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Suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena on selvittdé tai madarittaa jonkin liiketoimin-
nallisen tekijén tila tunnuslukuja hyddyntden. Tdmén tyon tavoitteena oli kehittéda kes-
kisuuren koneenrakennusyrityksen tilaus-toimitusprosessia suorituskyvyn mittaamisen
avulla. Kohdeyrityksen liikevaihdosta suurin osa muodostuu projekteista. Valmistetta-
vien laitteiden valikoima on suuri ja sarjatuotantoa ei juuri tehdd. Tutkimuskysymykset
ovat seuraavat: Millaisia operatiivisille toiminnoille soveltuvia suorituskyvyn mittaami-
sen malleja on olemassa? Miten edelld mainitut mallit soveltuvat koneenrakennusyri-
tyksen tilaus-toimitusprosessiin, jonka virtaus koostuu padosin projekteista ja niihin
liittyvasta yksittaistuotannosta? Millaiset mittarit kuvaavat parhaiten koko tilaus-
toimitusprosessin ja sen yksittaisten toimintojen suorituskykya?

Ty0 jakaantuu teoria- ja empiriaosuuteen. Suorituskykymittariston rakentaminen pe-
rustui laajaan kirjallisuuskatsaukseen seka tutkijan tekemiin haastatteluihin ja omaan
tyoskentelyyn yrityksessa. Tydssa hyodynnetddn konstruktiivista tutkimusotetta. Tar-
kasteltaviksi mittaristomalleiksi valikoituivat tasapainotettu tuloskortti, suorituskykypy-
ramidi, suorituskykyprisma ja suorituskykymatriisi. Mallien liséksi teoriaosuudessa
kasiteltiin tilaus-toimitusprosessin mittaamista ja mittareita toimintojen ja ndkokulmien
valossa. Tarkasteltavia toimintoja ja ndkokulmia olivat suunnittelu, hankinta, tuotanto,
laatu, Lean-ajattelu ja henkil6std. Prosessin mittaamista lahestyttiin tdssa tyossa toimin-
to- ja projektindkokulmasta. Mittariston rakentaminen perustui kolmivaiheiseen proses-
siin: suunnittelu, kayttdonotto ja kayttd. Tyon empiriaosuus painottui suunnitteluun.

Mittariston suunnittelu perustui prosessiin, jossa madaritelladn ensin toimintokohtai-
set menestystekijat ja sen jalkeen niitd kuvaavat mittarit. Tassa tydssa onnistuttiin kehit-
tdmaan kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessiin soveltuva suorituskykymittaristo. Pro-
jektinadkokulman mittarit Kiteytettiin mittaristoksi suorituskykymatriisin avulla. Projek-
tindkokulman liséksi tilaus-toimitusprosessin mittaamista lahestyttiin toimintonékokul-
masta kehittdamalla mittareita yksittdisille toiminnoille. Mittareiden kehittdmisessé pyrit-
tiin huomioimaan tasapainotetun tuloskortin ajatus mittareiden keskinaisesté tasapainos-
ta. Tulevaisuudessa tassa tyodssa kehitetyt tilaus-toimitusprosessin mittarit voidaan liittda
osaksi koko yrityksen suorituskykymittaristoa. Tyon aikana onnistuttiin kehittdmaan
myos tyokaluja mittaristotulosten analysointia varten. Naita tyokaluja ovat projektikortti
ja toimittajaraportti. Mittariston esittdmisessé kaytettavan tietojarjestelman rooli todet-
tiin merkittdvéksi mittariston kdyton kannalta. Tutkimuksessa suorituskyvyn mittaami-
sen rooli johtamisessa ilmeni erityisesti paatoksenteossa, kontrolloinnissa ja ohjaami-
sessa.
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Performance measurement is a process, the purpose of which is to determine or assess a
business factor’s status by using performance indicators. The aim of this thesis was to
develop a medium-sized engineering company’s order-to-delivery process by using per-
formance measurement. The most of company’s sale consists of project business. The
list of the manufacturing products is wide-ranging. Due to these reasons, the company
makes one-off production. The research questions of this thesis are: What kind of per-
formance measurement models exist for operational functions? Are these models suita-
ble to describe the mechanical engineering company’s order-to-delivery process, the
flow of which mainly consists of projects and one-off production? What kinds of indica-
tors are most useful to describe the order-to-delivery process or its single function?

This thesis is divided into a theoretical and an empirical part. The research approach
IS constructive. The construction is the performance measurement system for the com-
pany. The performance measurement system is based on a literature review and inter-
views by researcher and researcher’s working in the company. In the thesis, the follow-
ing performance measurement models are reviewed: the Balanced Scorecard, the Per-
formance Pyramid, the Performance Prism and the Performance Matrix. In addition, in
the theoretical part performance measurement and performance indicators in the order-
to-delivery process are reviewed from multiple perspectives. The perspectives are engi-
neering, purchase, production, quality, lean thinking and human resources. Performance
measurements were approached from the perspectives of functions and projects. The
process of performance measurement system implementation process consisted of three
phases: the design of the performance measures, the implementation of the performance
measures and the use of the performance measures. The empirical part of the thesis fo-
cuses on the design phase.

The design of the performance measurement system is based on the process, the
first phase of which is to define success factors for functions. The second phase is to
develop performance indicators for success factors. A performance measurement system
was created for the company as a result of this thesis. Performance indicators of the pro-
ject approach were summarized in the performance matrix. Indicators of the function
approach were designed according to the basic idea of the Balanced Scorecard about the
balance between indicators. In the future, performance indicators from the function ap-
proach can be added to the performance measurement system of the entire company.
During the thesis project, tools for analyzing the results of the performance measure-
ment system were also developed. These tools are the project card and the supplier re-
port. According to this study, the role of the information system is very important for
the use of performance indicators. The role of performance measurement became spe-
cially obvious in decision making, control, signaling and learning.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Tassa diplomitydssa pyritdan kehittdméan keskisuuren koneenrakennusyrityksen tilaus-
toimitusprosessia suorituskyvyn mittaamisen avulla. Yrityksen omat toiminnot ovat
keskittyneet Suomeen, mutta sen asiakkaat ovat maantieteellisesti hyvin hajallaan. Val-
taosa myynnistd menee Euroopan ulkopuolelle. Kansainvélinen kilpailu on johtanut
jatkuvaan tarpeeseen kehittdd omia toimintoja. Kohdeyrityksen liikevaihdoista suurin
osa muodostuu projekteista. Valmistettavien laitteiden valikoima on suuri eika sarjatuo-
tantoa juuri tehdd. Lahtotilanteessa kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessin suorituksen
arviointi perustui 1dhinng jalkik&teen tulevaan taloudelliseen informaatioon. Haasteena
oli mittareiden vahéisyys ja yksipuolisuus seka selkeiden tavoitteiden puute ja niista
viestiminen.

Ukon et al. (2007) mukaan suomalaisten pienten ja jossain méaarin viel& keskisuurtenkin
yritysten johtaminen on monesti pohjautunut tuotantoprosessin perusteellisesti hallitse-
van johtajan kokemukseen ja ndkemykseen. Hieman suuremmissa yrityksissé johtami-
sen tukena on hyddynnetty lisaksi tuloslaskennan tuottamaa taloudellista informaatiota.
Taloudellinen informaatio pelkéstdan edustaa kuitenkin hyvin kapeaa nédkdkulmaa yri-
tyksen toiminnasta ja sen edellytyksistd. Globaalissa kilpailussa toimivan yrityksen on
kyettdva seuraamaan suorituskykyédén ja sen taustalla vaikuttavien tekijoiden kehitty-
mistd uusin tavoin. (Ukko et al. 2007.) Kiinnostus suorituskyvyn mittausta kohtaan on
kasvanut tasaisesti 1990-luvun alkupuolelta lahtien sekd akateemisessa tutkimuksessa
etta organisaatioiden johdossa (Neely et al. 2005). Vuosien saatossa on kehitetty erilai-
sia mittaristomalleja, joiden avulla on pyritty tuomaan suorituskyvyn mittaukseen uusia
ulottuvuuksia perinteisten talouden mittareiden rinnalle (Bourne et al. 2000).

1.2  Tutkimuksen tavoite, rajaukset ja tutkimuskysymyk-
set

Taman diplomityon tavoitteena on kehittad kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessia suo-
rituskyvyn mittaamisen avulla. Tilaus-toimitusprosessiin kuuluvat kaikki toiminnot tila-
usvahvistuksen ja toimituksen loppuhyvaksynnédn valiltd. Prosessin pa&toiminnot ovat
suunnittelu, osavalmistus, hankinta, sdhkoékokoonpano, kokoonpano, séhkodasennus,
kayttoonotto ja asennusvalvonta asiakkaalla. Tavoitteeseen pyritdén kartoittamalla ensin
olemassa olevia suorituskyvyn mittauksen malleja ja arvioimalla niiden soveltuvuutta
tarkasteltavaan prosessiin. Taméan jalkeen pyritddn luomaan mittaristo. Tavoitteena on



mitata sekd koko prosessia ettd sen yksittéisia toimintoja. Teoriaosuudessa tarkastellaan
mittariston suunnittelua, kayttoonottoa ja ylldpitoa, mutta kdytannén osuus painottuu
suunnitteluvaiheeseen.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

- Millaisia operatiivisille toiminnoille soveltuvia suorituskyvyn mittaamisen mal-
leja on olemassa?

- Miten edella mainitut mallit soveltuvat koneenrakennusyrityksen tilaus-
toimitusprosessiin, jonka virtaus koostuu padosin projekteista ja niihin liittyvasta
yksittéistuotannosta?

- Millaiset mittarit kuvaavat parhaiten koko tilaus-toimitusprosessin ja sen yksit-
téisten toimintojen suorituskykya?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastataan olemassa olevan suorituskyvyn mittaa-
miseen liittyvan tutkimuksen avulla. Suorituskyvyn mittaamisen mallit ovat aiheena
tutkittu, joten tiedonsaannin sijan haasteena on 16ytaa ja tiivistaa oleellinen tieto suures-
ta tietoméaarastd. Toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen vastataan tyon empi-
riaosuuden avulla. Ty6 erottuu aiemmista tutkimuksista tutkimuksen kohteena olevan
tilaus-toimitusprosessin ominaispiirteiden avulla, joita ovat projektit ja yksittaistuotanto.
N&ma ominaispiirteet aiheuttavat mittaamisen ndkdkulmasta myds haasteita.

1.3 Tutkimusote

Tama diplomityd toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimusot-
teella kuvataan kokonaisvaltaisesti sitd, kuinka tutkimuksessa tuotetaan tietoa. Jotta
voidaan madritella tdiman diplomitydn tutkimusote, on syyta tutustua lyhyesti liiketalo-
ustieteen tutkimusotteisiin.

Kasanen et al. (1991) jakaa liiketaloustieteen tutkimusotteet viiteen seuraavasti: kési-
teanalyyttinen, paatoksentekometodologinen, nomoteettinen, toiminta-analyyttinen ja
konstruktiivinen tutkimusote. Tutkimusotteet voidaan luokitelle asteikolla normatiivi-
nen-deskriptiivinen ja teoreettinen-empiirinen. Kasiteanalyyttinen ja paatoksentekome-
todologinen tutkimusote ovat selvésti teoreettisia, kun taas nomoteettisessa, toiminta-
analyyttisessa ja konstruktiivisessa tutkimuksessa painottuu empiirisyys. Kasiteanalyyt-
tinen ja nomoteettinen tutkimusote pyrkivat kuvailemaan ja selittdmaan tutkimuskohdet-
ta eli ne ovat deskriptiivisid. Paatoksentekometodologinen ja konstruktiivinen tutkimus-
ote tahtdavat tutkimuskohteen kehittdmiseen eli niissd on kyse normatiivisesta tutki-
muksesta. Toiminta-analyyttinen tutkimusote on empiirinen, mutta se pitéda sisallaan
sekd deskriptiivisid ettd normatiivisia piirteitd. Sijoittamalla tutkimusotteet nelikentt&én
saadaan muodostettu kuvan 1.1 mukainen kuvio.
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Kuva 1.1. Liiketaloustieteen tutkimusotteet (mukailtu lahteestd Kasanen et al. 1991, s.
317).

Tama diplomity6 on luonteeltaan normatiivinen ja empiirinen, jolloin tutkimusote vaih-
toehdoiksi jadvat toiminta-analyyttinen ja konstruktiivinen. Tutustutaan seuraavaksi
Iyhyesti naihin kahteen tutkimusotteeseen seké niiden vélisiin eroihin.

Kasanen et al. (1991, s. 316) méaarittelevat konstruktiivisen tutkimusotteen seuraavasti:

- se tuottaa innovatiivisen ja teoreettisesti perustellun ratkaisun kéytdnnon kannal-

ta relevanttiin ongelmaan

- sen tuloksen on todettu toimivan kaytanndssa

- sen tulos voidaan osoittaa mahdollisesti toimivaksi myds laajemmalti.
Uusitalon ja Kohtamden (2011, s. 281-282) mukaan konstruktiivisessa tutkimuksessa
tavoitellaan seka tieteelliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan teoreettista kontribuutio-
ta ettd menetelméé tai tydkalua k&ytdnndssé todetun ongelman ratkaisemiseen. Kon-
struktiivisessa tutkimuksessa luodaan parhaimmillaan foorumi tiedeyhteison ja kaytan-
non toimijoiden kohtaamiselle ja yhdessa tapahtuvalle tyokalujen kehittamiselle. Kon-
struktiivisessa tutkimuksessa tapahtuvaa vuorovaikutteista prosessia on hahmoteltu ku-
vassa 1.2.
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Kuva 1.2. Konstruktiivinen tutkimus vuorovaikutteisena prosessina (mukailtu lahteesta
Uusitalo & Kohtamaki 2011).

Toiminta-analyyttinen eli toimintatutkimus (engl. action research) on uudehko ja itera-
tiivinen tutkimusprosessi, jossa kehitetddn ratkaisuja todellisiin organisatorisiin ongel-
miin. Toimintatutkimuksessa tarkoituksena on vaikuttaa tutkimuskohteen toimintaan
tutkijan tutkimuskohteessa tekeman tutkimuksen avulla. Oleellista on tutkijan osallis-
tuminen tutkimuskohteen toimintaan. Toimintatutkimuksessa ratkaisu perustuu teoreet-
tisen tiedon lisdksi tutkijan aiempaan kokemukseen ja tulkintoihin tutkimuskohteesta
sekd tyoskentelyyn sielld. Iteratiivisella tutkimusprosessilla tarkoitetaan tutkimuksen
kehittymistd iteraatiokierrosten avulla. lteraatiokierrokseen kuuluvat neljd vaihetta:
diagnosointi, suunnittelu, toteutus ja arvioiminen. (Saunders et al. 2012, s. 183-185.)

Seké konstruktiivisessa ettd toimintatutkimuksessa edellytetd&n organisatoristen proses-
sien syvéllistd ymmartamistd, jotta tavoiteltu muutos saadaan vietya lapi kéytannon ta-
solla, sek& tutkijan roolia muutosagenttina eli organisaatiossa toimivien henkil6iden
oppimisprosessin tukihenkilond. Tarkean& erona nédiden kahden tutkimustyypin valilla
on kuitenkin se, ettei toimintatutkimukseen liity pyrkimysté eksplisiittisesti uuden olion
eli konstruktion luomiseen. Toimintatutkimus on voimakkaasti empiirinen tutkimustapa,
kun taas konstruktiivisessa tutkimuksessa itse konstruktion kehittdminen on tutkimus-
prosessin avainkohta. T&st4 huolimatta onnistuneen toimintatutkimuksen tulos saattaa
tayttad konstruktion tunnusmerkit. (Kasanen et al. 1991, s. 317-318.)

Edella esitettyjen madrittelyjen perusteella voidaan sanoa, ettd tdmén diplomityon tut-
kimusote on enemman konstruktiivinen kuin toiminta-analyyttinen. Téssa tutkimukses-
sa luotava konstruktio on kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessin suorituskykymittaris-
to.



1.4  Tutkimusprosessi ja tutkielman rakenne

Uusitalon ja Kohtaméen (2011, s. 287) mukaan konstruktiivinen tutkimusprosessi poik-
keaa hieman tyypillisestd laadullisen tutkimuksen prosessista. Konstruktiivisen tutki-
musprosessin kulku on esitetty kuvassa 1.3.

Ongelman I N - Ongelman N
o . ’ . Teoreettisen ja . . X . Teoreettisen

etsiminen ja Dialogisen R ratkaisun eli Ratkaisun Ratkaisun . .
e : kaytannollisen N . . R kontribuution

madritteleminen | alustan > .  menetelmdn —* implementointi —* hyddyllisyyden . .
R . ymmarryksen . K L tunnistaminen
yhdessa case- rakentaminen L tai tyokalun ja testaus arviointi . L
. hankkiminen . o ja analysointi

yrityksen kanssa I —— innovointi

Kuva 1.3. Konstruktiivinen tutkimusprosessi (Lukka 2003).

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd on, ettd tutkimus toteutetaan joustavasti ja
suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaisesti (Hirsjarvi et al. 2009, s. 164). Né&in
tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessé.

