luoda pitkdaikaisia suhteita toimittajien kesken.
Témi johtuu kilpailun kovenemisesta ja markkinoiden saturoitumisesta, mikd on tehnyt
organisaatioista ddrimmdiisen valikoivia toimittajien suhteen (Holmlund & Kock 1996, 27).
Nykypédivind organisaatiot olettavat toimittajien ylldpitdvén tiettyjd standardeja liittyen tuotteen
laatuun, palveluun, jakeluun, mainontaan ja yhteistydhon. Kuitenkaan ilman huolellista toimittajan
suorituskyvyn mittaamista, organisaation on mahdoton arvioida onnistuuko toimittaja ylittdméén
vaaditut tasot. Samalla toimittajat eivdt kykene vastaamaan ostajaorganisaation tarpeisiin jos niité ei
ilmoiteta. Toimittajien suorituskykyd mittaamalla organisaatio pystyy tehostamaan prosesseja ja

karsimaan kuluja. (Simpson et al. 2002)
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Toimittajan suorituksen mittaaminen on nykypdivdnd erittdin tdrkedd riippumatta yhteistyon
syvyydestd. Jatkuvan kontrollin ja seurannan avulla voidaan mitata kuinka hyvin toimittaja tayttaa
tarpeen ja toimiiko toimittaja sovitulla tavalla. Mittaaminen tulisi tapahtua objektiivisesti
dokumentoimalla suoritukset ja kerdtd tietoa pitkélld aikavililli. Vain dokumentaatiot suoritusten
heikkouksista pddsevdt usein neuvottelupdytddn asti. Huonojen suoritusten pohjalta tulisi antaa
palautetta, koska ilman palautetta toimittaja ei todennikoisesti kehitd toimintaansa. My0s kaikkia
toimittajia ei tulisi mitata samoilla mittareilla, vaan esimerkiksi avaintoimittajille tulisi olla omat
mittarinsa. Mittaamisessa tulee ottaa huomioon muun muassa toimittajasuhteen kriittisyys, palvelun
tairkeys ja toimittajan vaikutus oman organisaation liikevaihtoon. (Iloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 336) Mittaaminen mahdollistaa korjaavien toimenpiteiden luomisen ja mahdollistaa

toimintatapojen muuttamisen tai tehostamisen (Laamanen 2005, 26).

Toimittajilta vaadittavat suorituskykytasot ovat usein tuotteen tai palvelun yleisissd ehdoissa. Ne
voivat my0s olla erilliselld liitteelld, joka tunnetaan nimelld Service-level agreement (SLA). SLA
siséltdd yleensd KPI:t, jotka tarkoittavat padsuorituskykymittareita, joilla mitataan saavuttaako
toimittaja odotetun suorituskyvyn tason. KPI -mittareita ei tule sekoittaa tuloskortin mittareihin, vaan
ne mittaavat ldhinna yleisid tunnuslukuja, kuten myyntid. Suorituskyvyn mittarit itsessdén eivéit tuo
organisaatioille erityisesti lisdarvoa, vaan niitd on tarkoitus kdyttdd pitkén aikavélin tavoitteiden
saavuttamiseen. SLA:ta kdytetddn monissa sopimuksissa luomaan raamit palvelun ominaisuuksille ja
toimivuudelle. Tuloskorteissa SLA on usein yksi suorituskyvyn mittareista. (Sollish & Semanik
2012, 249-251) Mitd tarkedmpi toimittaja on organisaation kilpailukyvyn kannalta, sitd enemmén on
hyotyd syvemmille menevistd arvioinnista ja mittaamisesta, joiden avulla ohjata toimittajaa

kehittdméén ja optimoimaan toimintaansa (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 336).

Monissa organisaatioissa toimittajan suorituskyvyn monitorointi on automatisoitu ja se suoritetaan
ohjelman avulla tai sitd mitataan tasapainotetusti tuloskortin avulla. Tasapainotetun mittaamisen
avulla suorituksia voidaan mitata monesta eri nakokulmasta. Erilaisia mittareita yhdistimalla pyritdén
muodostamaan mahdollisimman monipuolinen kuva toimittajaorganisaation tilasta ja
kehittdmistarpeista. (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 37) Organisaation sisdiset kiytdnnot maarittavét
sen, miten monitorointi toteutetaan ja kuinka usein raportoidaan tuloksia. Hankintaorganisaatio
toteuttaa toimittajalle katsauksia tapaamisen, auditoinnin, tuote-kokeilun tai kyselyjen muodossa.
Katsausten pohjalta pystytddn kartoittamaan esteitd, jotka vaikeuttavat pddsyd haluttuun
tavoitteeseen. Tdmén jidlkeen, kun mahdolliset esteet on identifioitu, luodaan suunnitelma

suorituskyvyn parantamiseksi ja esteiden poistamiseksi. (Sollish & Semanik 2012, 250)
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2.5 Suorituksen jatkuva kehittaminen

Organisaatiot pyrkivit jatkuvaan toimittajien suorituksen kehittimiseen, koska tidmé kasvattaa
organisaatioiden kilpailukykyd markkinoilla. Nykypéivané tuotteen valmistajayritys on kdytdnnossa
katsottuna vain tuotteen kokoaja. Lopputuotteen valmistamiseen vaaditut komponentit tulevat
monilta eri toimittajilta eikd niitd valmisteta itse. (Joshi 2009, 133) Ennen tuotteen laadun
parantaminen kuului tuotteen valmistajan vastuulle, mutta nykyéén tuotteen laatu riippuu toimittajien
suorituskyvyn parantumisesta. Valmistajaorganisaatioiden kasvanut riippuvuus toimittajiin on tehnyt

toimittajien suorituksen kehittdmisesti tirkedn tekijan. (Lewis 1995).

Toimittajan suorituskyvyn parantamisen lahtokohtana on se, ettd toimittajalle kerrotaan mité siltd
odotetaan tdlld hetkelld ja tulevaisuudessa. Toimittajalle tulisi antaa mahdollisuus kertoa
mahdollisista ongelmista tai pullonkauloista heididn nédkdkulmasta ja samalla kerdtd ideoita, miten
yhteisty6td voisi parantaa. (Sollish & Semanik 2012, 250) Mikdli toimittajalla ei ole selvai kisitysta
siitd, mitd ostajaorganisaatio odottaa sen suorituksilta ja toiminnalta, on yhteistyon kehittiminen
ddrimmaisen haastavaa. Jatkuva suoritusten mittaaminen ja tuloksien analysointi toimittajan kanssa
saannollisesti lisdd kommunikaatiota organisaatioiden vililld, minkd avulla toimittaja sisdistdd
ostajaorganisaation tarpeita ja preferenssejad syvillisemmin. Kommunikaation lisdéintyminen johtaa

usein hedelmaéllisempédn yhteistyohon. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 332—-333)

Kuvassa 3 esitetddn jatkuvan suorituskyvyn kehittimisen kaava. Kaavassa aloituspisteend on

nykytilan analysointi ja viimeinen kohta on kehityksen arviointi ja kierron toistaminen.