Tama tutkimus voidaan jakaa teoria- ja empiriaosuuteen. Teoriaosuus koostuu toisesta
ja kolmannesta luvusta. Toisessa luvussa perehdytédan suorituskyvyn mittauksen késit-
teisiin, rooliin ja olemassa oleviin mittaristomalleihin. Kolmannessa luvussa pohjuste-
taan mittareiden suunnittelua ja valintaa tutustumalla Kirjallisuudessa esiintyviin tilaus-
toimitusprosessin operaatioiden suorituskykymittareihin. Taman jélkeen siirrytddn em-
piriaosuuteen, jossa arvioidaan mittaristomallien soveltuvuutta kohdeyrityksen tilaus-
toimitusprosessiin, esitelladn tutkimusprosessi ja mittareiden valinta sekd arvioidaan
valitut mittarit. Liséksi empiriaosuudessa esitelld&n valittujen mittareiden toteutus kay-
tdnnon tasolla. Lopuksi tehd&édn yhteenveto tyontuloksista ja paatelmistad. Tutkielman
rakenne on esitetty kuvassa 1.4.



1 Johdanto

— 2 Suorituskyvyn mittaaminen ja mittaristot

3 Valmistavan teollisuusyrityksen suorituskykymittarit tilaus-
toimitusprosessissa

4 Kohdeyritys ja sen toimintaymparisto

H» 5 Tutkimusprosessi ja mittaristomallien soveltuvuuden arviointi ja valinta

6 Operaatioiden menestystekijat ja niihin liittyvat mittarit -

> 7 Mittareiden toteutus

8 Yhteenveto ja johtopaatokset

Kuva 1.4. Tutkimuksen rakenne.

Tutkimusprosessin kulku mukailee aiemmin esitettyd Lukan (2003) mallia konstruktii-
visen tutkimusprosessin kulusta. Vastaus tyén ensimmaiseen mittaristomalleja késitte-
levadn tutkimuskysymykseen tulee esille jo teoriaosuuden toisessa luvussa. Kahteen
jalkimmaiseen mallien ja mittareiden soveltuvuutta kasittelevaan tutkimuskysymykseen
vastataan empiriaosuudessa.



2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA MIT-
TARISTOT

2.1 Taustaa ja kasitteet

2.1.1 Suorituskyky ja sen mittaaminen

Suorituskyky maéaritelladn monesti mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja ta-
voitteita (mm. Lonngvist et al. 2006, s. 19; Neilimo & Uusi-Rauva 2007, s. 300; Ukko
et al. 2007, s. 3). Lonnqvist et al. (2006, s. 19) mukaan organisaation tai liiketoiminnan
suorituskyvylla (engl. business performance) tarkoitetaan jonkin organisaatioyksikon
(esim. konserni, yritys, liiketoimintayksikkd, osasto, tydryhma tai yksilé) menestymista
ja tuloksentekokykya valituista nakdkulmista tarkasteltuna.

Suorituskyvyn mittaaminen (engl. performance measurement) on 1980-luvun lopulla
esille noussut kasite, joka voidaan maaritella prosessiksi, jonka tarkoituksena on selvit-
taa tai maarittaa jonkin liiketoiminnallisen tekijan tila tunnuslukuja hyédyntaen (Ander-
sin et al. 1994, s. 5-9; Lonnqvist et al. 2006, s. 11). Tunnusluku voi olla absoluuttinen
(esim. liikevaihto euroina) tai suhdeluku (esim. toimitusvarmuus prosentteina). Tunnus-
lukujen arvot tuotetaan joko mittaamalla tai arvioimalla. Kunkin tunnusluvun laskemista
varten tulee joko maarittdd laskentakaava tai luoda arviointia varten menettely. (Saari
2004, s. 83.) Tunnuslukuja voidaan tassa yhteydessa kutsua myos mittareiksi. Suoritus-
kyvyn mittaus on johtamis- ja ohjaustyokalu (Lénngvist 2006, s. 11).

2.1.2 Suorituskyvyn mittaamisen historia

Suorituskyky ja sen osa-alueet ovat nahty perinteisesti pelkastaan taloudellisina ulottu-
vuuksina (Ukko et al. 2007, s. 4). Bourne et al. (2000, s. 755-756) mukaan rahamaaréi-
siin tunnuslukuihin perustuvaa suorituskyvyn mittausta on kritisoitu 1970-luvulta lahti-
en mm. seuraavista ongelmista:

1. kannustaminen lyhytjanteisiin tavoitteisiin,

2. strategisen fokuksen kadottaminen,

3. kannustaminen osaoptimointiin,

4. kannustaminen vaihtelun minimointiin jatkuvan parantamisen sijan,

5. puutteellinen fokusointi toimintaymparistoon.
Perinteisen rahamaaréisen suorituskyvyn mittauksen on vaitetty myos heikentdneen
Yhdysvaltojen teollisuustuotannon Kilpailukykya 1900-luvun lopulla (Bourne et al.
2000, s. 755-756). Yrityksen johtamista pelkkien rahamaaréisten mittareiden avulla on



verrattu Kkirjallisuudessa auton ajamiseen pelkalla peruutuspeililla (mm. Malmi et al.
2006, s. 18; Ukko et al. 2007, s. 4). Ukko et al. (2007, s. 4) mukaan talouden mittarit
ovat tarkeitd, mutta tulevaisuuden menestymisen edellytyksista kertovat paremmin muut
mittarit.

Kritiikin seurauksena 1980-luvun lopulla alkoi tasapainotettujen mittaristomallien kehi-
tys. Tasapainotettu mittaristo perustuu keskenddn tasapainossa oleviin nakdkulmiin ja
niiden alle sijoittuviin mittareihin. (Bourne et al. 2000, s. 755-756.) Keegan et al.
(1989) esittivat mittareiden jakamista ei-rahallisiin ja rahallisiin seké siséisiin ja ulkoi-
siin kuvan 2.1 mukaisesti.

EI-RAHALLISET RAHALLISET

Kustannuskilpailukyky
Suhteelliset
tuotekehityskustannukset

Tuotteen uudelleen ostajien
lukumaara

ULKOISET

SISAISET

Asiakasvalitusten lukumaara
Markkinaosuus

Tuotteen imago
kohderyhman keskuudessa

Suunnittelun lapimenoaika
Toimitusvarmuus

Uusien tuotteiden
lukumaara

Laatu

Toimittajan
kustannuskilpailukyky
Suhteelliset
tuotantokustannukset

Suunnittelukustannukset
Materiaalikustannukset
Valmistuskustannukset
Jakelukustannukset

Kuva 2.1. Esimerkki mittareiden jaottelusta nelikenttdan ei-rahallisiin ja rahallisiin
seka sisaisiin ja ulkoisiin mittareihin (mukailtu lahteesta Keegan et al. 1989).

Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 julkaisemaa artikkelia The Balanced Scorecard -
Measures that Drive Performance voidaan pitad suorituskyvyn mittaamisen kehityksen
kannalta lapimurtona, koska se on yksi tunnetuimmista ja viitatuimmista suorituksen
mittaamiseen liittyvisté artikkeleista. Liséksi siind esiteltyd mittaristomallia on sovellet-
tu laajasti eri organisaatioissa. Artikkeli perustuu tutkimushankkeeseen, jossa tavoittee-
na oli kehittad yritysten suorituksen mittausta. Tutkimushankkeen tuloksena syntyi nel-
jaan eri ndkokulmaan perustuva mittaristomalli. (Malmi et al. 2006.) Marrin ja Schiu-
manin (2003) tutkimuksen mukaan Kaplanin ja Nortonin artikkeli The Balanced Score-
card - Measures that Drive Performance (1992) ja kirja The Balanced Scorecard —
Translating Strategy into Action (1996b) ovat olleet kaksi eniten viitatuinta teosta suori-



tuskyvyn mittaamiseen liittyvissé julkaisuissa vuosina 1998, 2000 ja 2002. Tasapaino-
tettu tuloskortti esitellddn mydhemmin suorituskykymittaristojen yhteydessa tarkemmin.
Samoihin aikoihin tasapainotettu tuloskortin kanssa on kehitetty myos suorituskykypy-
ramidi (Lynch & Cross 1991). Noin kymmenen vuotta myéhemmin Neely, Adams ja
Kennerley (2002) kehittivat suorituskykyprisman, jota he ovat kuvailleet toisen suku-
polven suorituskykymittaristoksi. Kuvassa 2.2 on esitetty yleisimmat suorituskyvyn
mittaamiseen ja operatiivisen tehokkuuden arviointiin kéytetyt mallit julkaisuvuoden
mukaan jaoteltuna.



Before 1980s
The ROI, ROE, ROCE and derivates

1988
The Activity Based Costing (ABC) —
The Activity Based Management (ABM)

10

1980
The Economic Value
Added Model (EVA)

1988
The Strategic Measurement Analysis
and Reporting Technique (SMART)

1989
The Supportive Performance \
Measures (SPA)
1990

1990
The Customer Value Analysis (CVA)

The Performance Measurement
Questionnaire (PMQ)

1992 /
The Balanced Scorecard (BSC)

1995

The Return on Quality Approach (ROQ) \

1996

1991
The Results and Determinants
Framework (RDF)

1994

/" The Service-Profit Chain (SPC)

1996
The Cambridge Performance
Measurement Framework (CPMF)

The Consistent Performance
Measurement System (CPMS)

1998

1997
./ ThelIntegrated Performance
Measurement System (IPMS)

The Comparative Business Scorecard (CBS)

1999 /

The Business Excellence Model (BEM)

1998
The Integrated Performance
Measurement Framework (IPMF)

\ 2000

The Dynamic Performance

2001
The Action-Profit Linkage Model (APL)

2001
The Performance Prism (PP)

Measurement System (DPMS)

2001
The Manufacturing System
Design Decomposition (MSDD)

2004
The Capability Economic Value of Intangible
and Tangible Assets Model (CEVITA)

2007 /

The Unused Capacity Decomposition
Framework (UCDF)

2004
The Performance Planning
Value Chain (PPVC)

\ 2006

The Performance, Development,
Growth Benchmarking System (PDGBS)

Kuva 2.2. Yleisimmat suorituskyvyn mittaamisen ja operatiivisen tehokkuuden arvioin-
nin mallit julkaisuvuoden mukaan (mukailtu lahteesté Taticchi et al. 2010).
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Suomessa jonkin verran suosiota on saanut Yhdysvalloissa 1980-luvulla kehitetty suori-
tuskykymatriisi (Riggs 1984). Saaren (2004) mukaan suorituskykymatriisia on hyddyn-
netty monissa suomalaisissa kansainvalisesti menestyneissa suuryrityksissa. Lappeen-
rannan teknillinen yliopisto on tarjonnut vuodesta 2000 lahtien ilmaiseksi suorituskyvyn
mittaukseen tarkoitettua SAKE-sovellusta. Tdma taulukkolaskentasovellus on suunnattu
ensisijaisesti pkt-yrityksille. SAKE-sovelluksen avulla luotava mittaristo pohjautuu ta-
sapainotettuun tuloskorttiin ja suorituskykymatriisiin. (LUT Lahti School of Innovation
2014.)

2.1.3 Menestystekijat

Lonngvistin et al. (2006, s. 22-23) mukaan suorituskyvyn mittaamisessa mitattavia asi-
oita kutsutaan menestystekijoiksi. He maarittelevat menestystekijan (engl. success fac-
tors) liiketoiminnallisen menestymisen ja strategian onnistumisen kannalta keskeiseksi
tekijaksi. Liiketoiminnan avainalueita kutsutaan puolestaan Kriittisiksi menestysteki-
joiksi (engl. critical success factors). Erityisesti néilla tekijoille tulee saavuttaa korkea
suoritustaso, mikali halutaan menestya. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, s. 301; Lonngvist
et al. 2006, s. 22-23.) Menestystekijoita voidaan luokitella esimerkiksi taloudellisiin ja
ei-taloudellisiin (Lonngvist et al. 2006, s. 22-23). Esimerkkeja taloudellisista ja ei-
taloudellisista menestystekijoistd on esitetty alla olevassa kuvassa 2.3.

MENESTYSTEKUAT

!

I

TALOUDELLISET

EI-TALOUDELLISET

Likviditeetti

Kannattavuus

Taloudellinen kasvu

Tuotteen valmistuskustannukset
Myynnin kasvu

Asiakastyytyvaisyys
Henkil6stotyytyvaisyys
Laatu

Toimitusaika
Toimitusvarmuus

Tuottavuus

Tuotteen lapimenoaika
Tyoterveys ja turvallisuus
Omistajatyytyvaisyys

Kuva 2.3. Esimerkkeja taloudellisista ja ei-taloudellisista menestystekijoista (mukailtu
lahteisté Neilimo & Uusi-Rauva 2007, s. 301-303; Lonnqvist et al. 2006, s. 22-23).

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 301) mukaan kriittisten menestystekijéiden tunnis-
tamisella luodaan edellytyksia sille, ettd suunnittelu-, laskenta- ja seurantajarjestelmat
saadaan korostamaan oikeita asioita. He nostavat myos esille, ettd yrityksen tai muun
organisaation sisalla kullekin toiminnolle tai osastolle voidaan maéaritella omat menes-
tystekijat. Valittujen menestystekijéiden mééaran ei tule olla tarkastelukohteittain suuri.
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Lonngvist et al. (2006, s. 22-23) luokittelevat menestystekijat syy- ja seuraustekijoihin.
N&ma muodostavat keskendan syy-seuraussuhteita. Syytekijat vaikuttavat seurausteki-
jaan. Seuraustekijat kuvaavat yleensa liiketoiminnallisia tavoitteita ja tuloksia. Aina
menestystekijoiden luokittelu syy- ja seuraustekijoihin ei ole yksikasitteistd, ja toisinaan
menestystekija voikin olla samanaikaisesti sekd syy- ettd seuraustekija. Kuvassa 2.4
olevalla esimerkilla havainnollistetaan menestystekijéiden valisia suhteita.

[ v
Toiminnan » Kannattavuus
tehokkuus
Henkiléston | | Asiakas- || 1
osaaminen uskollisuus
» Palvelun laatu » Myynnin maara

Kuva 2.4. Esimerkki menestystekijoiden valisistd suhteista (mukailtu l&hteestd Lonn-
qvist et al. 2006, s. 23).

Neilimo ja Uusi-Rauva (2007, s. 300-305) ovat puolestaan hyddyntaneet menestysteki-
joiden ja mittareiden linkittdmisessé niiden valiin asetettuja tavoitetekijoitd. Heidan mu-
kaansa kriittisista menestystekijoistad voidaan méaaritella yritykselle tarkennetut tavoite-
tekijat, joihin liitetddn mittarit. Toisinaan Kkriittinen menestystekija voi kuitenkin olla
sellaisenaan mitattavissa oleva tavoitetekija.

Kriittinen menestystekija Tavoitetekijat Mittarit

/v| Kannattavuus |——>| Padaoman tuottoaste ROI |
\‘| Kasvu |——>| Liikevaihdon muutos-%
| Asiakastyytyvadisyys |——>| Sama |——>| Reklamaatioiden maara |

Kuva 2.5. Esimerkki Kkriittisiin menestystekijoihin liittyvista tavoitetekijoista ja mitta-
reista (mukailtu lahteesta Neilimo & Uusi-Rauva 2007, s. 302).

| Omistajatyytyvaisyys |<

Kriittisten menestystekijoiden hyddyntaminen liiketoiminnan kehittdmisessa on saanut
osakseen myos kritiikkid. Fortune ja White (2005) esittavat artikkelissaan kaksi Kriitti-
siin menestystekijoihin liittyvaa kritiikin kohdetta. Ensimmainen néistd on valittujen
menestystekijéiden keskinéisten suhteiden huomiotta jattdminen. Kriittiset menestyste-
kijat lahestymistapana ei tarjoa valittujen menestystekijoiden keskindisten suhteiden
huomioimiseen mitddn keinoa, vaikka sen pitdisi olla vahintdankin yhtéd tarkedad kuin
yksittaisten menestystekijoiden valinta. Toisena kritiikkind Fortune ja White (2005)
esittdvat Larsen ja Myersin (1999) huomion siitd, ettd menestystekijoihin perustuvassa
l&hestymistavassa implementointi ndhdadn usein dynaamisen ilmion sijaan staattisena
prosessina.
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2.2  Suorituskyvyn mittaamisen rooli johtamisessa

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 300) mukaan laskentatoimen tehtdva on kerata talo-
usyksikon toimintaa kuvaavia arvo- ja maaralukuja seka tuottaa niihin perustuvaa in-
formaatiota yrityksen johdolle avustamaan toimintaa koskevaa paatoksentekoa. He nos-
tavat myos esille, ettd johdon laskentatoimen tehtdviin kuuluu rahapohjaisen mittaami-
sen ohella tuottaa yrityksen menestymisen kannalta tarkeda ei-rahapohjaista tietoa. Ra-
haprosessin lisaksi myds yrityksen reaaliprosessi on saatava ohjauksen ja valvonnan
piiriin. Sen osien mittaamiseen on l0ydettava sopivat mittayksikot. Suorituskyvyn mit-
taaminen on johtamis- ja ohjaustydkalu, jota voidaan hyddyntad seka reaali- ettd raha-
prosessissa.

Kaplan ja Norton (1996a) esittavat, ettd tasapainotetun tuloskortin avulla voidaan vai-
kuttaa neljan eri prosessin kautta. Naistd ensimmainen on vision ja strategian viestimi-
nen ja toiminnan ohjaaminen niiden suuntaan. Toinen on strategiasta keskustelu ja yksi-
koiden seka yksildiden tavoitteiden linkittdminen toisiinsa ja strategiaan. Kolmas pro-
sessi on liiketoiminnan suunnittelu. Tasapainotetun tuloskortin avulla voidaan integroi-
da tuotantotekijat, liiketoimintasuunnitelma seka budjetti paremmin toisiinsa. Viimeise-
na prosessina on palaute ja oppiminen. Tasapainotetun tuloskortin avulla saadaan koko-
naiskuva toiminnan onnistumisesta ja strategian toteutumisesta. Simons (2000, s. 67—
72) on puolestaan luokitellut mittareiden roolit viiteen luokkaan:

1. péatoksenteko
kontrollointi
ohjaaminen
koulutus ja oppiminen
kommunikointi organisaation ulkopuolelle.

o~ ow

”Saat mitd mittaat” on vanha toteamus, joka tuo esille suorituskyvyn mittauksen ohjaa-
van vaikutuksen. Mittaaminen viestittdd mittauksen kohteelle mitattavan asian tarkey-
destd. Ohjaavaa vaikutusta saadaan lisattya liittdmalla mittaukseen tavoitearvo ja vies-
timalla toteumasta jatkuvasti. (Andersin et al. 1994, s. 7.) Suorituskyvyn mittaus ei siis
pyri vaikuttamaan pelkkien mittaustulosten kautta vaan my6s mittarivalinnat viestivat
yrityksessa tarkeind pidetyistd menestystekijoisté ja arvoista.

Suorituskyvyn mittauksella on sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia. Suorituk-
sen mittaamisen kannattavuuden edellytyksen& on tietysti, ettd positiiviset vaikutukset
ovat negatiivisia suuremmat. Lonnqvistin et al. (2006, s. 123) sek& Neilimon ja Uusi-
Rauvan (2007, s. 301) mukaan parhaimmillaan suorituskyvyn mittaus

- motivoi

- korostaa mitattavan asian arvoa

- ohjaa tekemé&an oikeita asioita

- selkiinnytt&4 tavoitteita
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- helpottaa kommunikointia

- aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua

- luo edellytyksia palkitsemiselle, esim. tulospalkkaukselle.
Epdonnistuessaan mittaus voi puolestaan Lonnqvist et al. (2006, s. 123) mukaan koros-
taa vadria asioita ja ohjata toimintaa vaaradn suuntaan, arsyttdd mitattavia henkildit,
aiheuttaa negatiivisen kilpailutilanteen tai palkita véarista asioista. Neilimo ja Uusi-
Rauva (2007, s. 301) puolestaan nostavat esille, ettei mittauksesta tule tehdd ihmisia
arsyttdvaa, osaoptimointiin johtavaa, organisaatiota jaykistdvaa tai negatiivista kontrol-
lia ja byrokratiaa lisddvaa mekaanista jarjestelmaa. Heidan mukaansa mittauksen ohella
tulee aina korostaa aloitekykyisyyttd, luovuutta ja innovatiivisuutta.

2.3 Mittaristomallit

2.3.1 Mittaristomalli kasitteena

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 305) mukaan yritys tarvitsee tulosmittareita ja niihin
liittyvia selitysmittareita. Naiden avulla muodostuu hierarkkinen tunnuslukujérjestelma,
jossa strategiatason tulostavoitteista johdetaan operatiivisen toiminnan tasolle omat mit-
tarit pyrkien samalla tasapainoiseen kokonaisuuteen. Suorituskyvyn mittaamiseen on
kehitetty erilaisia mittaristomalleja, jotka helpottavat mittariston kokonaisuuden raken-
tamista.

Suosituimpia mittaristomalleja ovat viimeisten vuosikymmenten aikana olleet tasapai-
notettu tuloskortti (Kaplan & Norton 1992), suorituskykypyramidi (Lynch & Cross
1991) ja suorituskykyprisma (Neely et al. 2002). Naiden lisdksi suomalaisissa yrityksis-
sé suosiota on saanut suorituskykymatriisi (Riggs 1984). Seuraavaksi tarkastellaan naita
neljaa mallia.

2.3.2 Tasapainotettu tuloskortti

Tasapainotettu tuloskortti (engl. Balanced Scorecard) on suorituskyvyn mittaukseen ja
toiminnanohjaukseen liittyva mittaristomalli, jonka perusajatuksena on huomioida mit-
tariston rakentamisessa valitut ndkokulmat ja mittareiden keskindinen tasapaino. Mitta-
rit tulee valita siten, ettd ne kuvaavat yrityksen vision ja strategian toteumista. Tasapai-
notetussa tuloskortissa korostuu yrityksen visiosta ja strategiasta viestiminen mittarei-
den avulla sek& sen onnistumisen tarkastelu mittareiden tulosten valossa. Mallissa mitta-
reiden muodostamaa kokonaisuutta ja roolia voidaan verrata lentokoneen ohjaamon.
Siind lentokone kuvaa yritystd, lentdjat yrityksen johtoa ja ohjaamon mittarit heidan
kéytossaan olevia suorituskykymittareita. Ohjaamossa lentgjat tarvitsevat tietoa monesta
eri asiasta, jotta he voivat ohjata konetta turvallisesti. Heidan on tiedettdvé esimerkiksi
koneen polttoainetilanne, lentonopeus ja -korkeus, lentosuunta, maaranpaan suunta ja
etaisyys sekéd nykyinen sé&é ja ennuste tulevasta sééstd. Samoin monipuolista tietoa tar-
vitsee myos yritysjohto, jotta he voivat ohjata yritystd oikeaan suuntaan. Tasapainotettu
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tuloskortti perustuu Robert Kaplanin ja David Nortonin vuoden mittaiseen tutkimuspro-
jektiin 12 padosin yhdysvaltalaisessa suuryrityksessa 1990-luvun alussa. Mittariston
ydinajatus on jalkauttaa yrityksen strategia ja visio jokapdivaiseen toimintaan. (Kaplan
& Norton 1992.)

Kaplanin ja Nortonin (1992) mukaan tasapainotettu tuloskortti tarjoaa organisaation
johtajille vastaukset seuraaviin kysymyksiin:
- Miltd meidan tulisi nayttaa asiakkaidemme silmin? (asiakasnakokulma)
- Missé liiketoimintaprosesseissa meidan tulee olla erinomaisia tyydyttadksemme
omistajiemme ja asiakkaidemme tarpeet? (siséisten prosessien nakokulma)
- Kuinka yllapiddmme kykyd muuttua ja kehittyd? (oppimisen ja kasvun nako-
kulma)
- Miltd ndytdimme omistajistamme? (taloudellinen nakékulma)
Kaplanin ja Nortonin alkuperdiseen tasapainotettuun tuloskorttiin kuuluvat taloudelli-
nen, asiakas-, sisdisten prosessien seka oppimisen ja kasvun nakdkulma. Sittemmin tu-
loskorttia soveltaneet organisaatiot ovat muokanneet nakékulmia omaan toimintaansa
paremmin sopiviksi. Monet suomalaiset ja ruotsalaiset organisaatiot ovat lisénneet hen-
kilostonakokulman viidenneksi mittausulottuvuudeksi. (Malmi et al. 2006, s. 24.) Ku-
vassa 2.6 on esitetty esimerkki tasapainotetun tuloskortin muodostamasta mittaristo ko-
konaisuudesta.



How do we look to shareholders?

FINANCIAL PERSPECTIVE

Goals Measures
e Survive e Cash flow
e Succeed e Quarterly sales growth
and operating income by
division
e Prosper e Increased market share

and ROE

How do customers see us?

CUSTOMER PERSPECTIVE

Goals Measures

Percent of sales from
new products

e Percent of sales from
proprietary products

e New products

e Responsive

supply e On-time delivery (defined
e Preferred by customer)
supplier e Share of key accounts
purchases
e Customer e Ranking by key accounts
partnership e Number of cooperative

engineering efforts

STRATEGY AND
VISION

v
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Can we continue to improve and create value?

INNOVATION AND LEARNING PERSPECTIVE

Goals

Measures

e Technology
leadership

e Manufacturing
learning

e Product focus

e Time to market

Time to develop next
generation
Process time to maturity

Percent of products that
equal 80 % sales

New product
introduction vs.
competition

What must we excel at?

N

INTERNAL BUSINESS PERSPECTIVE

S

Goals Measures
e Technology e Manufacturing geometry
capability vs. competition
e Manufacturing | e Cycle time
excellence e Unit cost
e Yield
e Design e Silicon efficiency
productivity e Engineering efficiency
e New product e Actual introduction vs.
introduction plan

Kuva 2.6. Kaplanin ja Nortonin alkuperdinen esimerkki tasapainotetusta tuloskortista
(mukailtu lahteestd Kaplan & Norton 1992).

Kaplan ja Norton (1996b, s. 30-31) painottavat, ettd tasapainotettu tuloskortti tulisi ra-
kentaa siten, ettd eri nakdkulmien mittareiden ja tavoitteiden vélilla vallitsee syy-
seuraussuhteet. Syy-seuraussuhteiden pohtiminen tulisi tehda nakdékulmittain ylhaalta
alas. Tuloskortin tasot tulisi talloin laittaa ylhaaltd alaspain lueteltuna seuraavaan jarjes-
tykseen: talous, asiakkaat, siséiset prosessit sek& oppiminen ja kasvu. (Kaplan & Norton
1996b, s. 30-31.) Esimerkki tasapainotetun tuloskortin mittareiden vélisistd syy-
seuraussuhteista on esitetty kuvassa 2.7.
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TALOUS
Sijoitetun padoman
tuottoaste
f
ASIAKAS !
Asiakasuskollisuus
Toimitusvarmuus
/\
SISAISET
PROSESSIT . Prosessin
Prosessin laatu o .
lapimenoaika
\ /
OPPIMINEN
JA KASVU Tyontekijoiden
taidot

Kuva 2.7. Tasapainotetun tuloskortin syy-seuraussuhteet (mukailtu lahteestd Kaplan &
Norton 1996b).

Y& esitetyn kuvan mukaan oppimiseen ja kasvuun liittyvat hyvét tulokset heijastuvat
lopulta myo6s taloudellisiin  tuloksiin. Edellytyksend on, ettd mittareiden syy-
seuraussuhteet ovat paikkansa pitavid. Heijastuminen vaatii kuitenkin aikaa ja malttia.
Oppimiseen ja kasvuun tehdyt investoinnit eivat vélttamatta nay vield samana tilikaute-
na, joka on haastavaa nykyisessa kvartaalitaloudessa.

2.3.3 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi (engl. Performance Pyramid System) yhdistaa yrityksen strategi-
an ja toiminnot muuntamalla tavoitteet hierarkkisesti ylhaélta alas ja vastaavasti niihin
liittyvat suorituskykymittarit alhaalta yl6s (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, s. 308-3009;
Saari 2004, s. 243). Saaren (2004, s. 243) mukaan mallin tavoitteet johdetaan hierarkki-
sesti eri organisaatiotasoille. Suorituskykypyramidi visualisoidaan nimensa mukaisesti
esittdmadn menestystekijoiden hierarkiaa. Malli jakaa yrityksen nelj&an tasoon: 1) yri-
tysjohtoon, 2) liiketoimintayksikoihin, 3) ydinprosesseihin ja 4) ryhmaan osastot, ryh-
mat ja tiimit. Yritysjohto maérittelee yrityksen vision, josta tavoitteet alemmille tasoille
juontavat juurensa. Liiketoimintayksikdiden tasolla tavoitteet ja mittarit maaritellaan
markkinoiden ja talouden suhteen. Kolmannella tasolla ovat ydinprosessit, joille maari-
tell&&n konkreettiset ja operatiiviset tavoitteet ja mittarit. Menestystekijoind ydinproses-
sien tavoitteille ja mittareille ovat asiakastyytyvaisyys, joustavuus ja tuottavuus. Vii-
meisell& tasolla ovat osastot, ryhmadt ja tiimit, joille tavoitteet ja mittarit maaritellaan
laadun, toimituskyvyn, lapimenoajan ja hukan suhteen. Heille tavoitteiden ja mittarei-
den tulee olla hyvin spesifisia ja operatiivisia. (Lynch & Cross 1991, s. 64-67; Neilimo
& Uusi-Rauva 2007, s. 308-309.)
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Suorituskykypyramidi jaetaan viel& ulkoiseen ja sisdiseen tehokkuuteen. Ulkoisella te-
hokkuudella tarkoitetaan téssé kykya tyydyttaa asiakkaan tarpeet ja sisdisella yrityksen
kykyé toimia tehokkaasti. (Saari 2004, s. 244.) Pyramidin vasen puoli liittyy ulkoiseen
ja oikea sisaiseen tehokkuuteen. Ulkoiseen tehokkuuteen liittyvat markkinat, asiakastyy-
tyvaisyys, laatu ja toimituskyky. Sisdiseen tehokkuuteen lukeutuvat puolestaan talous,
tuottavuus, lapimenoaika ja hukka. Lisaksi joustavuus voidaan laskea kuuluvaksi mo-
lempiin. (Lynch & Cross 1991, s. 64-67; Neilimo & Uusi-Rauva 2007, s. 308-309.)
Suorituskykypyramidin periaatteet ovat esitetty kuvassa 2.8.

© .
b Yrityksen
2 o
g visio
©
-
Markkinat Talous Liiketoimintayksikot
A5|alf.as- Joustavuus Tuottavuus Ydinprosessit
tyytyvaisyys
Laatu Toimituskyky Lapimenoaika Hukka Osastot, ryhmat ja tiimit
Operaatiot
< Ulkoinen tehokkuus ‘ l Sisdinen tehokkuus >

Kuva 2.8. Suorituskykypyramidi (mukailtu lahteistéa Lynch & Cross 1991, s. 65; Neilimo
& Uusi-Rauva 2007, s. 308).

Saari (2004, s. 244) kritisoi kahtiajako ulkoiseen ja siséiseen tehokkuuteen keinotekoi-
seksi ja pakotetuksi. Hanen mukaansa on virheellistd ajatella, ettd esimerkiksi tuotta-
vuus olisi pelkastaan siséistd tehokkuutta ja laatu pelkéastaan ulkoista tehokkuutta.

Lynchin ja Crossin (1991, s. 66) mukaan suorituskykypyramidin vahvuutena on se, etti
sen avulla voidaan kuvailla helposti, miten tavoitteet ovat méaritelty yrityksen hierar-
kiatasoille ja miten ne linkittyvat ylhaalta alas. Saari (2004, s. 245) kuvaa suorituskyky-
pyramidia tyypilliseksi tavoitejohtamisen malliksi, jossa suurin osa tavoitteista koostuu
reaaliprosessin suureista. N&in ollen hdnen mukaansa on harhaanjohtavaa kutsua suori-
tuskykypyramidia omaksi itsendiseksi johtamisjarjestelmékseen. Saaren (2004, s. 245)
mukaan suorituskykypyramidi eroaa alkuperéisesté tavoitejohtamisen mallista vain uu-
delleen maariteltyjen tavoitealueiden kautta.



19

2.3.4 Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma (engl. Performance Prism) on suorituskyvyn mittaukseen kehitetty
malli, joka syntyi kehitysprojektissa vuosina 1997-2000 Cranfieldin yliopistossa. Kehi-
tysprojektin tarkoitus oli luoda tasapainotetun tuloskortin ja suorituskykypyramidin
pohjalta uusi kehittyneempi mittaristomalli. (Saari 2004, s. 245-246.) Suorituskyky-
prismaa kutsutaan toisen sukupolven suorituskykymittaristoksi, jossa on pyritty huomi-
oimaan muuttunut liiketoimintaymparistd. Malli on suunniteltu siten, ettd ydinprosessiin
saadaan poimittua oikeat mittarit. Suorituskykyprismassa mittarit linkittyvét luontevasti
toisiinsa toisin kuin monissa muissa mittaristomalleissa. Malli soveltuu laaja-alaisesti
erilaisiin organisaatioihin. (Neely et al. 2001.)

Suorituskykyprismassa hyddynnetddn tasapainotetun tuloskortin  tavoin  syy-
seurauskarttoja tavoitteiden maarittamiseen. Malliin kuuluu onnistumis- (engl. success
map) ja epdonnistumiskarttojen (engl. failure map) laatiminen. Epdonnistumiskarttojen
tarkoituksena on toimia strategisena halytysjarjestelmana. (Saari 2004, s. 245-246.)

Suorituskykyprisma siséltdd nimensd mukaisesti viisi kulmaa, jotka kuvaavat mallin
tavoitealueita. Naitd tavoitealueita ovat:
- Sidosryhmatyytyvaisyys: Ketkda kuuluvat sidosryhmiin ja mitd ne haluavat ja
tarvitsevat?
- Sidosryhmien kontribuutio: Mitd kontribuutiota yritys voi edellyttdd saavansa
sidosryhmilta?
- Strategiat: Minkalaiset strategiat on toteutettava, jotta edella maaritellyt sidos-
ryhmadintressit toteutuvat?
- Prosessit: Mita kriittisia prosesseja tarvitaan strategioiden toteuttamiseen?
- Kyvykkyydet: Minkalaisia kyvykkyyksia tarvitaan prosessin hoitamiseen ja pa-
rantamiseen? (Neely et. al 2001; Saari 2004, s. 245-246.)

Saaren (2004, s. 245-246) mukaan suorituskykyprisman ajattelu perustuu kolmeen
seikkaan. Ensinnékin mallin tekijat korostavat, ettd sidosryhmat tulee huomioida laajas-
ti. Nain ollen ei ole syyta rajoittua pelkkiin omistajiin ja asiakkaisiin. Toisena seikkana
yrityksen strategiat, prosessit ja kyvykkyydet on voitava integroida, jotta yritys voi saa-
da aikaan riittdvasti sidosryhmatyytyvaisyyttd. Kolmantena seikkana on ymmaérrettava,
etta yrityksen ja sidosryhmien valisessd vaihdannassa on erotettava sidosryhmien kont-
ribuutio sidosryhmatyytyvéisyydestd. Mallin esittelyssa suurin huomio kiinnitetaan si-
dosryhmaésuhteiden hoitamiseen ja johtamiseen. Sidosryhmind mallissa kéasitelldan in-
vestoijat, asiakkaat, tyontekijat, yhteisot ja toimittajat. (Saari 2004, s. 245-246.)