Analysoi nykytila
Arvioi kehitystd & Méérittele esteet
toista kierto tavoitetilan valilla

n Luo suunnitelma
Implementoi X
. esteiden
suunnitelma N . .
poistamiseksi

Kuva 3 Suorituskyvyn kehittdmisen kaava. (mukaillen Sollish & Semanik 2012, 252)
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2.6 Toimittajien luokittelu

Toimittajien luokittelussa keskitytddn toimittajien arviointiin, erilaisten ldhestymistapojen
tunnistamiseen, kriteerien tulkitsemiseen ja erilaisiin tapoihin segmentoida toimittajat. Péatavoitteena
on muodostaa erilaisia toimittajaryhmid, joihin kéytetdén erilaisia toimittajahallinnan strategioita.
Toimittajien merkitys organisaatioille on huomattava, koska toimittajat ovat usein merkittdvissa
roolissa arvon luonnista ostajayrityksen tuotteissa ja palveluissa. Téten toimittajahallinnasta on tullut
elintdrked strateginen keino organisaatiolle kilpailuedun saavuttamisessa. (Dubois & Pedersen, 2002)
Organisaation tulee segmentoida toimittajayrityksid niiden pitkdn aikavélin potentiaalin ja
yhteistyokyvykkyyksien mukaan. Segmentoinnissa tulee ottaa huomioon muitakin kuin ostoon
liittyvid tekijoitd. Segmentointi tulisi ndhdéd prosessina, joka siséltdd toimittajien valinnan, niiden
segmentoinnin ja toimittajasuhteen kehittdmisen pitkélld aikavélilld. (Rezaei & Ortt 2012, 4593)
Edes tehokkaimmat toimittajahallinnan prosessit eivét onnistu ellei organisaatio pysty tunnistamaan

toimittajia, jotka luovat eniten arvoa (Bartolini 2014).

Klassinen tapa luokitella toimittajia on jaotella ne Kraljicin portfoliomallin mukaisesti neljdin
kategoriaan — strategisiin tuotteisiin, pullonkaulatuotteisiin, volyymituotteisiin ja rutiinituotteisiin
(Kraljic 1983, 112). Portfoliomallia voidaan hyddyntdd myos, kun valitaan toimittajia joiden
suorituksia halutaan monitoroida ja kehittd. Toimittajien luokittelussa painotetaan toimittajasuhteen
merkitystd, joka perustuu kustannuksiin, arvon tuottoon ja toimittajasuhteeseen. Kuvassa 4 esitettava
portfoliomalli on sovellettu kuvaamaan toimittajasuhdetta. Mallissa kumppanisuhde on yhteistyon
kehittynein ja strategisin tila. Laskevat -osiossa tulisi etsid ulospddsyd ja samalla varmistaa
suorituskyky. Nousevat -osiossa toimittaja luo kilpailuetua ja suhdetta kannattaa vahvistaa.

Yleishyodyllisessé osiossa tdrkeintd on hallita kuluja ja optimoida tehokkuus. (Fennia 2020)

Laskevat Kumppanit

(7
y 1

Yleishyodylliset Nousevat

Toimittajasuhteen merkitys

Arvon tuotto

Kuva 4 Toimittajien luokittelumalli. mukaillen (Fennia 2020)
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3. TASAPAINOTETTU TULOSKORTTI = BSC

Tasapainotettu tuloskortti on Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelemd suorituskyvyn ja
johtamisen mittausvéline. Tuloskortti luotiin kehittimdin organisaatioiden suoritusten mittausta.
(Malmi et al. 2006, 16) Alun perin tuloskortissa oli neljd erilaista nidkokulmaa, jotka olivat
taloudellisuus, asiakkuus, sisdinen prosessi ja innovaatio. Tasapainoisuuden tuloskorttiin luo jaettu
fokus lyhyen- ja pitkdn tihtdimen nidkokulmissa, taloudellisissa ja ei-taloudellisissa mittareissa,
johtavissa ja analyyttisissd mittareissa sekd sisdisissd ja ulkoisissa suorituskyvyn nikokulmissa.
(Kaplan & Norton 1996, 3; Hansen & Schaltegger 2014) Tuloskorttia pidetdédn 2000-luvun

tarkeimpind strategisen johtamisen innovaationa (Steele 2001).

Tuloskortti pohjautuu ajatukseen: “Jos et voi mitata sitéd, et voi hallita sitd.” Organisaation mittaus
kdytannot vaikuttavat laajalti ihmisten toimintaan organisaation sisdlld ja ulkopuolella. Mikéli
organisaatiot haluavat menestyi jatkuvasti muuttuvassa ja enemman kilpaillussa ymparistdssé, niiden
on kéytettdva erilaisia mittaus- ja johtamistapoja, jotka edistdvét niiden strategiaansa. Taloudelliset
tunnusluvut reagoivat lilan myohdén kasvaviin uhkiin ja titen tuloskortti on keino tarkastella
organisaatiota kokonaisvaltaisemmin. (Laamanen 2008, 108) Tuloskortti pitdd taloudellisen
ndkokulman ennallaan, mutta tuo samalla uusia ndkdkulmia, jotka vievét organisaatiota eteenpiin
pitkélla tdhtdimelld. Tuloskortti muuttaa organisaation vision ja strategian tavoitteiksi ja mittareiksi
eri ndkokulmissa. Tuloskortti sisdltdd mittareita halutuista lopputulemista ja prosesseista, jotka

toteuttavat halutun lopputuleman tulevaisuudessa. (Kaplan & Norton 1996, 21, 29)

Viime vuosina Kaplan ja Norton ovat alkaneet painottaa tuloskortin mittaristojen kaytt64 strategisena
johtamisjirjestelmind. Mittaristojen avulla strategia tulisi muuntaa toiminnaksi. (Malmi et al. 2006,

19)

Lonnqvist ja Mettdnen (2003, 37-38) kertovat tasapainotetun mittaamisen hyotyjen olevan
organisaation monipuolisessa tarkastelussa ja eri aikaperspektiivien hyodyntdmisessd. Laamanen

(2008, 108) kiteyttdd BSC: n keskeiset hyddyt seuraavasti:

- Auttaa muuttamaan strategian toiminnaksi.
- Parantaa resurssien allokointia.
- Parantaa tiedonkulkua ja ymmartdmista.

- Selventdi strategiaa ja tavoitteita.
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3.1 Tuloskortin nakokulmat

Tutkielman seuraavassa osiossa avataan tuloskortin neljd perinteistd ndkokulmaa. Tuloskortin nelja

ndkokulmaa eivit kuitenkaan ole ehdottomia. Nékokulmia tulee muokata toimintaympériston,

tavoitteiden ja tilanteiden mukaan. Organisaation painottamat tekijdt saavat usein painoarvoa

tuloskortissa ja ne luonnollisesti vaihtelevat hyvin paljon organisaatiosta riippuen. (Malmi et al. 2006,

24) Organisatoriset tavoitteet ja strategia vaikuttavat eniten tuloskortin ndakdkulmiin, joten onkin

oletettavaa ettd nakokulmat eridvét paljonkin eri organisaatioiden kesken. (Lonnqvist & Mettanen

2003, 40) Seuraavaksi esitellddn kuitenkin yleisimmaét kéytetyt ndkdkulmat, jotka ovat kehitetty

tuloskortin esittelijoiden toimesta. Laamanen (2008, 238-239) painottaa tavoitteiden merkitysta

tuloskortin nidkokulmien luomisessa. Hinen mukaansa tavoitteiden asettamisessa tulee ottaa

huomioon, miti asioita halutaan mitata ja miké on oikea tavoitetaso.

Alla olevassa kuvassa 5 esitetddn tuloskortin ominaisuudet perusteellisesti jakamalla ne yleisimpiin

ndkokulmiin. Kuvassa esitetddn my0ds mitd ajanjaksoa kullakin ndkdkulmalla mitataan.

Taloudellinen nakékulma

Tavoite Mittari

Asiakasndkdkulma

Tavoite

Mittari

|

Visio ja strategia ——

|

Prosessindkokulma

Tavoite Mittari

Oppimisen ja kehittymisen
nakékulma

Tavoite Mittari

Menneisyys

Nykyisyys

Tulevaisuus

Kuva 5 Tuloskortin neljd perinteistd nikokulmaa. Tuloskortin mittarit johdetaan usein organisaation

Strategiasta ja visiosta, minkd takia ne ovat keskelld kuviota. Mukaillen (Kaplan & Norton 1996)

3.1.1 Taloudellinen nakokulma
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Taloudellisen ndkokulman tarkoituksena on mitata niité tekijoitd, joista yrityksen omistaja on usein
kiinnostunut. Tdmén takia ndkokulmaa voitaisiin kutsua myds ns. omistajandkdkulmaksi.
Taloudellisen ndkokulman avulla voidaan tutkia strategian taloudellista onnistumista. (Malmi et al.

2006, 24-45)

BSC sisiltidd taloudellisen ndkokulman, koska sen avulla voidaan tarkastella jo tehtyjd toimia
taloudellisesti. Taloudelliset suorituskykymittarit indikoivat yrityksen strategiasta, sen
jalkauttamisesta tai toimivuudesta ja osoittavat kehityskohteita. (Sainaghi et al. 2013) Tuloskortin
tulisi rohkaista yrityksid linkittimddn taloudelliset tavoitteensa strategiaan. Organisaation
taloudellisten tavoitteiden tulee heijastua muista tuloskortin ndkékulmista ja mittareista. Jokaisella
tuloskortin mittarilla tulisi olla syy-seuraus-suhde, joka kulminoituu taloudellisen suorituskyvyn
parantamiseen. Tuloskortin tulisi kertoa yrityksen strategiasta, aloittaen pitkédn aikavilin
taloudellisista tavoitteista, minké jilkeen linkittdd ne tuloskortin prosesseihin, jotka pitdé toteuttaa
kehittddkseen pitkdn aikavélin taloudellista suorituskykyéd. (Kaplan & Norton 1996, 47)
Taloudellisessa nakokulmassa mittarit ovat tavallisesti kovia ja ne kertovat menneestd. Taloudellisen
nékokulman mittareiden tehtdvéni on médritelld strategian taloudellinen suoritustaso sekd mééritelld

tavoitteet ja mittarit muille ndkokulmille. (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 39)

3.1.2 Asiakasnakokulma

Asiakasndkokulma mittaa nykyisyyttd ja organisaation onkin otettava huomioon jo olemassa olevat
asiakkaat sekd potentiaaliset asiakkaat (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 39). Liiketoimintayksikkdjen
johtajat pyrkivit identifioimaan asiakkaan ja markkinasektorit, joilla liiketoimintayksikko kilpailee
ja tarkkailevat liiketoimintayksikon suorituskyvyn tehokkuutta ndilld markkinasegmenteill.
(Sainaghi et al. 2013) Asiakasnékokulma pitéd yleensd sisdllddn monia keskeisid ja yleisid mittareita,
joilla voidaan mitata strategian menestymistd. Keskeisid mitattavia asioita ovat esimerkiksi
asiakastyytyvéisyys, asiakkaiden vaihtuvuus, asiakashankinta, tuotto ja markkinaosuudet tietyilld
segmenteilld. Asiakasndkdkulman tulisi myds siséltdd myds spesifisid mittareita, joilla pystytdén
tutkia arvonluontia asiakkaalle kohdesegmenteissd. Térkeimmille kohderyhmille spesifioidut mittarit
analysoivat asiakkaan preferenssejd ja pyrkivdt kertomaan asiakkaan lojaalisuudesta tiettyd
toimittajaa kohtaan. Asiakasndkdkulman avulla organisaation tulisi pysty4 identifioimaan tarkeimmat
asiakassegmentit ja asiakkaille tdrkeitd tekijoitd, kuten nopea toimitus tai lyhyt tilauksen

lipimenoaika. (Kaplan & Norton 1996, 26)
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Malmi et al. (2006, 26-27) jakavat asiakasndkdkulman mittarit kahteen ryhméén, perusmittareihin ja
asiakaslupauksen mittareihin. Perusmittarit ovat organisaatiosta riippumatta hyvin samanlaisia ja ne
heijastavat onnistumista asiakasrajapinnassa. Nditd mittareita ovat esimerkiksi markkinaosuus,
asiakastyytyvéisyys ja uusien asiakkaiden méérd. Asiakaslupauksen mittarit taas tutkivat mitd
organisaation tulisi tarjota, jotta asiakkaat olisivat tyytyviisid ja saataisiin uusia asiakkaita. Téalldisid

tekijoitd ovat muun muassa tuotteen ominaisuudet.

3.1.3 Sisainen prosessi nakdkulma

Organisaation sisdisten prosessien tarkastelussa fokusoidutaan kriittisimpiin liiketoiminnallisiin
prosesseihin, joissa organisaation tdytyy suoriutua hyvin (Sainaghi et al. 2013). Keskitytdin
prosesseihin, joilla on merkittdvd vaikutus taloudellisiin tavoitteisiin ja asiakastyytyviisyyteen.
Tavoitteena on karsia arvoa tuottamattomat prosessit ja kehittdd kriittisid prosesseja. (Lonnqvist &
Mettdnen 2003, 39) Kilpailustrategiasta ja toimialasta riippuen mitattavat sisdiset prosessit
vaihtelevat melko paljon. Monissa organisaatioissa painotetaan nykyisten operatiivisten toimintojen,
kuten tilaus-toimitusprosessien kehittdmistd, kun taas toiset organisaatiot keskittyvét pitkén aikavilin

arvontuottamiseen kehittdimalld innovointiprosesseja. (Malmi et al. 2006, 27)

Sisdinen ndkokulma paljastaa kaksi olennaista eroavaisuutta perinteisen- ja BSC menettelytavan
viélilld tarkastellessa suorituskykyd. Perinteisessd ldhestymistavassa tarkkaillaan ja kehitetddn jo
voimassa olevia prosesseja. Perinteisessé tavassa suorituskykyd voidaan monitoroida painottamalla
muita kuin taloudellisia mittareita, kuten laatua tai aikaa. BSC -ldhestymistavassa taas pyritdin
tunnistamaan uusia prosesseja, jotka organisaation tulee hallita tavoittaakseen taloudelliset tavoitteet
ja halutut asiakastarpeet. Organisaatio voi esimerkiksi tunnistaa tarpeen kehittda tiysin uusi prosessi
asiakkaiden tarpeiden tunnistamiseen tai luoda asiakkaalle parempia palveluja. BSC -ldhestymistapa
korostaa prosesseja, jotka ovat kriittisimpié organisaation menestymisen kannalta. (Kaplan & Norton

1996, 26-27)