Saaren (2004, s. 245-246) mukaan suorituskykyprismassa esitetddn jossain méaarin uu-
sia piirteita siséltava tapa madritelld liikketoiminnan tavoitealueet. Tavoitteen asettamis-
tekniikka on identtinen tavoitejohtamisen kanssa, joten mallissa on kyse tavoitejohtami-
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sen versiosta eika itsendisesta johtamisjarjestelméastd. Saaren (2004, s. 245-246) mu-
kaan malli ei kuitenkaan sisdlla minkaanlaisia parannuksia varsinaiseen ohjausproses-
siin.

2.3.1 Suorituskykymatriisi

Suorituskykymatriisi (engl. Objective Matrix) on tunnuslukuohjauksen malli, jossa te-
kemisen tuloksia ohjataan matriisin muotoisella vélineelld. Suorituskykymatriisi tunne-
taan myods nimilla tulos- ja tavoitematriisi. Tulosmatriisi on syntynyt yhdysvaltalaisen
tohtori James Riggsin johtaman Oregonin tuottavuuskeskuksen tutkimuksissa 1980-
luvun alussa. Riggs jakoi tdmén aikaansaannoksen luennoimalla siitd Oslon
tuottavuuskonferenssissa vuonna 1984 aiheenaan “The Objective Matrix: A Versatile
and Proven Mathod to Achieve Accountability and Motivation through Productivity
Measurement”. Suomalaisessa yrityselaméssa tulosmatriisia on hyddynnetty melko laa-
jasti. Suuryrityksistda mm. Neste Oy (nykyinen Neste Oil Oyj) ja Nokia Oyj ovat hyo-
dynténeet suorituskykymatriisia ainakin 1980-, 1990- ja 2000-luvulla. Suorituskykymat-
riisi ei ole kuitenkaan saavuttanut suurta kansainvalista suosiota. T&sta kertoo mm. se,
ettd mallia késittelevia julkaisuja on vahan verrattuna edella esitettyihin malleihin. (Saa-
ri 2004.)

Tulosmatriisi toimii samalla sek& mittaus- ettd ohjausvalineend. Mallin ohjausprosessi
voidaan jakaa neljaan perakkéiseen osaprosessiin, jotka ovat sopiminen, yhteystoimin-
nan toteuttaminen, raportointi ja keskustelu seka yllapito ja kehittdminen. Sopimiseen
kuuluu menestystekijoista, mittareista, menestymisen asteikosta, tulosvastuusta ja pal-
kitsemisesta sopiminen. Sopiminen onkin tulosmatriisin lahtokohta, silla malli perustuu
osapuolten véliseen yhteisymmarrykseen. (Saari 2004.) Tulosmatriisissa yksittaisten
menestystekijoiden tuloksista luodaan lopuksi koko organisaation onnistumista kuvaava
painotettu tulos. Kuvassa 2.9 on esitetty esimerkki suorituskykymatriisista.



21

MENESTYSTEKIJAT

Tuotettu maara

Tuotteiden laatu (vajaalaatu %)
Sahkoén kulutus
Hoyryn kulutus (poikkeama)
Raaka-ainehukka
Ty6n tuottavuus
t % MWh/t t kg/h t/h MITTARIT
14,0 3,0 0,938 | 1265 14,5 3,10 MITTAUSTULOS
15,5 0,1 0,910 | 1470 0,0 4,00 10
15,2 0,4 0,924 | 1260 3,7 3,76 9
14,9 0,7 0,939 | 1050 7,4 3,51 8
14,6 1,0 0,953 840 11,1 3,27 7
14,3 1,3 0,967 | 630 14,9 3,03 6
14,0 1,6 0,981 420 18,6 2,79 5 ARVOASTEIKKO
13,7 1,9 0,996 210 22,3 2,54 4
13,3 2,2 1,010 0 26,0 2,30 3
13,1 2,5 1,024 | -210 29,7 2,06 2
12,8 2,8 1,039 | -420 334 1,81 1
12,5 3,1 1,053 | -630 37,1 1,57 0
5 0 8 9 6 6 ARVOTETTU TULOS
0,20 0,20 0,20 0,10 0,25 0,05 PAINOARVOT
1,00 0 1,60 0,90 1,50 0,30 5,30 | PAINOTETTU TULOS

Kuva 2.9. Esimerkki suorituskykymatriisista (mukailtu lahteesta Saari 2004).

Saari (2004, s. 131-132) nostaa esille, ettd tulosmatriisin suunnittelussa tulee huomioida
my0s se, ettd menestystekijat muodostavat keskendan tasapainoisen kokonaisuuden.
Hénen mukaansa tulosmatriisiohjauksessa tyypillisia nakdkulmia ovat sidosryhmétasa-
paino, suoritukset ja suorituskyky, kehitystavoitteet ja suoritustavoitteet seka strategiset
ja operatiiviset asiat. Painoarvojen avulla on mahdollista vield lopuksi korjata tasapai-
noa. Suorituskykymatriisi sisaltda loppujen lopuksi saman perusajatuksen tasapainote-
tun tuloskortin kanssa mittareiden vélisen tasapainon ja niihin liittyvien ndkékulmien
suhteen. Tulosmatriisi ei kuitenkaan painota yrityksen strategiaa ja visiota niin voimak-
kaasti kuin tasapainotettu tuloskortti. Suorituskykymatriisissa mittareiden tulosten kes-
kindinen vertailu ja yhteenvetotulokset on sisallytetty malliin. Malli mahdollistaa ndin
my®ds organisaation painotetun kokonaistuloksen kehittymisen seurannan.

Tulosmatriisin alle voidaan muodostaa alamatriiseja. Talloin padmatriisin yksittaisen
menestystekijdn mittarina toimii alamatriisi. Pa4dmatriisin mitta-asteikoksi voidaan tal-
16in laittaa esimerkiksi 1-10. Etenkin reaaliprosessin mittauksessa yksittéista vastuualu-
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etta on usein vaikea kuvata yksittaisella mittarilla. Alamatriisin avulla yksi mittari saa-
daan perustumaan useaan menestystekijaan. Alamatriisi on tarked keino mittauksen pa-
rantamiseen. (Saari 2004, s. 135-138.)

2.4  Mittariston kehitysprosessi

2.4.1 Mittariston kehitysprosessin paavaiheet

Bourne et al. (2000, s. 757) jakavat mittariston kehityksen kolmeen péévaiheeseen:
suunnittelu, implementointi ja kayttd. Heiddn mukaansa kirjallisuudessa on vahva kon-
sensus siitd, ettd mittarit pitdisi johtaa strategiasta. Liséksi kirjallisuudessa dominoi mit-
tariston kehitysprosessi ydinkysymyksenaan “Mitd meidan tulisi mitata?”” Kuvassa 2.10
on esitetty Bourne et al. (2000) nakemys mittariston tyypillisesta kehitysprosessista.

Mittariston suunnittelu

Mittariston implementointi

Mittariston kaytto:
Strategian
implementoinnin

Mittariston kaytto:
Strategisten oletusten
haastaminen

arvioiminen mittareiden

avulla
Heijastaminen
Mittaaminen
Tarkastelu
Toiminta
Aloitteiden kerays L
Vertailu Tavoitteiden
Lajittelu / analysointi tarkistaminen
Jakaminen
Mittareiden
suunnittelu Mittariston
- e kehittdminen
Paatavoitteiden
tunnistaminen
T Mittareiden

tarkistaminen

Strategian
haastaminen

Kuva 2.10. Mittariston kehitysprosessin paavaiheet (mukailtu lahteestd Bourne et al.
2000, s. 757).

Edell4 esitetty kuva tuo ilmi, ettd Bourne et al. (2000) ndkevat mittariston kehityksen
dynaamisena prosessina. Dynaamisuuden takia kuvassa on esitetty tavoitteiden ja mitta-
reiden tarkistamiseen liittyvat paluuvaiheet. Ndiden avulla korostetaan suunnittelu- ja
kayttoonottovaiheen vélistd keskustelua seka tarvetta mittariston jatkuvalle paivittdmi-
selle ja kehittamiselle.
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Kuten aiemmin tuli ilmi, tasapainotettu tuloskortti on ollut seka akateemisessa tutki-
muksessa ettd populaarisemmassa kirjallisuudessa ja kaytannon yrityselaméssa suosi-
tuin suorituskykymittaristomalli viimeiset vuosikymmenet. Ndin ollen myds sen raken-
tamisprosessi on aiheena hyvin tutkittu. Seuraavaksi esitellaén lyhyesti Kaplanin ja Nor-
tonin (1993) prosessi tasapainotetun tuloskortin rakentamisesta. Rakentamisprosessi
kasittdd seuraavat kahdeksan vaihetta:

1.

Valmistelu: Organisaatio madrittelee jokaiselle liiketoimintayksikdlle omat tasa-
painotetun tuloskortin nakékulmat.

Haastattelut, ensimmainen Kierros: Prosessin fasilitaattori haastattelee liiketoi-
mintayksikon kaikki ylemman tason johtajat. Haastattelussa johtajat maarittele-
vat oman vastuualueensa panoksen yrityksen strategisten tavoitteiden saavutta-
miseksi ja pohtivat sen avulla alustavia mittareita tasapainotettuun tuloskorttiin.
Johdon aivoriihi, ensimmainen kierros: Ylemman tason johtajat keskustelevat
nakemyksistaan yrityksen missiosta ja strategiasta, kunnes yksimielisyys niiden
suhteen on saavutettu. Tamén jalkeen johtajat pohtivat sitd, miten heidan onnis-
tuminen tydssaan nékyy tuloskortin neljassa nakokulmassa strategian valossa:
omistajat, asiakkaat, yrityksen siséinen prosessi seka innovaatiot, kasvu ja paran-
taminen. Taman vaiheen tuloksena on luonnos tasapainotetusta tuloskortista.
Haastattelut, toinen kierros: Fasilitaattori laatii yhteenvedon ensimmaisesté aivo-
riihestd ja keskustelee sen tuloksista kunkin johtajan kanssa. Haastatteluun kuu-
luu myos alustava keskustelu tuloskortin implementoinnista.

Johdon aivoriihi, toinen Kierros: Toisessa aivoriihessa ylemman tason johto seké
heidan alaisuudessa toimiva keskijohto ja tydntekijat keskustelevat yrityksen
missiosta ja strategiasta seka aikaisemmissa vaiheissa laaditusta tasapainotetun
tuloskortin luonnoksesta. Osallistujat toimivat pienryhmissd ja kommentoivat
ehdotettuja mittareita seka suunnittelevat niiden kdyttéonottoa. He myos ehdot-
tavat mittareille tavoitearvoja.

Johdon aivoriihi, kolmas kierros: Kolmannessa ja viimeisessd aivoriihesséa
ylempi johto kokoontuu tullakseen lopulliseen yhteisymmarrykseen kahden ai-
kaisemman aivoriihen pohjalta kehitetyista tavoitteista ja mittareista. He myos
madrittelevat mittareiden tavoitteet sekd alustavan toimintasuunnitelman siit,
miten tavoitteisiin paastaan. Ryhman taytyy myos sitoutua kayttdénottosuunni-
telmaan, johon siséltyy tuloskortista viestiminen tyontekijoille, tuloskortin integ-
rointi johtamiskulttuuriin ja vield tietojarjestelmien kehittdminen siten, ettd ne
tukevat tuloskortin kayttoa.

Kayttoonotto: Kayttdonotosta vastaavat henkilot méérittelevét yksityiskohtaisen
toimintasuunnitelman tuloskortin kdyttoonoton toteuttamisesta. Sen tulee sisal-
t&& suunnitelman siit4, miten mittarit linkitetdén tietojarjestelméén, miten tulos-
kortista viestitddn ja miten kannustetaan kehittdm&én uusia mittareita.
Saannolliset tuloskatsaukset: Tasapainotetun tuloskortin mittareiden tuloksia
tarkastellaan kvartaaleittain tai kuukausittain. Mittarit péivitetddn vuosittain osa-
na strategian suunnittelua, tavoitteiden asettamista ja resurssien allokointia.
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Lonngvistin et al. (2006, s. 104) mukaan mittariston suunnitteluvaihe kestaa tyypillisesti
4-6 kuukautta. Myds Bournen et al. (2000) tutkimus osoittaa samansuuntaisia tuloksia
suunnitteluvaiheen kestosta. Tutkimuksessa kolmen teollisuusyrityksen mittariston var-
sinainen mittareiden suunnittelu kesti nelja kuukautta. Mittaristo saatiin kuitenkin kayt-
toon vasta 9-13 kuukauden kuluttua suunnittelun aloittamisesta. Taman jélkeen jatkui
viela mittareiden viimeistely kéyttékokemusten perusteella. Kaplanin ja Nortonin
(1996b) mukaan tasapainotetun mittariston saaminen osaksi johtamisjérjestelmaa kestéa
ainakin 26 kuukautta.

2.4.2 Suunnittelu

Neilimo ja Uusi-Rauva (2007, s. 305) kuvaavat tasapainotetun mittariston suunnittelu-
prosessin vaiheita seuraavien kysymysten avulla:

- Mitka ovat strategiset tavoitteemme?

- Mitka ovat strategiat, joilla kilpaillaan tavoitteeseen paasemiseksi?

- Mitka ovat strategioihin perustuvia kriittisid menestystekijoitimme?

- Mitka mittarit liittyvat kuhunkin Kriittiseen menestystekijaan?

- Mitka ovat mittarikohtaiset haasteelliset tavoitearvot?

- Milla keinoilla tavoitteeseen paastaan?
Lonngvist et al. (2006, s. 102-118) ovat puolestaan jakaneet suunnitteluprosessin vii-
teen pédavaiheeseen: hankkeen aloittaminen, tavoitteiden ja mittausndkdkulmien maarit-
tdminen, menestystekijoiden maarittaminen, mittareiden maarittaminen ja kayttoperiaat-
teiden maarittdminen. Suunnitteluprosessin vaiheet ovat havainnollistettu kuvassa 2.11.

Henkil6ston osallistuttaminen ja mittaristohankkeesta tiedottaminen

Tietojarjestelmien kehittdaminen
v i v :
Hankkeen .Tav0|tfc.e|.(.:len Ja. Mew?'stys- Mittareiden I.<aytto.-
. . —> mittausnakokulmien —»  tekijéiden —» .. —> periaatteiden [«
aloittaminen s s s s maarittaminen o i :
madrittdminen maarittdminen madrittdminen
B i 3 i l
Mittariston | |
kayttéonotto

Kuva 2.11. Suunnitteluprosessin paavaiheet (mukailtu lahteesta Lonngvist et al. 2006, s.
104).

Lynchin ja Crossin (1991, s. 64-65) mukaan yrityksen asiakkaat ja omistajat paattavat
loppujen lopuksi siitd, mitk& ovat keskeisid mitattavia asioita. Kilpailu taas méaarittaa
kuinka hyvé yrityksen téytyy naissa asioissa olla. Tyypillisesti menestyneet valmistus-
ja palveluyritykset ovat Kilpailleet

- asiakastyytyvéisyydessa
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joustavuudessa
tuottavuudessa.

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, s. 362—-363) nostavat esille seuraavia mittaamisen
epaonnistumisen syita:

Mitataan vain sitd, mink& mittaaminen on helppoa.
Mittarit on kopioitu muualta.

Mitataan kaikkea, mitd voidaan mitata.

Mittarit eivat liity yrityksen tavoitteisiin.

Raportit eivét ole uskottavia.

Tietoja ei ole aikaa sy6ttaa ajoissa.

Raportteja ei nayteta niille, jotka voisivat vaikuttaa.
Poikkeamiin ei reagoida.

Neilimo ja Uusi-Rauva (2007, s. 309) nostavat esille, ettd on luotava mittareiden ja tun-
nuslukujen kayttoperiaatteet, jotka varmistavat niiden tehokkaan kayton yrityksen joh-
tamisessa. Heiddn mukaansa kayttoperiaatteisiin kuuluu ainakin seuraavien asioiden
maarittely:

Kuka vastaa muodostuneesta tuloksesta?

Mika on tavoitearvo, Kkriittinen raja-arvo tai ’peukalosdadnnét” tuloksen arvoste-
lemiseksi?

Millainen tulostusmuoto on havainnollinen (numerotulostus, graafinen esitys
tms.)?

Kenelle tuloksista raportoidaan?

Kuinka usein raportoidaan?

Missa lukuarvoa kasitellaan (esim. johtoryhméssa)?

Kuka korjaa tarvittaessa tavoitearvon?

Mista data saadaan?

Mika on lukuarvon laskentaperiaate?

Kuka huolehtii laskennasta?

Mitka ovat mittariin liittyvat osaoptimointivaarat?

Mill& keinoilla tavoitteeseen paastaan?

Kéyttoperiaatteiden maarittdminen kuuluu myo6s aiemmin esitettyyn Lonnqvistin et al.
(2006) suunnitteluprosessiin. Seuraava askel on mittariston kayttoonotto.