3.1.4 Oppimis- ja kasvunakodkulma

Asiakas- ja sisdisessd ndkokulmassa tunnistetaan tekijoitd, jotka ovat kriittisimpid organisaation
menestykselle nykyhetkelld tai ldhitulevaisuudessa. Oppimis- ja kasvundkokulmassa taas
tunnistetaan rakenteita, joita organisaatio tarvitsee pitkdn aikavalin kasvun ja kehittymisen

takaamiseksi. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 38; Sainaghi et al. 2013) Nédkokulmassa tutkitaan
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oikeanlaisen infrastruktuurin kehittdmistéi tavoitteena menestys tulevaisuudessakin. Organisaatioiden
on haastava saavuttaa pitkén tdhtdimen tavoitteita nykypdivén teknologioilla ja menetelmilld, vaan
on tunnistettava tulevaisuuden tarpeet. (Malmi et al. 2006, 28) My®és kiristyva kansainvélinen kilpailu
ajaa organisaatiot entistd tehokkaampaan resurssien kéyttoon sekd jatkuvasti kasvavaan

arvontuottoon asiakkaille ja omistajille. (Kaplan & Norton 1996, 28)

Organisaation oppiminen ja kasvu tulevat kolmesta Ildhteestd, ihmisistd, jdrjestelmistd ja
menettelytavoista. Tyypillisesti taloudellinen, asiakas- ja sisdinen prosessi paljastavat tuloskortissa
merkittdvid esteitd ihmisten, jirjestelmien tai menettelytapojen kyvykkyyksissd padstd haluttuun
lopputulemaan. Tuloskortin avulla voidaan tutkia, mitd organisaatiossa tdytyy kehittdd, jotta
suorituskykyéd saadaan tehostettua. Jotta esteet nykyisen suorituskyvyn ja halutun tilan vélilla saadaan
poistettua, organisaation tulee investoida ihmisten kouluttamiseen sekd IT:n ja menettelytapojen

kehittamiseen. (Kaplan & Norton 1996, 28-29)

Malmi et al. (2006, 29-30) painottavat ettd oppimisen ja kasvun nédkdkulma on monesti haastavin
ndkokulma tuloskortissa. Ndkokulma ohjaa organisaation tavoitteita aineettoman pddoman
kehittamiselle, minkd kehitys konkretisoituu vasta pidemmén ajan kuluttua talousndkdékulmaan.
Téten organisaation tulee tarkkailla panostuksia tdhén nikokulmaan pitkélld aikavélilld. Témén takia
voidaan ajatella oppimisen ja kasvun ndkdkulman sitoutuvan organisaation strategiaan muita teemoja

enemman.

3.2 Tuloskortin mittareiden linkittyminen

Tuloskortin mittareiden tulisi noudattaa syy-seuraussuhteita, jotka pitevdt kaikissa osa-alueissa
muodostaen ketjun. Idea mittareiden linkittymisessd toisiinsa on siind, ettd voidaan esimerkiksi
ajatella kasvavan asiakasuskollisuuden vaikuttavan nostavasti myyntiin. Taas prosessit kasvaneen
asiakasuskollisuuden takana ovat esimerkiksi tyontekijoiden kehitys, jonka takia palvelutoimitus on

ja palvelun laatu ovat kehittyneet. (Kaplan & Norton 1996, 30-31)

Malmi et al. (2006, 70-72) painottavat, ettd mittaristojen linkittymistd pitdisi ldhted tutkimaan
ylhaaltd alas ja kdydd koko mittaristo lépi etsien eri toimintoihin vaikuttavat tekijit. Kuvassa 6
esitetdéin tuloskortin mittareiden linkittymistd toisiinsa. Kuvan pohjalta voidaan todeta sisdisten

prosessien vaikuttavan myonteisesti toimitusaikaan, mikd kokonaisuudessaan parantaa myyntii.
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Heidédn tdmén jdlkeen on tarkedtd tunnistaa tekijit sisdisten prosessien taustalla, jotta organisaation

suorituskyvyn kehityksestd saadaan jatkuvaa.

Taloudellisuus Liikevaihto
Asiakkuus Asiakasuskollis
uus
‘ ) Toimitusaika ‘ H
Sisdiset . Prosessin
. Prosessin laatu . .
prosessit kiertoaika
Oppimis- ja e Henkil6ston p——
kasvu osaaminen

Kuva 6 Tuloskortin mittareiden linkittyminen. Mukaillen (Kaplan & Norton 1996, 31)

3.3 Tuloskortin implementointi

Miten varmistaa se, ettd mittaristo todella vaikuttaa toimintaamme tuoden ne hyddyt, joita siltd
odotamme?

Tuloskortin ~ hydtyjen  realisointi  ldhtee  litkkeelle  mittariston  kdyttdonottamisesta.
Kayttoonottovaiheen tarkoitus on varmistaa mittariston oikeanlainen ja kokonaisvaltainen kéytto.
Mittariston kdyttoonottovaihe on mittariston toteutuksen kriittisin vaihe. (Malmi et al. 2006, 119)
Kaplan ja Norton (1996, 276) mukaan tuloskortin kdyttdonotossa on tirkedd varmistaa organisaation
sisdinen kommunikaatio ja tiedonvilitys eri tasoilla. Sekd varmistaa, ettd kaikilla osapuolilla on

selked ndkemys organisaation strategiasta ja visiosta.

Tuloskortin implementointiin liittyy paljon tekijoitd, jotka vaativat huomattavan paljon organisaation

resursseja. Kayttoonottoon liittyy usein esimerkiksi tietojarjestelmien muokkausta, jotta mittareihin

21



tarvittava informaatio tuotettaisiin helpommin. Myds henkildston kouluttaminen mittareiden
kayttoon on vilttdimatontd. Lisdksi mittaristoa on hyvi testata ja saatua dataa analysoida. Tuloskortin

implementointi harvoin onnistuu tiydellisesti. (Lonnqvist & Metténen 2003, 101-102)

Tuloskortin kédyttoonotto sisiltdd kolme osa-aluetta, joita ovat tiedottaminen, koulutus ja testaaminen.
Tiedottamisella tavoitellaan organisaation lidpi kulkevaa kommunikaatiota yrityksen strategiasta,
arvoista, toimintamalleista ja tavoitteista. Tiedottamisen tavoitteena on titen varmistaa henkil6ston

sisdinen symmetrinen tietimys. (Malmi et al. 2006, 120—121)

Implementoinnissa tulee toteuttaa koulutus organisaation kaikilla tasoilla. Inamdar et al. (2002)
painottavat tutkimuksessaan, ettd implementoinnin haastavimpia vaiheita on sen kiyttoonotto
organisaation laajuudella. Henkilostolle tulee opettaa teoria tuloskortin takana, sekd mahdollistaa
kdytdnnon osaaminen tydympdiristossd. Tédssd vaiheessa voidaan syventyd ja kehittdd mittaristoa
henkiloston palautteen pohjalta. Viimeisessd kéyttoonoton vaiheessa tuloskortille suoritetaan
koekéyttd. Testaamisen tavoitteena on opetella uutta toimintatapaa, seurata mittaristojen arvoja seké

peilata saatuja tuloksia organisaation toimintaan. (Malmi et al. 2006, 122)

4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa kiydédén 14pi case-organisaatiota, tutkimusmenetelméaa ja aineistoa. Luvussa tutkitaan
toteutettua kyselytutkimusta ja Fennian tietohallinnon johdon ndkemyksid. Kyselyn tarkoituksena on
kartoittaa Fennian preferenssejé tuloskorttiin liittyen. Tuloskortti luodaan valtaosin Fennialta saadun

informaation avulla, kuitenkin osittain hyddyntéen edelld mainittuja teorioita aiheesta.