2.4.3 Kayttoonotto ja kaytto

Mittariston implementoinnilla eli kayttoonotolla tarkoitetaan suunniteltujen mittareiden
viemista kdytantoon. Kayttoonottoon sisaltyy mm. tietojérjestelmien muokkausta, hen-
kiloston kouluttamista ja mittariston testaamista. (Lonngvist et al. 2006, s. 118-121.)
Monissa mittariston kehitysprosessimalleissa (mm. Kaplan & Norton 2003; Bourne et
al. 2000) kayttoéonotto alkaa koekaytolla, jonka jélkeen palataan tarvittaessa takaisin
suunnitteluvaiheeseen yksittéisten mittareiden tai koko mittariston osalta.
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Andersinin et al. (1994, s. 100) mukaan kayttoonottovaiheen onnistumisen kannalta
tarkeimpia tekijoita ovat johdon tuki ja kannuste seka kayttajakoulutus. Tarkeda on, etta
mittarit onnistutaan sitomaan toiminnan kokonaisuuteen. Mittariston kayttéonoton tér-
keimmaksi tehtdvaksi voidaan nimetd yksinkertaisesti se, ettd mittaustuloksia aletaan
raportoida, analysoida ja kasitella erilaisissa tilaisuuksissa eli mittaristo saadaan kéyt-
toon (Lonnqvist et al. 2006, s. 118-121).

Mittariston kdytossa on huomioitava, ettd tavanomaiset tunnusluvut eivat osoita taustal-
la vaikuttavia syysuhteita. Jos yritys karsii esimerkiksi toistuvista alihankkijansa vii-
veistd, syyna voi olla mm. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 365):

- puutteellinen toimittajan ohjeistus

- virheelliset tarve-ennusteet

- heikko kommunikointi organisaatioiden valilla

- huono sopimus

- vaara toimittajavalinta

- alihankkijan henkildstdongelmat

- alihankkijan oman toimittajan ongelmat

- oman tuotannon huono aikataulusuunnitelma

- oman tuotekehityksen teknisten ratkaisujen hankaluus

- yleinen materiaalipula maailmalla

- halvempi hinta ja ndin alhaisempi prioriteetti kuin muilla kyseessa olevan ali-

hankkijan asiakkailla.

Mittariston ei ole tarkoituskaan tarjota vastauksia kaikkiin kysymyksiin vaan, se pyrkii
herdttdmaan keskustelua ja auttaa Kiinnittdmaan huomion oikeisiin asioihin. Juurisyihin
pureudutaan tarkempien analyysien avulla.

2.4.4 Yllapito

Kirjallisuudessa vaikuttaa olevan konsensus siitd, etta toimiva mittaristo vaatii jatkuvaa
tai ainakin saannollista kehittamistd (mm. Kaplan & Norton 1993; Bourne at al. 2000;
Lonngvist et al. 2006). Ukko et al. (2007, s. 62) Kiteyttdvat timén seuraavasti: "Mittaris-
to ei ole sisalloltaéan pysyvé tyokalu vaan sen tulee olla jatkuvasti kriittisen tarkkailun
kohteena.” Heiddn mukaansa jarkevinta on arvioida mittaristoa kokonaisuutena esimer-
kiksi kerran vuodessa. Tallgin tulee tarkastaa, ovatko kaikki mittarit edelleen tarkoituk-
senmukaisia suhteessa yrityksen toimintaan.

Mittariston yll&pitoon sisdltyy uusien mittareiden lisddminen ja tarpeettomaksi osoittau-
tuneiden vanhojen poistaminen. Kaytdssé olevien mittareiden toimivuutta voidaan tar-
kastella esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla:

- Mittaako mittari juuri sita asiaa, jota sen on tarkoitus mitata?

- Ovatko mittaustulokset luotettavia?

- Onko mittarilla merkitysté organisaation ulkopuolella?
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- Ovatko mittaamisesta saatavat hyddyt suhteessa siita aiheutuviin kustannuksiin?
Mittariston paivittdminen onnistuu samojen vaiheiden kautta kuin mittariston suunnitte-
lu ja kayttoonotto. (Lonngvist et al. 2006, s. 142-144.)

2.5 Mittareiden arvioinnin perusteet

Laitisen (2003, s. 147-175) mukaan mittaustulosten pitéa tayttaa tietyt ominaisuudet,
jotta ne olisivat kayttokelpoisia paatoksenteossa ja johtaisivat tehokkaisiin paatoksiin.
Hén kiteyttdd ndma ominaisuudet viiteen: relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabili-
teetti ja uskottavuus. Mittarin relevanttiudella tarkoitetaan sen tuottaman tiedon olennai-
suutta paatoksenteolle. Relevantti mittari tuottaa lisdarvoa péaatoksentekotilanteeseen.
Edullisuudella tarkoitetaan tiedon arvon vertaamista sen tuottamisesta aiheutuviin kus-
tannuksiin (hydty-kustannusanalyysi). Kolmas mittarin arvoa kuvaava ominaisuus on
sen validiteetti eli oikeellisuus. Télla tarkoitetaan sitd, ettd mittarin pitdd mitata juuri
tarkoitettua mittauksen kohdetta. Reliabiliteetilla viitataan mittaustulosten tarkkuuteen.
Mittari, jolla on hyva reliabiliteetti, tuottaa toistetussa mittaustilanteessa samasta koh-
teesta tuloksia, joiden jakauma on hyvin pieni. Jos mittarin reliabiliteetti on heikko, mit-
taustuloksiin ei voida luottaa. Viides mittarin arvoa kuvaava ominaisuus on uskotta-
vuus. Mittari on arvokas paatoksenteossa vasta silloin, kun paatoksentekijé luottaa sen
arvoon ja uskaltaa ndin hyddyntaa sitd paatdksenteossa. Uskottavuus voidaan saavuttaa
kehittamalla mittarille yksinkertaiset, jarkevat ja hyvin dokumentoidut laskentasaannot.
Tama vaatii usein, ettd paatoksentekija on mukana laatimassa laskentasaantdja. Mittarin
uskottavuuden puutetta ei voida paikata mittarin muilla hyvilla ominaisuuksilla. (Laiti-
nen 2003, s. 147-175.)

Taulukko 2.1. Mittareiden valinnassa sovellettavat ominaisuudet (mukailtu lahteesta
Laitinen 2003, s. 147-175).

OMINAISUUS SELITE
Relevanttius Mittarin tuottaman tiedon olennaisuus

) Mittarin tuottaman tiedon arvo verrattuna sen tuottamisesta ai-
Edullisuus . .

heutuviin kustannuksiin

Validiteetti Mittaustulosten oikeellisuus (mitataanko tarkoitettua kohdetta?)
Reliabiliteetti Mittaustulosten tarkkuus
Uskottavuus Kuvaa luotetaanko mittariin

Mittarin valintaan ja arvoon péatoksentekotilanteessa vaikuttaa olennaisesti paatoksen
luonne, paatoksentekija ja paatoksen aikajanne. Kun mennéén yrityksen hierarkiassa
ylh&alta alas, tiedon tarve muuttuu yksityiskohtaisemmaksi ja aikajanne lyhenee. (Laiti-
nen 2003, s. 175-181.) T&t& on havainnollistettu kuvassa 2.12.




28

TIEDON
AIKAJANNE
Pitka tahtays OMISTAJAT
STRATEGINEN JOHTO
Keskipitka
tahtays
TAKTINEN JOHTO
Lyhyt tahtays OPERATIIVINEN JOHTO
Reaaliaikainen SUORITUSPORRAS
tieto
>
Yksityiskohtainen Karkea tieto TIEDON
tieto KARKEUSTASO

Kuva 2.12. Mittareiden muodostaman tiedon aikajanne ja karkeustaso yrityksen hierar-
kiatasoilla (mukailtu l&hteesta Laitinen 2003, s. 181).

Suoritusportaassa tiedon tulisi olla reaaliaikaista ja juuri kyseistd toimintoa kuvaavaa
yksityiskohtaista tietoa. Sen sijaan yritysjohdon nékokulmasta reaaliaikainen ja yksi-
tyiskohtainen tieto kaikista yrityksen toiminnoista ei ole relevanttia pa&atoksenteolle
vaan tarkedmpad on saada karkealla tasolla kokonaiskuva koko yrityksen toiminnasta.
Tallgin kuukauden tai vuoden summa tai keskiarvo kuvaa yleensé toiminnan kehitysté
pidemmalld aikajanteelld paremmin kuin paivittdiset arvot. Oleellista tiedon aikajan-
teessd ja karkeustasossa on, ettd tiedon avulla kayttdjan tulee paasta pureutumaan mitta-
ustulosten syihin oikealla tasolla.

2.6  Suorituksen mittaaminen Suomessa ja maailmalla

Useiden tutkimusten mukaan tasapainotetut mittaristot ovat levinneet laajalti erityisesti
suuriin yrityksiin (Silk 1998; Pere 1999; Williams 2001). Peren (1999) tutkimuksen
mukaan 30 % suurista suomalaisista yrityksistd hyodyntéa tasapainotettua mittaristoa.
Silkin (1998) tutkimuksen mukaan Yhdysvaltojen Fortune 1000 -listan yrityksistd 60 %
hyddyntaa tasapainotettua mittaristoa.

Rantanen ja Holtari tutkivat vuonna 2000 paijathdmalaisten pienten ja keskisuurten teol-
lisuusyritysten suorituskyvyn mittaamista ja analysointia. Heidan toteuttamaan kysely-
tutkimukseen osallistui 36 yritystd. Yksi tutkimuskysymyksista kasitteli suorituskyvyn
analysointimenetelmien tunnettavuutta. Tutkimustulosten mukaan yleisell& tasolla me-
netelmi& tunnettiin erittdin huonosti. Kyselylomakkeessa menetelmistd mainittiin Suo-
men laatupalkinnon arviointikriteerit, Balanced Scorecard, Malcolm Baldridge -
laatukriteeristd, European Businesss Excellence Model, Performance Pyramid System ja
suorituskyky-/tuottavuusmatriisi. Yksik&an kyselyssa mainitusta menetelmista ei ollut
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sellainen, jonka yli puolet vastaajista olisi tuntenut edes jollain tasolla. Tunnetuimmiksi
suorituskyvyn analysointimenetelmiksi osoittautuivat Suomen laatupalkinnon arviointi-
kriteerit ja Balanced Scorecard. (Rantanen & Holtari 2000.) Alla olevassa taulukossa on
esitelty eri menetelmien tunnettavuus tutkimustulosten perusteella.

Taulukko 2.2. Suorituskyvyn mittaamiseen ja analysointiin liittyvien menetelmien tun-
nettavuus paijathamalaisissa pkt-yrityksissa vuonna 2000 (mukailtu l1&hteesta Rantanen
& Holtari 2000).

Tunnettavuus
JARJESTELMA . Jonkin Ei
Hyvin

verran |lainkaan

Suomen laatupalkinnon arviointikriteerit 23 % 26 % 51%
Balanced Scorecard 23 % 17 % 60 %
Malcolm Baldridge -laatukriteerist® 14 % 26 % 60 %
European Business Excellence Model 6 % 29 % 66 %
Performance Pyramid System 6 % 20 % 74 %
Suorituskyky-/tuottavuusmatriisi 3% 26 % 71 %
Keskiarvo 12 % 24 % 64 %

Jamsenin (2001) tekeman tutkimuksen mukaan 52 % suomalaisista teollisuusyrityksista
hyddynsi suoritusmittareita tuotekehityksessé 2000-luvun alussa. Mittareista suurin osa
keskittyi yksittéaisten tuotekehitysprojektien aikatauluun ja kustannuksiin. N&iden mitta-
reiden merkittdvin kayttotarkoitus oli toiminnan valvonta ja seuranta. Vain yhdeksén
prosenttia yrityksistd hyddynsi suoritusmittareita, jotka huomioivat tuotekehityksen vai-
kutuksia my6s toimitusketjun, asiakkaan seka yrityksen taloudellisen menestymisen
nakokulmasta. Tutkimuksen mukaan tuotekehitysjohtajat tarvitsisivat tietoa asiakkaista,
Kilpailijoista ja siit4, miten osaamista tulisi mitata. Tutkimusaineistoon lukeutui 69 yri-
tystd. Jaaskelaisen et al. (2015) mukaan suorituskyvyn mittauksen nykytila suomalaisis-
sa organisaatioissa voidaan néhda kaksijakoisena. Mittausjérjestelmiin liittyvat asiat
vaikuttaisivat olevan kunnossa, mutta erityisesti tietojarjestelmat ja mittaustiedon saata-
vuus aiheuttavat tyytyméattomyyttd. Heidan tutkimus perustuu vuosina 2012—-2015 teh-
tyyn kyselytutkimukseen, johon saatiin vastauksia 124 suomalaisesta organisaatiosta
yhteensd 250. Heidan tutkimuksensa tarkemman analyysin mukaan suorituskyvyn mit-
taaminen kaipaa edelleen perusasioihin keskittymistd, kuten kéayttoperiaatteiden maari-
tykseen ja mittariston syy-seuraus-suhteiden selvittdmiseen. Tutkimuksesta kady ilmi
myos, ettd yli kolmasosa vastaajista ilmoitti olevansa tyytymatén nykyiseen suoritusky-
vyn mittaamisen tilanteeseen kokonaisuutena ja jopa 15 % vastaajista ilmoitti henkilos-
ton kokevan heidén organisaatiossa mittaamisensa vain yliméaaraisena rasitteena tyonte-
o0ssa.

Malmin (2001) tutkimuksen mukaan tasapainotetun tuloskortin k&yttd suomalaisissa
organisaatioissa voidaan jakaa kahteen tapaan. Néistd ensimmdainen on tavoitejohtami-



30

nen. Siind keskeisessa roolissa on tavoitteiden asettaminen ja seuranta tuloskortin avul-
la. Toinen ldhestymistapa on tasapainotetun tuloskortin hyédyntdminen tietojarjestel-
mana. Tassa lahestymistavassa liiketoiminnan olennaiset tunnusluvut kiteytetdéan tulos-
korttiin ja viestitdan niistd sen avulla. Tutkimuksen mukaan suurin osa suomalaisista
organisaatioista hyddyntaa tuloskortissa neljad Kaplanin ja Nortonin ehdottamaa nako-
kulmaa. Muutamat olivat lisdnneet tuloskorttiin henkilostonédkokulman.

Taticchin et al. (2010) mukaan suuryrityksissa mittaamisen ja johtamisen viitekehykset
on otettu laajasti kayttdon, mutta pk-yrityksissa hyddynnetédén lahinna tulosmittareita.
Taticchin et al. (2010) tutkimuksen tulokset ovat esitetty kuvassa 2.13.

Tehokkuus Knowing-doing
-viitekehykset

Tasapainotettu =

tuloskortti, Tehokkuus
suorituskykyprisma yms.

Johtamisen
viitekehykset

Suorituskyky
Mittaamisen Strategisen suorituskyvyn )
" . . Soveltuminen
viitekehykset mittaaminen
Suorltcuskyvyn Avaintulosmittarit Talogdelllsgtja.
mittarit laadulliset mittarit
. . Yrityksen
Suuryritykset Pk-yritykset .
tyyppi

Kuva 2.13. Suorituskyvyn mittauksen nykytila ja tutkimuskohteet tulevaisuudessa (mu-
kailtu lahteesta Taticchi et al. 2010).

Taticchin et al. (2010) tutkimuksen mukaan etenkin useimmissa pk-yrityksissa on pal-
jon kehityspotentiaalia suorituskyvyn mittaamisen liittyen. Heiddn mukaansa pk-
yritysten kohdalla mittaristomallien implementointi useimmiten ep&onnistuu. Tulevai-
suudessa tulisi kehittdd mittaristomalleja, joissa huomioitaisi paremmin pk-yritysten
erityispiirteet.

2.7  Yhteenveto suorituskyvyn mittaamisesta

Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jonka tarkoituksena on selvittdd tai méaarittaa
jonkin liiketoiminnallisen tekijén tila tunnuslukuja hyddyntden. Ajatus ei-taloudellisista
mittareista ja mittareiden keskindisesta tasapainosta nousi esille perinteisen laskentatoi-
men kritiikin seurauksena 1990-luvun alussa. Mittareiden mé&arittdmista lahestytaan
usein menestystekijoiden kautta. Menestystekijét ovat liiketoiminnallisen menestymisen
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ja strategian onnistumisen kannalta keskeisia tekijoitd, joissa onnistumista voidaan ku-
vata tunnuslukujen ja mittareiden avulla. Suorituskyvyn mittaamisen rooli johtamisessa
voidaan néhda viiden ulottuvuuden kautta: paatdksenteko, kontrollointi, ohjaaminen,
koulutus ja oppiminen sekd kommunikointi organisaation ulkopuolelle (Simons 2000).

Suorituskykymittariston rakentamisen tueksi on kehitetty useita viitekehyksid. Tassa
tyossa ndista viitekehyksistd kasitelladn tasapainotettu tuloskorttia, suorituskykypyra-
midia, suorituskykyprismaa ja suorituskykymatriisia. Malleista tasapainotettu tuloskortti
on tunnetuin. Tasapainotetussa tuloskortissa pyritdédn hyédyntdmaan erityisesti mittaa-
misen ohjaavaa vaikutusta. Oikeaan suuntaan ohjaaminen on varmistettu korostamalla
mittareiden johtamista yrityksen visiosta ja strategiasta. Malleista suorituskykyprismaa
on kuvailtu toisen sukupolven suorituskykymittaristoksi, jossa on pyritty korjaamaan
aiempien mallien heikkouksia. Mallien rakentamiseen liittyvid prosesseja on kehitetty ja
tutkittu paljon. Mittariston kayttoonottoprosessin kolme perusvaihetta ovat suunnittelu,
kayttoonotto ja kayttd (Bourne et al. 2000). Monien tutkimusten mukaan oleellista mit-
tariston rakentamisessa on kéyttdjien osallistaminen suunnitteluvaiheessa. Esimerkiksi
Kaplanin ja Nortonin (1993) rakentamisprosessissa tdma on pyritty huomioimaan haas-
tattelujen ja aivoriihien avulla. Valittujen mittareiden ominaisuuksia voidaan arvioida
esimerkiksi relevanttiuden, edullisuuden, validiteetin, reliabiliteetin ja uskottavuuden
valossa (Laitinen 2003).

Taticchin et al. (2010) tutkimuksesta nahdaan, etta suorituksen johtaminen on suuryri-
tyksissa pk-yrityksia kypsempad. Pk-yrityksissd mittaaminen on keskittynyt monesti
talouteen ja laatuun liittyviin mittareihin. Rantasen ja Holtarin (2000) tutkimus osoittaa,
ettd suorituksen mittaamiseen liittyvét viitekehykset ovat yllattdvan tuntemattomia suo-
malaisissa yrityksissa. Viitekehysten tunnettavuus on kuitenkin todennakoisesti lisdan-
tynyt 2000-luvun aikana. Jaaskeléisen et al. (2015) tuoreempi tutkimus nostaa esille,
ettd suomalaisissa organisaatioissa on edelleen parannettavaa mittaamisen perusasioissa.
Liséksi heidan tutkimuksensa osoittaa, ettd suomalaisissa organisaatioissa ollaan tyyty-
mattomia erityisesti mittaamisen tietojarjestelmiin ja mittaustiedon saatavuuteen.
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3  VALMISTAVAN TEOLLISUUSYRITYKSEN
SUORITUSKYKYMITTARIT TILAUS-
TOIMITUSPROSESSISSA

3.1 Yrityksen prosessit ja niiden mittaaminen

Fogelholm ja Karjalainen (2001, s. 32—34) jakavat liiketoiminnan perusprosessit kuvan
3.1 mukaisesti kolmeen: innovaatio- ja toimitusprosessiin sekd jalkimarkkinointiin.
Heidédn mukaansa innovaatioprosessi voi olla tutkimus- tai tuotekehitysprosessi. Tutki-
musprosessissa pyrkimyksené on kehittad teknologioita, joita voidaan hyddyntéa tuote-
kehitysprosessissa. Toimitusprosessiin (tilaus-toimitusprosessi) kuuluvat asiakastilauk-
sen kasittely, tuotteiden ja palvelujen tuotanto sekd toimitus asiakkaille. Jalkimarkki-
nointiin sisaltyy kaikki asiakkaan tuotteesta saamaa hyotya varmentavat toiminnot, ku-
ten huolto ja asiakaspalvelu. (Fogelholm & Karjalainen 2001, s. 32-34.)

Asiakkaan . .. iy . .
tsa?peaei Innovaatio- Toimitus- Jalki- Asiakkaan
. . rosessi rosessi markkinointi tarve taytett
tunnistaminen P P ytetty
. e tilaus- e huolto
e tutkimus . .
. toimitus e asiakas-
o tuotekehitys S
e markkinointi palvelu

Kuva 3.1. Liiketoiminnan perusprosessit (mukailtu l&ahteestéa Fogelholm & Karjalainen
2001, s. 33).

Fogelholmin ja Karjalaisen (2001, s. 32-34) mukaan prosesseihin olisi toisinaan syyta
lisatd vield uusia asiakassuhteita luova myynti- ja markkinointiprosessi. Tassa tydssa
kiinnostuksen kohteena on toimitusprosessi. Projektiymparistdssa toimivassa yritykses-
s& toimitusprosessin siséltd poikkeaa tavanomaisesta toimitusprosessista, koska myyté-
va tuote ei ole yleensa valmiiksi suunniteltu.

Prosessijohtamisella tarkoitetaan johtamismenetelmad, jossa ohjaus ja organisointi ta-
pahtuvat ensisijaisesti prosessien pohjalta eikd funktionaalisesti. Lahtokohtana tdssé
menetelméssa on yrityksen ydinprosessien ja niiden suoritusmittareiden tunnistaminen.
Tyypillisid ydinprosesseja ovat esimerkiksi uuden tuotteen tai palvelun kehittdminen ja
saattaminen markkinoille, asiakaskanavan hallinta sekd operatiivinen tilaus-
toimitusketju. Prosessijohtamisessa olennaista on asiakkaan tarpeista lahtevé horisontaa-
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linen toiminnanohjaus. Monissa suuryrityksissa prosessijohtamisella on pyritty vastaa-
maan ongelmaan asiakkaan etaantymisestd ja organisaation paisumisesta monikerroksi-
seksi ja raskaaksi. Suomalaisista yrityksistad hyvana esimerkkind prosessijohtamisesta on
kansainvélisesti menestynyt hissiyhtiéo Kone Oyj. (Hannus 1994, s. 31-32.)

Hokkasen ja Strombergin (2006, s. 48) mukaan mittaaminen on tarkeda niin prosessien
hallinnan kuin niiden kehittdmisenkin kannalta. Mittareiden avulla saadaan vertailukel-
poisia tuloksia kehittymisestd. Glavan (2012, s. 141-142) mukaan prosessiorientoitu-
neessa yrityksessé suoritusmittariston tulee:

1. fokusoitua prosesseihin eika organisaation yksikdihin

2. arvioida suorituskykya seké kvantitatiivisesta ettd kvalitatiivisesta nakokulmas-

ta.

Taman tyon kannalta kiinnostava kysymys on se pateekd edellé esitetyt Glavan (2012)
johtopaatokset myds projektiorientoituneeseen yritykseen. Mikali eri projektien tilaus-
toimitusprosessit ovat vaiheiltaan keskendan lahes identtiset, voisi projektiorientoitu-
neen yrityksen toiminnan olettaa olevan my6s prosessiorientoitunutta. Nain projek-
tiorientoituneen yrityksen suorituskyvyn mittaus olisi syytd suunnitella projekteihin
sisdltyvien prosessien nakékulmasta.

3.2  Kriittiset menestystekijat ja mittausalueet

Neilimo (1991) toteaa Lapin korkeakoulun liiketaloustieteen professorin virkaanastu-
jaisesitelméassaan, ettei yrityksille ole olemassa yhté ja oikeaa menestymisen peruskon-
septia. Han kuitenkin esittdd kolme yrityksen menestymisen perustekijad, joiden hén
uskoo olevan keskeisessa roolissa 1990-luvun muuttuvassa kilpailuymparistossa. Nama
kolme tekijaa ovat kustannustehokkuus, joustavuus ja nopeus. Kustannustehokkuuden
merkitys perustuu hdnen mukaansa Kiristyvaan markkinakilpailuun. Joustavuudella Nei-
limo tarkoittaa joustavuutta johtamisjarjestelmassd sekd kykya siirtya liiketoiminta-
alueilta toisille yritysympariston muutosten niin vaatiessa. Nopeudella han tarkoittaa
kykyé toimia ja ennakoida tulevaisuuden muutoksia Kilpailijoita nhopeammin. Vaikka
Neilimon esitelméastd on kulunut aikaa yli 20 vuotta, voidaan varmasti todeta, ettd nama
kolme menestymisen perustekijdd patevat yha 2010-luvun liiketoimintaympéristossa.
Niiden merkityksen voidaan sanoa jopa korostuneen vuosien myota.

Fortune ja White (2005) ovat kartoittaneet ja luokitelleet projektiliiketoiminnan ylei-
simpid menestystekijoitd. He tutkivat artikkelissaan 63 kriittisi& menestystekijoité kasit-
televaa julkaisua ja listasivat niissa esiintyneet kriittiset menestystekijat. Tutkimuksessa
yleisimmiksi menestystekijoiksi nousivat johdon tuki, selvét ja realistiset tavoitteet seka
ajantasainen ja yksityiskohtainen suunnitelma. Listaus kaikista tutkimuksessa esille
nousseista menestystekijoistd on esitetty taulukossa 3.1.



34

Taulukko 3.1. Projektiliiketoiminnan yleisimméat menestystekijat tieteellisissa julkai-
suissa (mukailtu lahteestd Fortune & White 2005).

KRITTINEN MENESTYSTEKUA ESIINTYVYYS
Johdon tuki 39
Selkeat ja realistiset tavoitteet 31
Ajantasainen ja yksityiskohtainen suunnitelma 29
Hyva kommunikaatio ja palaute 27
Kayttajan/asiakkaan sitoutuminen 24
Taitava/sopiva ja pateva/riittava henkilokunta/tiimi 20
Tehokas muutosjohtaminen 19
Pateva projektipaallikko 19
Projektin vahva liiketoiminnallinen pohja 16
Riittavat ja hyvin allokoidut resurssit 16
Hyva johtaminen 15
Toimivaksi osoittautunut / tuttu teknologia 14
Realistinen aikataulu 14
Riskien tunnistaminen/arvioiminen/johtaminen 13
Projektin kustantaja 12
Tehokas seuranta/kontrollointi 12
Riittava budjetointi 11
Organisaation sopeutuminen/kulttuuri/rakenne 10

Toimittajien/urakoitsijoiden/konsulttien hyva suorituskyky | 10

Mahdollisten epaonnistumisten 9
suunniteltu kasittely/tarkastelu/hyvaksyminen

Koulutustarjonta

Toimintaympariston poliittinen vakaus

Oikea valinta / aiempi kokemus projektijohtamisen
tyokaluista ja metodologiasta

Ymparistovaikutukset

Aiempi kokemus (ja siitd oppiminen)

Projektin koko (suuri) / kompleksisuus (suuri) /
sitoutuneiden ihmisten maara (liian suuri) / 4
kesto (yli kolme vuotta)

Erilaisten nakemysten hydédyntaminen 3

Fortune ja White (2005) toteavat, ettd he ovat joutuneet yhdistaméaan joitakin menestys-
tekijoitd, jotta edelld esitetysta taulukosta on saatu jarkevan kokoinen. Néin ollen kaikki
taulukon menestystekijat eivét ole tdsmallisesti maéariteltyjad. Taulukko antaa kuitenkin
paapiirteittdin kuvan yleisimmistd tieteellisissa tutkimuksissa esiintyvista projektiliike-
toiminnan kriittisistd menestystekijoistd. VVoidaan olettaa, ettd menestystekijoiden esiin-
tyvyys akateemisessa tutkimuksessa on suoraan verrannollinen niiden yleisyyteen kay-
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tdnnon yrityseldmassa. Taman tyon nédkokulmasta tutkimus ei varsinaisesti tarjoa apua
mittausndkokulmien valintaan, mutta edell& esitetysta taulukosta kyetdan kuitenkin tun-
nistamaan tekijoitd, joita voidaan tukea mittauksen avulla. Né&ita ovat esimerkiksi selke-
at ja realistiset tavoitteet sekd tehokas seuranta ja kontrollointi.

Hannus (1994, s. 15) kiteyttad operatiivisen tason suoritusmittarit kolmeen olennaiseen
tekijadn: aika, laatu ja kustannukset. Rantasen ja Holtarin (2000) tutkimuksen mukaan
yleisimpia mittauksen osa-alueita paijathamalaisissa pkt-yrityksissé olivat kannattavuus,
lilkevaihdon kehitys ja hintakilpailukyky. Merkityksellisimpina osa-alueina vastaajat
puolestaan nakivat toimitusvarmuuden, asiakastyytyvaisyyden ja laadun. Suorituskyvyn
osa-alueiden yleisyyteen ja merkittavyyteen liittyvat tutkimustulokset on koostettu ku-
vaan 3.2.
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Kuva 3.2. Paijathamalaisten pkt-yritysten suorituskyvyn alueiden merkitys ja mittauk-
sen yleisyys (mukailtu lahteestd Rantanen 2001).

Rantasen ja Holtarin (2001) tutkimustuloksista tiivistetystd kuvasta voidaan néhdé, etta
asiakastyytyvaisyyden, joustavuuden ja palvelutason mittaaminen on vahéista verrattuna
niiden merkitykseen. Samaan kategoriaan voidaan laskea myds innovatiivisuus. Innova-
tiivisuuden kohdalla voidaan kuitenkin tunnistaa heti sen mittaamiseen liittyvat haasteet.
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3.3 Suunnittelun mittaaminen

Projektiliiketoiminnassa suunnittelu kuuluu tyypillisesti tilaus-toimitusprosessiin. Sen
sijaan esimerkiksi kuluttajatuotteissa suunnittelu on tehty yleensa ennen tuotteen myyn-
tid. Talléin asiakkaalle tarjottavat tuotevaihtoehdot on suunniteltu jo tuotteen markki-
noille lanseerauksen yhteydessa. Suorituksen mittaamisen ndkokulmasta tuotekehitys ja
operatiivinen suunnittelu siséltdvéat samoja piirteitd. Tamén tydn kohdeyrityksen tapauk-
sessa tuotekehitysta tehddén yksittaistuotannon takia toisinaan operatiivisen suunnitte-
lun yhteydessa. Lisaksi tuotekehityksen mittaaminen on aiheena operatiivista suunnitte-
lu tutkitumpi. Naistd syista tutustutaan seuraavaksi lyhyesti tuotekehityksen mittaami-
seen.

Vartiaisen et al. (1999, s. 53-55) mukaan tuotekehityksen suorituskyvyn mittarit ovat
seka kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia ja perustuvat seké objektiiviseen tietoon etta sub-
jektiivisiin arvioihin. Kvantitatiivinen eli maarallinen mittaus kohdistuu tyypillisesti
tekniseen prosessiin, taloudelliseen tulokseen tai maarélliseen tulokseen. Yksildiden,
ryhmien tai osastojen toimintaa arvioidaan usein kvantitatiivisesti eli laadullisesti. (\VVar-
tiainen et al. 1999, s. 53-55.)

Projektitasolla maarélliseen ja objektiiviseen tietoon perustuvia tulosmittareita voivat
olla esimerkiksi aikataulussa valmistuminen, etappien saavuttamisen prosentuaalinen
osuus ja toteutuneet kustannukset. Edelld mainituilla mittareilla tutkitaan asian tilaa
lahinna jalkikateen. Méaarallisten mittareiden etuna on niiden kéyton helppous. Haittana
puolena on puolestaan se, ettd ne keskittyvat helposti jo tunnettuihin tosiasioihin, eivat-
kane avaa silmié uusille nakokulmille. (Vartiainen et al. 1999, s. 53-55.)

Tuotekehityksessa laadulliset mittarit perustuvat usein eri tahojen arvioihin tuotoksen
onnistumisesta. Subjektiivisten mittareiden ongelmana ovat arviointivirheet ja arvioiden
vadristyméat. Taman takia arviointimittareissa voidaankin kayttda esimerkiksi 3-4 ar-
vioitsijan tiimid. Tyypillisia arviointeja ovat itse-, esimies- ja vertaisarvioinnit seka ul-
kopuoliset arvioinnit. Ulkopuoliset arvioinnit kohdistuvat yleensd koko osastoon tai
tuoteprojektiin. Laadullisten menetelmien etuna on yleensé se, ettd ne herattavat keskus-
telua ja lisdavat keskindista vuorovaikutusta ja oppimista. (Vartiainen et al. 1999, s. 53—
55.)

Lazzarotti et al. (2011) ovat tutkineet suorituksen mittaamista tuotekehityksessa. He
ovat jaotelleet tuotekehityksen mittarit ndkokulmittain tasapainotetun tuloskortin lailla.
Sisdisten prosessien nakokulman mittarit soveltuvat parhaiten myods operatiiviseen
suunnitteluun. N&ma mittarit ovat esitelty taulukossa 3.2.
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Taulukko 3.2. Tuotekehityksen mittarit sisdisten prosessien nakokulmasta (mukailtu
lahteesta Lazzarotti et al. 2011).

MITTARIN TYYPPI SUORITUSKYKYMITTARI

Panos Toimintoon sitoutuneet tyontekijat

Muodollisesti dokumentoitujen innovaatioiden osuus

Hylattyjen projektien keskimaaradiset kustannukset

Prosessi
Suunnittelun tavoitepainotusten (asennus, valmistus, logistiikka ja kus-
tannukset) jakauma
Maardaikaan mennessa valmistuneiden projektien osuus
Projektien keskimaarainen myohastymisaika
Tuotos Budjetissa pysyvien projektien osuus

Tavoitteet saavuttaneiden projektien osuus

Ennen valmistumista hylattyjen projektien osuus

Suomalan (2004) tutkimuksen mukaan 71 % suomalaisista teollisuusyrityksista hyodyn-
si uusien tuotteiden kehitysprojekteissa suorituksen mittaamista. Tutkimustuloksista on
nahtéviss, ettd suorituksen mittauksen yleisyys korreloi tuotekehitysosaston koon kans-
sa. Tuotekehitysosaston koon kasvaessa suorituksen mittaus yleistyy selvasti. Tutki-
muksen mukaan viisi yleisintd suorituksen mittauksen kategoriaa ovat aika, myynti tai
liikevaihto, tuotekehityksen kustannukset, asiakastyytyvéisyys ja kannattavuus. (Suo-
mala 2004.)

3.4 Hankintatoimen mittaaminen

34.1 Hankintatoimen maarittely, tehtavat ja rooli

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, s. 53) ndkemyksen mukaan hankinta kattaa kaik-
kien yrityksen tarvitsemien tuotteiden ja palveluiden hankinnat tuotannon vaatimista
materiaaleista aina ulkopuolisen tydvoiman vuokraukseen, asiantuntija- ja rahoituspal-
veluihin seka kayttbomaisuuden hallintaan liittyviin palveluihin. Heiddn mukaansa han-
kinta pyrkii hyédyntaméaan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen
asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla yrityksen kokonaisetua maksimoivalla
tavalla.