4.1 Kohdeorganisaatio

Fennia-konserni on vakuutusten ja niihin liittyvien palveluiden asiantuntija, joka tarjoaa yrityksille,
yrittdjille ja kotitalouksille vakuutuspalveluita. Fennia-konserniin kuuluu kaksi yhtiota:
vahinkovakuuttamiseen erikoistunut Fennia ja vapaaehtoisia henki-, eldke- ja sddstovakuutuksia
tarjoava Henki-Fennia. Fennia-konsernin yhtidistd Fennia toimii keskindisyyden pohjalta, mika
tarkoittaa, ettd asiakas on omistaja. Keskindisyyden ansiosta liiketoiminnan tuottamat voitot

sijoitetaan litketoiminnan kehittdmiseen. Henki-Fennia on Fennian sataprosenttisesti omistamia
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yhtiditd. Fennia-konsernin juuret ulottuvat ldhes 140 vuoden taakse vuoteen 1882. Konserni tyollistda
noin 1000 henkil64 ollessaan 4. suurin vakuutusyhtié Suomessa. Fennian vakuutusmaksutulo on noin

450 M (2019) ja konsernin liikevaihdon ollessa noin 990 miljoonaa.

4.2 Tutkimusmenetelmat ja analyysi

Tutkimus suoritettiin kdyttamalla kvalitatiivista tutkimusotetta. Saldanan (2011) mukaan laadullinen
menetelma soveltuu erinomaisesti tutkimukseen, jonka tavoitteena on saada mahdollisimman laaja-
alaista tietoa tarkasteltavasta kohteesta. My0s tutkimuksen tarkoitus ohjaa kvalitatiivisen menetelmén
valintaan kun tavoitteena on kartoittaa Fennian toimittajahallintaan liittyvid prosesseja ja tekijoita,
joita halutaan kehittdd. Hirsjarvi et al. (2007, 134) mukaan kartoittamistarkoitukseen sopiva
lahestymisstrategia on kvalitatiivinen. Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksen
ldahtokohtana on kerétd mahdollisimman monipuolinen aineisto sekd pyrkid kuvaamaan tutkittava
kohde perusteellisesti (Laine et al. 2007, 10). Stake (2005, 448) painottaa, etti tapaustutkimuksessa

oleellisinta on pyrkid ymmartdmain tapaus kokonaisuutena.

Tutkimuksessa kiytetty aineistonkeruumenetelmd on puolistrukturoitu kysely. Puolistrukturoitu
kysely on tdssd tutkimuksessa sopivin tapa kerdtd informaatiota. Se tarjoaa vastaajille
mahdollisuuden kertoa omakohtaisia kokemuksia ja ajatuksia kysytystd asiasta. Menetelmdnd se
sijoittuu strukturoidun ja avoimen kyselyn véliin tuottaen tarpeeksi laaja-alaista informaatiota.
Kysely on suunnattu Fennian tietohallinnon johdolle, joilla on vastuu IT-palvelujen tuottamisesta
Fennian liiketoiminnan tarpeisiin ja palvelujen tuottamisessa kdytetddn merkittiviltd osin
toimittajakumppaneita. Vastaajat vastaavat toimittajayhteisty0std ja toimittajien suorituksen
seurannasta ja kehittdmisestd oman organisaationsa kanssa, minkéd vuoksi kyselyn tuloksia voidaan

pitdd pétevind ja luotettavina.

Kyselylld kerdttyd aineistoa analysoitiin teema-analyysilla, eli teemoittelulla. Teemoittelun avulla
aineistosta voidaan etsid yhtendisid tekijoitéd ja analysoida niitd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Teema-analyysi on erinomainen keino aineiston tarkasteluun, koska tuloskortin luomisessa
teemojen avulla voidaan luoda nékdkulmia. Vastauksien pohjalta voidaan muodostaa yleistettivid

teemoja ns. trendejé, joiden pohjalta l1ahdetddn rakentamaan tuloskorttia.
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4.3 Kyselyn toteuttaminen ja kysymykset

Kyselyn kohderyhmina oli joukko henkilditd, jotka ovat toimineet toimittajarajapinnassa pidempain
jajoilla on selked nikemys nykyisesté toimittajahallinnan tilasta Fennialla. Kyselyn tarkoituksena oli
saada mahdollisimman laaja ja selked kuva toimittajien suorituksiin liittyvistd kehittdmistarpeista.
Kyselylomake ldhetettiin sdhkopostin vélitykselld valitulle kohderyhmaille. Kohderyhmi siséltad

kolme henkild4, joita kidsitelldéin tekstissd henkildind A, B ja C.

Kyselyn kysymyksilld pyrittiin kartoittamaan mahdollisimman hyvét puitteet vastata valittuihin
tutkimuskysymyksiin. Kysymykset on luotu osin aiemmin esitetyn teorian pohjalta sekd
tutkimuskysymysten avulla. Vastauksien ohessa esille tulevat ns. padidteemat luovat perustan
tuloskortin luomiselle Fennialle, minkd takia kysymykset ovat kaikille vastaajille samoja.

Kysymykset 10ytyvit liitteestd 1.

Ensimmadisessd kysymyksessd kartoitettiin haasteellisimpia osa-alueita toimittajien suorituksissa ja
tarkentaen mitd osa-alueita olisi tarpeellista mitata. Toisessa kysymyksesséd teoreettisena pohjana
kéytettiin toimittajaluokittelua tuloskortin muodostamisessa. Kysymykselld haettiin vastauksia
sithen, milld perusteella toimittajat valittaisiin tuloskorttiin. Kolmas kysymys tutki vastaajien
mielipidettd siitd, keiden tai mink& tahojen pitdisi ylldpitdd tuloskorttia. Neljds ja viides kysymys
keskittyivét tuloskortin ndkdkulmiin, suoritusten monitorointiin ja mittariston luomiseen. Viimeiselld
kysymyksell4 tiedusteltiin milld tavoin tuloskortti voisi parhaiten kehittdd Fennian toimittajahallintaa
samalla hieman kiteyttden tuloskortin paitavoitetta. Tutkimuksen kysymyksilld pyrittiin kattamaan

kaikki osa-alueet liittyen toimittajan suorituksen monitorintiin ja kehittimiseen.

5. TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINTI

Kyselytutkimuksen pohjalta esille nousivat monia haasteellisia osa-alueita toimittajien suorituksissa.
Henkild A toteaa haasteita olevan tyOmaddrdarvioiden pitdvyydessd, muutoshallintaprosesseissa,
laskutuksessa ja palveluiden kehittdmisessd sekd innovoinnissa. Henkild B painottaa palveluiden
kehittamisen olevan haasteellisin osa-alue toimittajille. B kuvailee ongelmaksi yleensd vain menneen
raportoimisen ja SLA:n saavuttamista pidetddn hyvén palvelun merkkind. Hédnen mukaansa ei nosteta

esille asioita, joissa palvelun tulisi kehittyd, jotta se palvelisi asiakkaan tarpeita paremmin. Myds B
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painottaa muutoshallintaprosesseihin liittyvistd ongelmista ja painottaa tarvetta mitata
muutoshallintaprosessin toimivuutta. Henkild C kertoo olevansa samaa mieltd aiemmin esitetyistd
asioista kuitenkin liséten, ettd palveluiden tasaisen laadun varmistaminen olisi tirkedd. Hén painottaa,

ettd esimerkiksi henkildiden vaihtumisen ei tulisi vaikuttaa koettuun palvelun laatuun.