Hankintatoimen tehtévét jaotellaan usein strategisiin ja operatiivisiin. Strategisiin tehta-
viin lukeutuvat mm. uusien toimittajien etsiminen, hankintatoimen suunnittelu ja resur-
sointi, toimittajamarkkinoilla tapahtuvien muutosten seuranta ja toimittajayhteistyon
kehittdminen. Operatiivisiin tehtdviin puolestaan kuuluvat rutiininomaiset hankintateh-
tavat, kuten tilausten kotiinkutsut. Toisinaan tdman jaottelun valilta erotellaan vield tak-
tinen taso, jonka tehtaviin voi kuulua esimerkiksi sopimusten uusinta. Strategisten pééa-
tosten teko kuuluu pitkalti yrityksen hallitukselle ja ylimmalle johdolle, kun taas opera-
tiivisia paatoksia tehdaén asiantuntija- ja tyontekijatasolla. (Anttila et al. 2013.)
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llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, s. 364) mukaan hankinnan tavoitteet ja mittaami-
sen keskeiset kysymykset vaihtelevat muun muassa sen mukaan, mik& on hankinnan
painotus. He nostavat esille nelja hankinnan painotus vaihtoehtoa:
1. perinteinen hintaorientoitunut hankinta (tavoite: hinnan optimointi)
2. logistiikkaorientoitunut hankinta (tavoite: pdivittaisen materiaalivirran optimoin-
ti)
3. transaktio-orientoitunut, operatiivista tehokkuutta painottava hankinta (tavoite:
operatiivisen tehokkuuden optimointi)
4. ulkoinen integraatio, toimitusketjun hallintaa painottava hankinta (tavoite: ver-
kostorakenteen ja yhteistydsuhteiden optimointi).

Ritvasen ja Koiviston (2007, s. 190) mukaan hankintatoimen asema organisaatioissa on
muuttumassa yha strategisempaan suuntaan. Heiddn mukaansa seka strateginen etté
operatiivinen toiminta ovat kuitenkin edelleen tarkeimmat kehityskohteet pk-yrityksissa.
Hankintastrategialla tarkoitetaan pidemman aikavalin suunnitelmaa, jonka tarkoituksena
on antaa hankintatoiminnalle suuntaviivat ja siten tukea kéytdnnon tyota. Yrityksen
yleinen strategia ei useinkaan ole riittdvd ohjaamaan hankintatoimea. (Anttila et al.
2013, s. 11-12.) Aminoffin ja Pajunen-Muhosen (2002a, s. 17-18) mukaan 60 % heidén
tutkimukseen osallistuneista 25 suomalaisesta kauppa- ja teollisuusyrityksesta seka jul-
kisesta organisaatiosta oli maéaritellyt hankintastrategian. Esimerkiksi tasapainotettu
tuloskortti korostaa, ettd mittarit lahtevat liikkeelle yrityksen strategiasta. Nain ollen
hankintatoimen mittareita maariteltdessa on tarkead, etta sen strategia on méaaritelty.

3.4.2 Hankintatoimen suorituskyvyn mittaaminen

Tarkastellaan aluksi hankintatoimen menestystekijoita ja mittausalueita. Aminoff et al.
(2002b) méarittelevat hankintatoimen menestystekijoiksi seuraavat:

- hankintastrategia

- kehittdminen

- hankinnan organisointi

- henkil6sto

- seuranta ja mittaaminen

- toimittajavalvonta

- tietojarjestelma

- hintojen hallinta

- ennusteiden hallinta

- operatiivinen tehokkuus

- teknologian hyddyntdminen

- ulkoinen partnership

- siséinen partnership

- verkottuminen.
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Aminoff et al. (2002a) puolestaan jakavat hankintatoimen mittausalueet kuvan 3.3 mu-
kaisesti kymmeneen alueeseen.

Nimikkeisto

Toimittajat

A

Tarjoukset ja sopimukset

Ostotilaukset

Hankintatoimen | |
mittausalueet

Materiaalivirta (toimitukset)

Varastot

Maksuliikenne

Toiminnot

Toimintakustannukset

Kuva 3.3. Hankintatoimen mittausalueet (mukailtu 1&hteesta Aminoff et al. 2002a).

Toimintaymparistd

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, s. 363-364) mukaan yksi hankintatoimen mit-
taamisen haasteista on perinteisiin toimituksen arviointikriteereihin (hinta-laatu-méaéara-
toimitusaika) rajoittunut ajatusmalli, jonka vuoksi uudenlaisten, paremmin hankintojen
muuttunutta roolia vastaavien mittareiden kehittdminen tuntuu vaikealta. Alla olevaan

taulukkoon 3.3 on koottu kirjallisuudessa esiintyvia hankintatoimen mittareita.

Taulukko 3.3. Hankintatoimen mittareita kirjallisuudessa.

MITTARI TAI MITTAUS-
KOHDE

MITTARIN MAARITTELY

LAHTEET

Budjettivertailu

Toteutuneiden ja budjetoitujen kus-

ryhmatasolla tietylld aikavalilla tai
projektitasolla

tannusten vertailu nimike- tai nimike-

Laine (1977);
Rahiala (1985)

Hankintaehdotusten
kasittelynopeus

Keskimaarainen kasittelyaika tai tie-

dotusten osuus

tyn odotusajan ylittdvien hankintaeh-

Rahiala (1985)

Hankintahenkiloston
tehokkuus

Hankittavien nimikkeiden maara suh-
teessa hankintahenkil6ston maaraan

Rahiala (1985)

Hankintakustannukset

Hankintojen kustannukset suhteessa
niiden maaraan tai arvoon

Rahiala (1985)
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MITTARI TAI MITTAUS-
KOHDE

MITTARIN MAARITTELY

LAHTEET

Hankintavolyymit

Tarkastelujakson aikana tehtyjen
ostotilausten arvo

Aminoff et al. (2002a);
Anttila et al. (2013)

Hankintojen arvo

Hankintojen keskimaarainen arvo

Aminoff et al. (2002a);
Rahiala (1985)

Maksuaikojen ja -
ehtojen kehitys

Keskimaardinen maksuaika, maksueh-
tojen kehitys

Aminoff et al. (2002a);
Anttila et al. (2013)

Ostohintojen kehitys

Toteutuneen hintaindeksin vertaami-
nen kalkyloituun hintaindeksiin, tuk-
kuhintaindeksiin tai toimittajan kus-
tannusmuutosten sallimaan indeksiin

Aminoff et al. (2002a);
Anttila et al. (2013);
Laine (1977);

Rahiala (1985)

Toimittajien maara

Toimittajien lukumaaran seuranta

Aminoff et al. (2002a);
Anttila et al. (2013)

Toimittajien suoritusta-
son arviointi

Mitattavia suureita ovat esimerkiksi
laatutaso, toimitusvarmuus, hinta ja
toimitusajat

Aminoff et al. (2002a);
Anttila et al. (2013);
Laine (1977)

Toimittajien toimitus-
varmuus

Oikeaan aikaan, oikealla maaralla,
oikeaan paikkaan ja oikealla laadulla
saapuneiden ostotilausrivien osuus

Anttila et al. (2013)

Varaston kiertonopeus

Varaston kaytto / varaston keskimaa-
rdinen arvo

Anttila et al. (2013);
Laine (1977);
Rahiala (1985)

Varastotaso

Toteutunut varastotaso suhteessa
tavoitetasoon

Anttila et al. (2013);
Laine (1977);
Rahiala (1985)

Varastoon sitoutunut
padoma

Varaston arvo kokonaisuudessaan ja
nimikeryhmittain, tuotteittain tai
projekteittain

Aminoff et al. (2002a);
Anttila et al. (2013);
Laine (1977);

Rahiala (1985)

Hankinta ja varasto liittyvat laheisesti toisiinsa sekd operatiivisessa toiminnassa etta
mittaamisen nédkokulmasta. Mittaamisessa monet hankintatyon tulokset ilmenevat varas-
ton tunnuslukujen avulla. Hankintatoimen tyéstd muodostuu paljon dataa, joka mahdol-
listaa kvalitatiivisen ja objektiivisen mittaamisen.

3.4.3 Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen

Anttila et al. (2013) mukaan toimittajaverkoston hallinnan laht6kohtana on tieto toimit-
tajien suorituskyvystd, joka muodostuu tuotteen ja toiminnan laatuun sek& kustannuk-
siin liittyvien mittareiden maéarittelystd, seurannasta ja arvioinnista. Heidan mukaansa
seurannan ja arvioinnin tulee olla séannénmukaista ja systemaattista. Andersin et al.
(1994, s. 12) jakavat toimittajan kokonaissuorituksen toimitusten laatuun ja toimitusky-
kyyn kuvan 3.4 mukaisesti.
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Kokonais-
suoritus
[ ]
Toimitusten
Toimituskyk
laatu Yy
1 1 | |
Dokumenttien Toimitus- Toimitus-
Tavaran laatu Luotettavuus
laatu varmuus tarkkuus
Virheellisten osien Asiapapereiden Oikea-aikaiset Toimitusten Toimitetun maaran

kustannukset
(% osuus
toimituksen arvosta)

oikeellisuus
(% toimituksista)

keskimaarainen
myO6hastyminen

toimitukset
(% toimituksista)

Osatoimitus /
lopputoimitus
ilmoitettu

osuus tilatusta
(% tilausmaarasta)

Kuva 3.4. Toimittajan suorituskyvyn arvioiminen (muokailtu lahteesta Andersin et al.

1994, s. 12).

Aminoff ja Pajunen-Muhonen (2002, s. 27) toteavat julkaisussaan toimittajien palvelu-
tason ja toiminnan seurannan olevan Suomessa yllattdvan heikkoa. Heiddn mukaansa
seurantaa ollaan kehittdméssa monissa yrityksissé ldhivuosina toimittaja-arvioinnin sys-
tematisoinnin avulla. Taulukossa 3.4 on esitetty Kirjallisuudessa esiintyvid toimittajan
suorituskyvyn mittareita.

Taulukko 3.4. Toimittajan suorituskyvyn mittareita kirjallisuudessa.

MITTARI TAI MITTA-
USKOHDE

MITTARIN MAARITTELY

LAHTEET

Toimitusaikojen pituus

Lyhimman ja nykyisen toimitusajan vertaami-
nen (lyhyin toimitusaika / nykyinen toimitusai-
ka)

Anttila et al. (2013);
Laine (1977);
Rahiala (1985)

Toimitusvarmuus

Niiden ostotilausten tai ostotilausrivien osuus,
jotka ovat saapuneet tilattuun aikaan ja paik-
kaan tilatulla maaralla, kaikista tilauksista,
edelld mainittuja voidaan tarkastella myo6s
erikseen (kuten myohastyneet toimitukset /
kaikki toimitukset, sovittujen toimituserien
maara / toteutuneiden toimituserien maara ja
materiaalipuutteen aiheuttamat seisokit / ko-
konaistunnit), myohassa toimitettujen rivien
osuus kaikista riveista, liian aikaisin saapunei-
den rivien osuus kaikista riveista

Anttila et al. (2013);
Aminoff et al.
(2002a);

Laine (1977);
Rahiala (1985)




43

MITTARI TAI MITTA-

USKOHDE MITTARIN MAARITTELY LAHTEET
Reklamaatioiden lukumaara (yksikkona kpl tai
ppm), reklamaatiokustannukset, vastaanotto-
tarkastuksessa hylattyjen toimitusten osuus
kaikista toimituksista tai hyvaksytyista toimi- Aminoff et al.
tuksista, hyvityslaskujen arvon prosenttiosuus | (2002a);

Reklamaatiot ja laatu-
poikkeamat

hankintojen arvosta, vaarin toimitettujen rivien
prosenttiosuus kaikista riveista eri virhelajeissa
(vaara maara, vaara tavara, viallinen tavara,
vaara paikka), palautusrivien prosenttiosuus
kaikista riveistd, jalkitoimitusrivien prosent-
tiosuus kaikista riveista

Anttila et al. (2013);
Laine (1977);
Rahiala (1985)

Kehitystoiminta ja aloit-
teellisuus

Toimittajan aloitteellisuus ja valmius yhteis-
tyon kehittamiseen

Anttila et al. (2013)

Toimittajan taloudelli-
nen asema

Tarkastelu voidaan tehda hyodyntamalla toi-
mittajan tilinpaatoksesta laskettavia kannatta-
vuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden
tunnuslukuja

Rahiala (1985)

Toiminnan luonne

Ostotilausten arvo

Ostotilausrivien lukumaara

Ostotilausten lukumaara

Aktiivisten nimikkeiden lukumaara

80 % prosenttia kaikkien hankintojen arvosta
muodostavien nimikkeiden prosentuaalinen
osuus (Pareton periaate)

Sopimus- ja tarjouspyyntdjen lukumaara

Aminoff et al.
(2002a)

Aminoff et al. (2002b) tutkivat julkaisussaan 25 suomalaista kauppa- ja teollisuusyritys-
ta seka julkista organisaatiota. Tutkimukseen osallistuneista noin 50 % oli teollisuusyri-
tyksia tai projektiliiketoimintaa harjoittavia yrityksia. Heidan julkaisussaan esitelldén
miten tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa seurattiin toimittajien palvelutasoa ja
toimintaa. Osallistuvissa yrityksissd tunnistetut mittarit ja niiden yleisyys on esitetty

kuvassa 3.5.
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Toimitettu vaaraan paikkaan
Toimitettu rikkinaista tavaraa
Toimitettu vaaraa tavaraa
Toimitettu vaara maara

Varastossa hylatyt tuotteet (€)
Tuotannossa hylatyt raaka-aineet (€)
Vastaanotossa hylatyt tuotteet (€)

Jalkitoimitusrivien lukumaéra

Palautusrivien lukumaara
Reklamaatioiden lukumaara 52%
Liian aikaisin saapuneiden tilausten lukumaara

Liian aikaisin saapuneiden rivien lukumaara

Myo6hassa olevien tilausten lukumaara

Myd6hdssa olevien rivien lukumaara 43%

0% 10% 20% 30% 40% 50%  60%

Kuva 3.5. Toimittajien palvelutasoa kuvaavien mittareiden yleisyys suomalaisissa yri-
tyksissa (mukailtu lahteestd Aminoff et al. 2002b, s. 13).

Aminoffin et al. (2002b) tutkimuksessa toimittajien palvelutasoa kuvaavista mittareista
yleisimmiksi osoittautuivat reklamaatioiden lukumaaré (52 %), myodhdssé olevien rivien
lukuméara (43 %) ja vaarin toimitettujen rivien lukumaara (39 %). Tutkimuksen mu-
kaan toimittajien palvelutason seurannassa on paljon parantamisen varaa.

3.5 Tuotannon mittaaminen

3.5.1 Tuotantostrategia ja menestystekijat

Yrityksen tuotantostrategia koostuu useista tuotantoa koskevista ratkaisuista ja valin-
noista eri vaihtoehtojen kesken. Nama valinnat on tehty joko tietoisesti tai tiedostamatta
mukautuen kulloisiinkin tilanteisiin ja reunaehtoihin. (Uusi-Rauva 1996, s. 26.) Heikki-
l4 ja Ketokivi (2009) lahestyvat tuotantostrategiaa nelitasomallin avulla. Siiné tarkastel-
laan tuotantoa koskevia paatoksia neljélla eri tasolla kuvan 3.6 mukaisesti. Tasoja ovat
strategia-, lilketoiminta-, toiminto- ja tuotantotaso.
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T1 YRITYKSEN YLIN STRATEGIA

T2 LIKETOIMINTASTRATEGIA

il

T4 TyUOTANTO

MYYNTIJA [N : _ -
MARKKINOINTI  (N—] (hank:?,g;i}iﬁ;n;ms' K| TALOUSHALLINTO

i

T&K,
TUOTESUUNNITTELU

T3

Kuva 3.6. Tuotantostrategian nelitasomalli (mukailtu léhteestd Heikkilda & Ketokivi
2009).

Tuotantostrategia voidaan jaotella esimerkiksi seuraavanlaisten paatekijoiden avulla:
yrityksen strategian asettamat vaatimukset, tuotantoinvestoinnit, tuotantokapasiteetti,
laajennusinvestointien ajoitus, tehtaiden sijoittaminen, tuotantoprosessi (tuotantotekno-
logia), henkiltstd ja organisaatio, tuotannonohjaus ja tuotannon valvonta. Rahialan
(1985, s. 33) mukaan tuotannon tavoitteiden tulee perustua valittuun tuotantostrategiaan
ja onnistumisen mittareiden on oltava tdmé&n mukaiset. Tehokas tuotanto merkitsee eri-
laisia asioita eri yrityksissa. Rahialan (1985, s. 33) mukaan painotus erilaisissa tuotanto-
strategioissa voi olla hyvin erilainen seuraavien tekijéiden osalta:

- kustannustehokkuus

- tuotteen laatu ja luotettavuus

- nopea toimitusaika

- luotettavat toimitukset

- nopea pad&doman kierto

- joustavuus volyymimuutoksiin

- joustavuus tuotemuutoksiin
nopea tuotekehityskyky.
Skinnerin (1969) mukaan yritys ei voi olla paras kaikessa, vaan sen on valittava tuotan-
tostrategian l&htoékohdaksi jokin painotus. Painotuksia voivat olla tuotantokustannukset,
asiakaspalvelu, joustavuus tai laatu. Myds Hugen ja Andersonin (1992, s. 45) mukaan
panostaminen yhteen kilpailualueeseen johtaa toisen heikkenemiseen. Esimerkiksi jous-
tavuuteen panostaminen tarkoittaa usein tuotantokustannusten nousua. He kuitenkin
muistuttavat kilpailukyvyn suhteellisuudesta, jonka valossa yritys saattaa olla kilpaili-
joihinsa n&hden paras kaikessa.