Seuraavaksi analysoidaan tuloskorttiprosessiin valittavien toimittajien valintaan liittyvid vastauksia.
Henkilot A ja B ovat samaa mieltd vastauksissa ja painottavat toimittajaluokittelussa strategisia
kumppaneita ja muutamia muita isoimpia toimittajia. Vastaukset noudattavat teoriaosuudessa
esitettyd sovellettua Kraljicin portfoliomallia, jossa strateginen kumppanuus on toimittajayhteistyon

tila, jolla on suurin arvontuottopotentiaali.

Kolmannessa kysymyksessd kartoitettiin tuloskortin kyselyn toteuttamiseen liittyvid tekijoita.
Henkild A painottaa, ettd kyselyyn voisi vastata palvelualustavetijét, palvelupééllikot, hankintatiimi
sekd muut relevantit liiketoiminnan edustajat. Han kertoo my®ds, ettd kyselyn voisi toteuttaa 2 kertaa
vuodessa. Henkild B:n mukaan kyselyyn vastaajien tulisi listata palveluittain, minké tavoitteena on
16ytdd sellaiset henkil6t, joilla on aito ja syvd ndkemys palveluiden toimivuudesta. Henkild C ottaa
kantaa vain kyselyn toistuvuuteen. Hinen mukaansa uuden toimittajan kohdalla kysely olisi hyvéa

toteuttaa 2 kertaa vuodessa ja vakiintuneessa palvelussa kerran vuodessa on riittava sykli.

Téssd kappaleessa analysoidaan vastauksia liittyen neljaan tarkeimpaan nikokulmaan, joita olisi hyva
mitata. Henkil6 A nostaa tirkeimmaéksi ndkokulmaksi suorituksen onnistumisen painottaen erityisesti
toteutunutta tyomadrdd sekd aika-arvioita. Toiseksi ndkokulmaksi hidn nostaa hinnoittelun ja
laskutuksen ldpindkyvyyden ja oikeellisuuden. Kolmas mitattava ndkdkulma A:n mukaan olisi
yhteistyd, joka pitdd sisdlldin muutoshallinnan jarjestelméllisyyden ja raportoinnin. Viimeinen
mitattava tekijd A:n mukaan olisi innovointi. Hinen mukaansa olisi tirkedd innovoida palveluiden
kehittdmisen saralla kuin myds kehittdd uusia ideoita liittyen kustannusoptimointiin. Henkil6 B pitda
tarkeimpédnd mitattavana ndkokulmana palveluiden tuottamista sovittujen ehtojen ja palvelutasojen
mukaisesti. Toiseksi ndkdkulmaksi B nostaa palveluun liittyvien ongelmien hallinnan ja korjaamisen.
Kolmantena tekijané B painottaa palvelun kehittdmisen merkitystd. Hinen mukaansa asiakkaan tarve
muuttuu ja eldd jatkuvasti, joten palvelua tulisi myos kehittdé jatkuvasti. Viimeiseksi ndkdkulmaksi
B mainitsee laskutuksen toimivuuden ja oikeellisuuden, erityisesti palveluissa, joiden osalta tehddin

paljon laskutettavia muutoksia ja kehitystditd. Henkilo C ei ottanut kantaa tdhén kysymykseen.
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Kyselyn viimeiselld kysymykselld kartoitettiin miten tuloskortti voisi parhaiten kehittdd Fennian
toimittajahallintaa. A kertoo tirkeédksi, ettd tunnistetaan Fennialle tirkeét aihepiirit ja mittarit sekd
kommunikaatio toimittajien vélilld. Hanen mukaansa jatkuva suoritusten seuranta varmistaa, ettd
palvelut toimivat kuten sovittu ja korostaa, ettd parhaimmassa tapauksessa yhteistyd syvenee. A:n
mukaan tuloskortin avulla voidaan myds tunnistaa ns. oikeat kumppanit. Hin myds painottaa, ettd
tuloskortin tuloksia voidaan hyodyntdd sopimusneuvotteluissa. Henkilé B on samoilla linjoilla A:n
kanssa. Hén painottaa toimittajan mittaamisen ja raportoinnin vaikutusta toimittajan sitoutumiseen.
B:n mukaan tuloskortti ylipdédtddn on erinomainen keino ohjata toimittajayhteistyotd haluamaansa

suuntaan.

5.1 Analyysin pohjalta luotu tuloskortti

Téssd luvussa esittelen luomani tuloskortin ja kdyn ldpi tekijét, jotka ovat vaikuttaneet tuloskortin
siséltoon. Tulen kertomaan perustelut valituille ndkokulmille, mittareille sekd painokertoimille.
Kéaytdnnon tuloskortti tulee eroamaan jonkin verran aiemmin esitetystd Kaplanin ja Nortonin (kuva
5) luomasta tuloskortista. Tuloskortti on hyvin tilannesidonnainen, mink4 takia variaatioita erilaisista
tuloskorteista on monia. Seuraavaksi pddsemme tutkimaan luomaani tuloskorttia (Kuva 7).
Tuloskortti on tehty Exceliin, jotta tuloskortti pystyy automaattisesti laskemaan tietyt arvot, kuten
keskiarvon ja painotetun keskiarvon. Ohessa olevassa ndyttokuvassa (Kuva 7) olen kiyttinyt
satunnaisia arvoja, jotta tuloskortin funktionaalisen toiminnan ymmaértad paremmin. Luvussa tulen

kisittelemddn kuvaa 7 nimitykselld tuloskortti.

‘
yennia
NAKOKULMA MITTARI KUVAUS SCORE (1-5) KESKIARVO PAINOTUS HUOMIOT TOIMENPITEET DEADLINE
) 4 ‘TY 2
- ik. - 3
SUORITUSKYKY alka-arvio A Ja aka-arvion 325 0%
SLA S ksen palvelutasojen saavuttaminen a
Palvelutyytyvaisyys Tasainen palvelun laatu ja palvelun toteutuminen sovitulla tavalla 4
AL Hinnoittelu Hinnoittelun kilpailukykyisyys ja lapinakyvyys 2 15 2%
Laskutus Laskutuksen olkeudenmukaisuus ja lapinakyvyys 1
M hallintap 3 Jary Yy 4
tointi 6
YHTEISTY® Raportointi Palvelu- ja sop p 325 %%
Joustavuus T kyky muk k 2
Kommunikaatio Toimittajatiimin yhteistySkyky Ja proaktitvisuus 1
JATKUVA Palveluiden jatkuva keh aslakkaan tarpeita 2 3s 20%
PARANTAMINEN | Kustannusoptimointi Toimittajan ideat palvelun kehittimiseen kustannusoptimoimiseksi 3
Suorituskyky 3,25
T 15
TOTALSCORE
Yhteistyd 3,25 2,8625
Jatkuva par 3,5

Kuva 7 Tutkimuksen pohjalta luotu tuloskortti Fennialle.
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Valitsin tuloskortin ensimmadiseksi ndkokulmaksi suorituskyvyn. Kyselyn vastausten pohjalta
suorituskyvyn mittaaminen oli nostettu merkittivammaksi tekijdksi. Henkildiden A ja B mukaan:
”Suorituksen onnistuminen (tyOmédrd- ja aika-arvioiden toteutuminen).” ja “Sopimuksellisten
palveluiden tuottaminen sovitun palvelusisdllon ja palvelutasojen puitteissa.” Suorituskyvyn
ndkokulman mittareiksi valitsin vastausten pohjalta oleellisimmat siséltden tyomaéra- ja aika-arvion
mittarit, palvelutasojen mittaamisen eli SLA:n ja palvelutyytyvdisyyden mittarin.
Palvelutyytyviisyyden mittari perustuu Henkild C:n vastaukseen, joka on seuraava: ” Nikokulma
palvelun tasaisesta laadusta —mahdollisesti henkiléiden vaihtuminen ei ndy palvelussa vaan se pysyy
hyvélld tasolla.” Kokonaisuudessaan suorituskyvyn ndkokulma pitdd sisdlladn melko klassisia
mittareita kuten SLA. Suorituskyvyn ndkokulma on saanut suurimman painokertoimen sen

merkittdvyyden vuoksi.

Seuraavaksi ndkokulmaksi olen valinnut taloudellisuuden, mikd on itsessddn yleinen nékdkulma
tuloskortissa. Kyselyssd tuli ilmi, ettd keskeiset taloudelliset ongelmat liittyvdt laskutukseen ja
toimittajan hinnoitteluun. Henkilé6 A:n mukaan “Hinnoittelun kilpailukykyisyys ja laskutuksen
oikeellisuus ja ldpindkyvyys” ovat tdrkeitd mitattavia tekijoitd. Henkilon B korostaa myos
laskutuksen merkitystd seuraavasti: “Laskutuksen toimivuus ja oikeellisuus, korostuu erityisesti
palveluissa, joiden osalta tehddin paljon laskutettavia muutoksia/kehitystditd.” Kyseinen nakdkulma
on saanut pienimmin painokertoimen johtuen siitd, ettd mittareita on vain kaksi ja ndkdkulmaa ei

priorisoitu vastaajien toimesta merkittavésti.

Seuraavassa ndkokulmassa tutkitaan yhteistyotd. Henkildé A kertoo muutoshallinnan
jéarjestelmdllisyyden ja raportoinnin  tuottavan ongelmia. Henkil6 B:n mukaan
Muutoshallintaprosessin  toimivuutta ei tyypillisesti mitata. Kerrotaan kaynnissd olevista
muutoksista.” Joustavuus on mittari, jota ei mainita kyselyssd, vaan olen ottanut sen mukaan
tuloskorttiin, koska pidén sitd tdrkednd tekijdnd tuottavassa yhteistyOssd. Tdmd ndkokulma

painotetaan kertoimella 0,25.

Viimeinen ndkdkulma perustuu organisaatioiden vélisen yhteistyon kehittimiseen. Nékokulman
tavoitteena on mitata tekijoitd, joilla prosesseja saadaan kehitettyd. Henkilo B kertoo seuraavasti:
“Palveluiden kehittdminen. Raportoidaan tyypillisesti vain menneesté ja ollaan tyytyviisid jos SLA
saavutettu. Ei nosteta esille asioita, joita palvelun osalta olisi syytd tehda, jotta se palvelisi asiakkaan
tarvetta paremmin.” Vastauksen pohjalta kehitin palveluiden jatkuvan kehittdmisen mittarin, jonka

tavoitteena on kehittdd toimittajan innovointia. Henkild6 A on samaa mieltd henkilon B kanssa
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palveluiden proaktiivisesta kehittdmisestd ja innovoinnista sekd nostaa esille kustannusoptimointi-
ideat. Kumppanuus on mittari, jonka olen itse kehittdnyt tuloskorttiin. Kumppanuus -mittarin
tavoitteena on mitata toimittajasuhdetta ja kehittdd toimittajan syvillistd ymmérrystd oman
organisaation litketoiminnasta. Luvussa 2.6 oleva kuva 4 esittda titd mittaria kaytdnnossa. Pelkéstidén
tuloskortin tiedot eivit itsessddn kehitd toimittajan suorituksia, vaan tuloksista on tiedotettava
toimittajaa. Tdmdn vuoksi tein tuloskorttiin osion ”Toimenpiteet ja DL -osion”, jonka avulla voidaan
luoda tarvittavat toimenpiteet, joilla prosesseja voidaan kehittdd. Deadline -osion tarkoituksena on

luoda ajalliset raamit, missé aikajaksossa muutokset tulisi olla toteutettuja.

6. Johtopaatokset ja yhteenveto

Tédmin tutkielman tavoitteena oli tutkia Fennian tietohallinnon toimittajahallintaa ja erityisesti
toimittajien suoritusten kehittdmistd. Téssd luvussa tarkastellaan tutkielman lopputulemaa ja
johtopadtoksid. Samalla peilataan ja vertaillaan tutkimuksen tuloksia sekd aiemmin esitettyé teoriaa
toimittajahallinnan takana. Luvussa kidyddén my0s tutkimuskysymykset ja niihin saadut vastaukset

lapi.

6.1 Tutkimuksen tulokset

Tutkitaan saatuja tuloksia késittelemdlld ensiksi tutkielman tutkimuskysymykset. Aloitetaan

vastauksista alatutkimuskysymyksiin.

Kuinka optimoida tuloskortin mittaristot mittaamaan haluttua nikokulmaa kattavasti?

Tuloskortin mittariston luomisessa ja optimoinnissa merkittdvin tekija on se, mitd halutaan mitata.
Téten tuloskortin luomisessa ldhdetdén liikkeelle ndkokulmien kehittdmisestd. Nékokulmat tuovat
rungon tuloskorttiin ja mirittavat teemat, joita monitoroidaan. Teoriaosuudessa mainitut ns. klassiset
ndkokulmat toimivat monessa tilanteessa, mutta eivit pade kaikkiin tilanteisiin. Klassisia ndkokulmia
edustavat Kaplanin ja Nortonin (1996) méérittelemdt nakokulmat, koska he ovat tuloskortin
keksijoitd. Esimerkiksi organisaation tavoitteet, toimiala ja toimittajasuhde vaikuttaa hyvin paljon
sithen millaisille ndkokulmille kdyttod. Mittariston optimoimisessa tarkeintd on kartoittaa yksittdisid

tekijoitd, joita halutaan mitata. Fennialle tehdyssa kyselytutkimuksessa kartoitin tekijoitd, joita tulisi
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mitata. Kun tiedetdén mitattavat tekijét, on helppo sovittaa ne nikokulmiin. Mittariston kattavuutta
arvioitaessa tulee pohtia sitd, mittaako mittarit niitd asioita, joita halutaan mitattavan. Esimerkiksi
kuvassa 8 suorituskyvyn ndkokulman mittarit on valittu melko kattavasti. Nékokulmassa on
mittareita, joilla mitataan tyomééri- ja aika-arvioiden toteutumista, SLA -mittari, joka on todella
yleinen suorituskyvyn mittari sekd palvelutyytyvdisyyden mittari. Suorituskykyd mittaavat mittarit
ovat pehmeiti ja ei-taloudellisia mittareita. Lonnqvistin ja Mettésen (2003, 31-32) mukaan pehmeit
mittarit muodostavat laajemman ja helpommin tulkittavan kokonaisuuden. Toimittajien suorituskyky
konkretisoituu usein asiakastyytyvidisyyteen prosessien toimivuuden ja helppouden kautta. Tédten
varsinkin vakuutusalalla pehmedt mittarit toimivat hyvin suorituskyvyn mittareina, koska

vakuutusalalla asiakastyytyvéisyys on suuri kilpailuvaltti.

NAKOKULMA MITTARI KUVAUS SCORE (1-5)
tyomadra-arvio Tyomaard-arvion toteutuminen 2
SUORITUSKYKY aika-arvio Ai ka.taulutuksen ja aika—a.rvion toteuturninen 3
SLA Sopimuksen palvelutasojen saavuttaminen 4
Palvelutyytyvaisyys Tasainen palvelun laatu ja palvelun toteutuminen sovitulla tavalla 4

Kuva 8 Osio tuloskortista. Suorituskyvyn tarkastelu.

Mill4 keinoilla voidaan jatkuvasti kehittdd toimittajayhteistyotd luoden lisdarvoa?

Miten jalkauttaa tarvittavat toimenpiteet ja hyddyntdd mittareiden tuloksia?

Toimittajayhteistyon jatkuva kehitys on tuloskortin tdrkeimpié tavoitteita. Tuloskortti on siis tydkalu
toimittajan suorituksen jatkuvaan kehittdmiseen. Jatkuvan kehittdmisen tdrkeimpid keinoja ovat
tuloskortin kéyttoonotto useiden tdrkeimpien toimittajien kanssa. Sollishin ja Semanikin (2012, 250)
mukaan toimittajan jatkuvan kehityksen ldhtokohtana on hedelmaéllinen kommunikaatio
mahdollisista pullonkauloista ja myds toimivista prosesseista. Toimittajien luokittelu-osiossa
mainittujen toimittajasuhteiden tulisi jokseenkin madrittdd keiden toimittajien kanssa tuloskorttia
kannattaa hyddyntdd. Strategiset- ja nousevat kumppanit tuovat eniten lisd-arvoa organisaatiolle,
joten niiden toimijoiden kanssa tuloskorttia kannattaa ainakin kéyttdd. Jotta toimittajayhteistyd
oikeasti kehittyy tuoden lisd-arvoa, tuloskortin kéiyton pitdd olla systemaattista ja sujuvaa.
Tuloskortin tuloksien analyysi ei yksinomaan riitd, vaan tuloksista on tiedotettava toimittajalle.

Tadméan vuoksi tuloskortissa on hyvi olla ns. toimenpideohje, joilla ohjataan toimittajaa tekemdin
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muutoksia toimintaansa. Muutostoimenpiteiden lisdksi aikataulu muutosten toteuttamiseksi ohjaa
toimittajaa tekemadn muutoksia tietylld ajanjaksolla, jolloin haluttu muutos tulee tehtyé.
Toimenpiteiden jalkauttaminen tarkoittaa juuri havaittujen muutostarpeiden viemistd kdytantoon.

Kuvassa 9 havainnollistetaan jalkauttamisprosessia tuloskortin osiolla, jossa on toimenpiteet ja DL -

0si0.
SCORE (1-5) KESKIARVO PAINOTUS HUOMIC TOIMENPITEET DEADLINE
2
3
a 3,25 30%
4
2 15 25%
1
4
6 3,25 25%
2
1
2 3,5 20%
3

Kuva 9. Tuloskortin osio. Toimenpiteiden ja deadlinen avulla halutut muutokset saadaan otettua
kdytdantoon.

Miten johtaa toimittajien suorituksia tuloskortin avulla?

Toimittajien suorituksien johtaminen tuloskortin avulla on erinomainen tapa kasvattaa
kustannustehokkuutta seké saatua lisd-arvoa ulkoistetusta palvelusta. Kuten teoriaosassa mainittiin
nykypéivind toimittajien johtaminen on monella toimialalla erittdin tdrkedd, johtuen kasvaneesta
huomiosta hankintatoimen merkitykseen. Toimittajien suoritusten ohjaamisen kulmakivi on oikeiden
nikokulmien ja mittareiden valinta. Vain oikeilla mittareilla saadaan mitattua haluttuja prosesseja ja
tekijoitd. Mittarit tuleekin valita sen mukaan, minkd osa-alueiden kehitykseen halutaan panostaa.
Toimittajien suorituksien ohjaaminen on yhteisty0td vaativa prosessi, joka kannattaa toteuttaa

kumppaneille, jotka tuottavat eniten lisd-arvoa.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa tulee perehtyd tutkimuksen kohderyhmddn. Tdmén
tutkimuksen kohderyhmind toimi Fennian tietohallinnon johtohenkilditd, joten voidaan todeta
vastaajien tuntevan Fennian toimittajien hallintaan ja toimittajarajapintaan liittyvid asioita.
Tutkimuksessa esitetyt kysymykset kartoittivat toimittajien suorituksiin liittyvid oleellisia tekijoitd
yksinkertaisesti esitettynd. Niilld perusteilla piddn tutkimusta luotettavana ja saatuja vastauksia

realistisina.
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6.2 Jatkotutkimuksen aiheita

Téssd tutkielmassa loin tuloskortin nimenomaan Fennian tietohallinnon kéyttdoon, joissa useimmat
toimittajat ovat esimerkiksi IT-toimittajia. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla tuloskortin tekeminen
jollekin tdysin eri toimialalla toimivalle organisaatiolle. Esimerkiksi konepajayrityksen tuloskortti on
hyvin erilainen, kuin vakuutusalalla. Tuloskortin sisdlto riippuu téysin siitd, mihin tilanteeseen se on
tarkoitettu. Tutkimuksessa voisi ottaa vertailukohdaksi muutaman samankokoisen ja samalla
toimialalla olevan organisaation ja toteuttaisi niihin kyselyn liittyen tuloskortin mittareihin. Tuloksia

olisi mielenkiintoista vertailla keskenéén.

Tuloskorttia voisi my0s tutkia johdon strategisena tydkaluna. Tdssd tutkielmassa sitd kasiteltiin
hankintatoimen ndkokulmasta. Johdon tuloskortti sisdltdd huomattavasti enemmén kvantitatiivisia
mittareita ja pyrkii mittaamaan tunnuslukuja. Johdon ja hankinatoimen tuloskortin vertailu samassa

organisaatiossa voisi luoda mielenkiintoisen tutkimuksen.
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Liite 1. Kyselytutkimus

Mitkd ovat haasteellisimmat osa-alueet
toimittajien suorituksissa? Mité olisi
tarpeellista mitata?

Milld perusteella tulisi valita mitattavat
toimittajat? (Arvon tuotto, toimittajasuhteen
tarkeys, kriittisyys)

Tuloskorttia taytetddn kyselyjen avulla.
Minké/keiden tahon vastuulla on kyselyyn
vastaaminen? Ja kuinka usein?

Mitkéd toimittajien suoritukset sujuvat yleisesti
ottaen hyvin? Mitkd huonosti?

Mitkd ovat nelji tirkeintd ndkokulmaa, joita
halutaan mitata? Tarkeimmasti nikokulmasta
alkaen. esim.(taloudellisuus, asiakasléhtoisyys
jne.)

Milld tavoin tuloskortti voisi parhaiten kehittad
Fennian toimittajahallintaa?
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