Terry Hill jakaa Kilpailutekijat tilauksen voittajiin (engl. order winners) ja tilauksen
edellytyksiin (engl. order qualifiers). Tilauksen voittajat ovat kilpailutekijoita, joitten
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paremmuus ratkaisee, kenelta tilataan. Tilauksen edellytyksill& puolestaan tarkoitetaan
asiakkaan minimivaatimuksia, jotka toimittajan tulee tayttda paastdédkseen mukaan kil-
pailuun. Naiden edellytysten osalta riittdd vaatimusten tayttdminen. (Bellgran & Séafsten
2010, s. 54-55.)

352 Tuotannon mittarit

Tuotannon mittareita voidaan lahestya jakamalla tuotanto-osatoimintoihin. Rahiala
(1985, s. 37-39) jaottelee tuotannon seuraaviin osatoimintoihin: tuotannonjohto, tuote-
kehitys, laadunohjaus, hankinta, tehdas- ja menetelmasuunnittelu, tuotannon- ja varas-
tonohjaus, materiaalin kasittely, valmistus, huolto ja tehdaspalvelu, henkildstohallinto ja
tyoturvallisuus. Tassa tydssd hankinta, laadunohjaus ja henkiléstohallinto seka tyotur-
vallisuus ovat omissa alaluvuissaan, joten niiden mittareita ei tarkastella tdssa vaiheessa.
Taulukossa 3.5 on yhteenveto kirjallisuuskatsauksessa esille nousseista tuotannon mitta-

reista.

Taulukko 3.5. Tuotannon mittareita kirjallisuudessa.

MITTARI

LAHTEET

Alihankintojen myodhastymiskerrat per alihankintatoimitus-
ten maara

Uusi-Rauva (1996)

Asiakkaan keskim&ardinen odotusaika

Uusi-Rauva (1996)

Energiakustannukset per kokonaiskustannukset

Uusi-Rauva (1996)

Energian kaytté per suoritemaara

Uusi-Rauva (1996)

Eri materiaalien kayttd per suoritemaara

Rahiala (1985);
Uusi-Rauva (1996)

Fyysisen jakelun kustannukset per kaikki kustannukset

Uusi-Rauva (1996)

Investoinnit per liikevaihto

Uusi-Rauva (1996)

Jatteiden maara per myynti

Uusi-Rauva (1996)

Kapasiteettitekijan kdyttoaste

Uusi-Rauva (1996)

Kappaleen valiton tydaika per [dpimenoaika

Rahiala (1985)

Keskeneraisen tuotannon arvo

Rahiala (1985)

Koneiden kayttosuhde (%)

Rahiala (1985)

Kayttokate per henkilomaara, tydtunnit

Uusi-Rauva (1996)

Materiaalin kasittelyvaiheiden maara per kaikkien tyonvai-
heiden maara

Uusi-Rauva (1996)

Myynti, liikevaihto tai jalostusarvo per tyontekija, paiva,
tunti tai kapasiteettiyksikko

Uusi-Rauva (1996)

Mydbhastyneet toimitukset per kaikki tilaukset

Rahiala (1985);
Uusi-Rauva (1996)

Prosessin yllapitokustannukset

Uusi-Rauva (1996)

Raaka-aineen puuttumisen vuoksi myohastyneet toimituk-
set

Uusi-Rauva (1996)

Standarditytaika per kaytetty tydaika

Rahiala (1985)

Suoritemaara per tyontekija, paiva, tunti tai kapasiteettiyk-
sikkd

Uusi-Rauva (1996)
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MITTARI LAHTEET
Suoritusaika per kilpailijan vastaava Uusi-Rauva (1996)
Todellinen tydvoima per tarvittava tyovoima Uusi-Rauva (1996)

Rahiala (1985);

Toimit
oimitusvarmuus Uusi-Rauva (1996)

Toteutunut tulos per standarditulos Rahiala (1985)
Tyonsuoritusaika per koko toimitusaika Uusi-Rauva (1996)
Valmislaitevaraston kiertonopeus Rahiala (1985)
Vilittémat palkat per liikevaihto Uusi-Rauva (1996)
Ylity6tunnit per kaikki tydtunnit Uusi-Rauva (1996)

Monissa ylla esitetyissd tuotannon mittareissa edellytyksend mittarin toimivuudelle on
sarjatuotanto. Esimerkiksi standardiajan luotettava maaritys vaatii usein toistettavan
vaiheen. My0s péivittdisten suoritemaérien vertailu edellyttdd samanlaisia tai toisiinsa
verrattavissa olevia suoritteita paivittdin. Yksittaistuotantoa harjoittavassa yrityksessa
nama mittarit on suljettu nopeasti pois.

3.6 Laadun mittaaminen

3.6.1 Laatu ja sen mittaaminen

Hokkanen ja Stromberg (2006, s. 18-19) madrittelevat laadun niistd ominaisuuksista
muodostuvaksi kokonaisuudeksi, joihin perustuu tuotteen, toiminnon, prosessin tai or-
ganisaation kyky tayttaa sille asetetut vaatimukset ja siihen kohdistuvat odotukset. Lip-
posen (1993, s. 20) mukaan amerikkalainen tutkimusohjelma PIMS (Profit Impact of
Marketing Strategies) on laajaan aineistoon perustuvin analyysein osoittanut, ettd suh-
teellinen laatu on yrityksen toimintaan eniten vaikuttava tekija. Suhteellisella laadulla
tarkoitetaan tuotteen laatua verrattuna asiakkaan vastaavaan tuotteeseen. Myds Neili-
mon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 322) mukaan yrityksen tuotteiden ja toiminnan laadun
merkitys Kilpailutekijana on kasvanut jatkuvasti. Lipposen (1993, s. 20) mukaan laadun
parantaminen mahdollistaa markkinaosuuden kasvattamisen myods kovassa Kilpailussa.
Laadun ohjaukseen liittyy laheisesti japanilaiset laatupiirit, kokonaisvaltainen laadunoh-
jaus (TQM, Total Quality Management), laatupalkinnot, kansainvélinen laatujarjestel-
méstandardi 1SO 9000 ja Six Sigma. Laatupiireilld tarkoitetaan jatkuvan parantamisen
ja laatujohtamisen tyokalua. Silla pyritddn kehittdmé&én tuotteita ja toimintaa. Six Sigma
on puolestaan tilastotieteeseen perustuva laatujohtamisen tyokalu. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2007, s. 322.)

Méératietoinen laadunkehittdminen vaatii aina myos laadunmittausta. Hokkanen ja
Stromberg (2006, s. 50-51) tarkastelevat laadunmittausta jakamalla mitattavat kohteet
fyysisiin tuotteisiin, palveluihin ja toimintaan. Neilimo ja Uusi-Rauva (2007, s. 322—
326) puolestaan jakavat laadun mittauksen tarkastelun asiakkaan kokemaan laatuun ja
yrityksen sisdisiin laatujarjestelmiin. Yleensa laatu yhdistetdan aina ensimmaiseksi lop-
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putuotteeseen (fyysinen tuote tai palvelu). Laatuké&site voidaan kuitenkin laajentaa kat-
tamaan myo6s yrityksen sisdiset toiminnot ja prosessit. Talldin prosessin seuraava vaihe
voidaan ajatella asiakkaaksi, jolle vaiheen tuotos luovutetaan. Tarkastellaan seuraavaksi
laadunmittausta Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007) esittdmén jaon pohjalta.

3.6.2 Asiakkaan kokema laatu

Asiakkaan kokema laatu perustuu hénen saamaansa tuotteeseen, joka voi olla fyysinen
tuote tai palvelu. Hokkasen ja Strombergin (2006, s. 50-51) mukaan fyysisen tuotteen
mitattavissa olevat ominaisuudet voidaan ryhmitella kolmeen: suoraan mitattavissa ole-
vat ominaisuudet (esim. koneen teho), epasuorasti mitattavissa olevat ominaisuudet
(esim. koneen keskimaaréinen vikavali) ja aistimukseen perustuvat ominaisuudet (esim.
elintarvikkeen maku). Neilimo ja Uusi-Rauva (2007, s. 323-324) puolestaan tarkastele-
vat fyysisen tuotteen laatua laadun osatekijoiden eli laatuparametrien avulla. Laadun-
mittaus tapahtuu heiddn mukaansa maarittelemalla néille laadun osatekijoille sopivat
tunnusluvut ja mittarit. Fyysisen tuotteen laatuparametreista esimerkkeind he mainitse-
vat:

- tuotteen suoritusarvot

- tuotteen erityisominaisuudet

- tuotteen luotettavuus

- tuotteen kestavyys

- tuotteiden yhdenmukaisuus

- tuotteen turvallisuus

- tuotteen esteettisyys

- tuotteen oletettu laatu.
Palvelun laadussa suoraan mitattavissa olevia ominaisuuksia on vé&hé&n. Varsinainen
mittaaminen tapahtuukin keskustelemalla asiakkaiden kanssa ja pyytamaélla heilta palau-
tetta. (Hokkanen ja Stromberg 2006, s. 50-51.) Neilimo ja Uusi-Rauva (2007, s. 323)
esittavat palvelun laadun koostuvan laadun osatekijoisté eli laatumuuttujista, joista esi-
merkkeind he mainitsevat:

- luotettavuus

- palveluhalukkuus

- saavutettavuus

- ystavallisyys

- viestintdkyky

- uskottavuus

- ymmartamys

- varmuus

- kosketeltavuus ja puitteet.
Palvelun laadun mittaaminen liittyy laheisesti asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen, joka
rajattiin tdméan tyon ulkopuolelle. Nain ollen l&hestytdén palvelun laadunmittausta téssa
ty6ssd ainoastaan vélillisesti siséisten prosessien laadunmittauksen kautta.
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3.6.3 Yrityksen sisdisten toimintojen ja prosessien laatu

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 324) mukaan laadun parantamisen painopisteena on
parantaa asiakastyytyvaisyytta seka pienentaa prosessista tulevien suoritteiden laadullis-
ta hajontaa ja virheméaaria. Parantamalla yrityksen sisdisten toimintojen ja prosessien
laatua parannetaan lahes vaistaméattd myos asiakkaan kokemaa laatua. Mittaamisen kan-
nalta on kuitenkin oleellinen ero siind, mitataanko vain lopputulosta vai myos sen tuot-
tamisen aikaisia vaiheita. Toiminnan kehittdmisen kannalta on tarke&a saada tietoa sekd
yrityksen sisaisten toimintojen ja prosessien laadusta etté asiakkaan kokemasta laadusta.
Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 325) mukaan tyypillisia yrityksen laatumittareita
ovat:

- asiakkaiden tekemien reklamaatioiden lukumaarét ja reklamaatiokustannukset

- takuukustannukset euroina tai prosentteina esim. liikevaihdosta

- virhemadrét ja -prosentit

- hylkéaysprosentit

- hukkatyétunnit

- sekundan mé&ara

- kayntihairiomaara

- myobhassé olevat tyot

- tarkastustuntimaarat.

Hokkasen ja Strombergin (2006, s. 51) mukaan tilastollisten menetelmien kéayttd on
yleistynyt jatkuvasti toiminnan ja prosessien laadun mittareina ja seurannan vélineina.
Tilastolliset menetelmét ovat keskeisessa roolissa esimerkiksi Six Sigmassa.

3.6.4 Laatukustannukset

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 326) mukaan laatukustannukset saattavat olla kayt-
tokelpoinen valine laadunohjauksessa ja laadun optimoinnissa. Hokkanen ja Stromberg
(2006, s. 52) puolestaan nakevat laatukustannukset hyviksi mittareiksi etenkin kehitys-
panosten suuntaamisen arviointiin ja trendien tarkasteluun. Neilimo ja Uusi-Rauva
(2007, s. 326) jakavat laatukustannukset kuvan 3.7 mukaisesti neljaan paaryhmaan: ul-
koiset virhekustannukset, siséiset virhekustannukset, valvontakustannukset ja ennalta-
ehkéisevén toiminnan kustannukset.
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Sisdiset virhekustannukset

- hylkaykset
- korjaukset
—» - uusintatarkastukset
- lajittelu
- virheiden analysointi
- ylituotanto
- arvon véhennys

Virhekustannukset

¥

Ulkoiset virhekustannukset

L, -takuut
- reklamaatiot
- alennukset

Laatukustannukset ’ Valvontakustannukset ‘

- vastaanottotarkastus
- valmistustarkastus

- lopputarkastus

- asennustarkastus

- laadunarvostelu

- erikoistarkastukset

Ennaltachkaisevin | |
toiminnan kustannukset

Ennaltaehkédisevin toiminnan kustannukset

- laatujérjestelman kehittdminen

- toiminta ennen tuotannon aloittamista

- valmistusedellytysten selvittdminen

- laadunvalvontajarjestelman laatiminen
- alihankkijoiden arviointi

- laadunohjaus ja laadunohjauksen johto
- laatukatselmus

- koulutus ja laatutietous

Kuva 3.7. Laatukustannusten jaottelu (mukailtu lahteestd Neilimo & Uusi-Rauva 2007,
s. 327).

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007, s. 327) mukaan kuvan 3.7 jaottelun perusteella voidaan
muodostaa yksittdisia laatukustannustunnuslukuja, kuten:

- reklamaatiokustannukset per liikevaihto

- laatukustannukset per jalostusarvo

- laatukustannukset yhteensa per liikevaihto.
Kokonaislaatukustannusten véheneminen kasvattaa suoraan yrityksen voittoa. Ulkoisten
virhekustannusten pienentdminen vaatii yleensa panostuksia ennaltaehkéisevaan toimin-
taan. (Neilimo ja Uusi-Rauva 2007, s. 328.) Yleensa virhekustannusten ldhestyessa nol-
laa ennaltaehkaisevat kustannukset kasvavat eksponentiaalisesti. Oleellista onkin 10ytaa
optimipiste, jossa kokonaislaatukustannukset ovat minimissaan (Hokkanen & Strom-
berg 2006, s. 66.) Virheiden vahentymisen myo6td tuotot saattavat lisdéntya erikseen
(Neilimo ja Uusi-Rauva 2007, s. 328). Téll4 viitataan parantuneen laadun kasvattamaan
myyntiin.
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3.7 Lean ja suorituskyvyn mittaaminen

Kohdeyritys kaynnisti samaan aikaan tdmén tyon kanssa projektin operatiivisen toimin-
nan kehittdmisesta Lean-menetelmien avulla. Tastd syysta tarkastellaan seuraavaksi
Iyhyesti Leanin ydinajatusta ja sen suhdetta suorituskyvyn mittaukseen.

Modigin ja Ahlstrémin (2013, s. 87, 99-116) mukaan Leanista on yhtd monta maaritel-
maa kuin on madritelman laatimista yrittaneita kirjoittajia. He esittelevat oman tulkin-
tansa Leanin perimmaisesta ajatuksesta kuvassa 3.1 esitetyn tehokkuusmatriisin avulla,
jossa vaaka-akselina on virtaustehokkuus ja pystyakselina resurssitehokkuus. Virtauste-
hokkuus kuvaa sitd, kuinka nopeasti prosessissa késiteltdva tuote virtaa prosessin lapi
(esim. tuotteen lapimenoaika tehtaassa). Resurssitehokkuus puolestaan kuvaa prosessis-
sa kaytettavien resurssien hyddyntamistehokkuutta (esim. koneen kayntiajan osuus teh-
taan toiminnassa oloajasta). Prosessi voi olla esimerkiksi koneenrakennusyrityksen tila-
us-toimitusprosessi, jossa vaiheita ovat suunnittelu, valmistus ja logistiikka. Tarkastelun
kohteena voi olla myds esimerkiksi hoitoa tarvitsema potilas, jonka hoitoprosessista
vastaa terveydenhuoltolaitos. Suomessa julkista terveydenhuoltoa on Kkritisoitu resurssi-
tehokkuuden maksimoinnista virtaustehokkuuden kustannuksella. Kéaytannoéssa tdma
tarkoittaa sitd, etta terveydenhuoltohenkildston tydajan hyodyntdminen on maksimoitu
potilaiden odotusajan ja palvelun etdisyyden kustannuksella. Lean-ajatukseen pohjautu-
vat menetelmét ovat sovellettavissa lahes joka alalle.
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4 saarekkeita
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[J]
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i
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=}
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«
L Tehokkuuden
Pieni Joutomaa .
meri

| Virtaustehokkuus

Pieni Suuri
Kuva 3.1. Tehokkuusmatriisi (Modig ja Ahlstrém 2013, s. 100).

Modigin ja Ahlstrémin (2013) mukaan Lean-ajattelussa pyritdin saavuttamaan saman-
aikaisesti korkea virtaus- ja resurssitehokkuus. Liker (2006) puolestaan kuvaa Leanin
ydinajatusta hukan eliminoinnin avulla. Hdnen mukaansa kahdeksan hukkatyyppi ovat:
- ylituotanto
- odottelu
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- tarpeeton kuljettelu
- ylikasittely tai virheellinen késittely

- tarpeettomat varastot
- tarpeeton liikkuminen
- viat

- tyontekijoiden luovuuden kayttamatta jattaminen.

Suorituskyvyn mittaus ohjaa toimintaa, mutta se ei tarjoa menetelmié toiminnan kehit-
tdmiseen. Lean sen sijaan tarjoaa nimenomaan menetelmia toiminnan kehittdmiseen.
Bondin (1999) mukaan suorituksen mittausta kdytetd&n prosessin johtamisessa seuraa-
viin tarkoituksiin:

- vallitsevan tilan yllapitdmiseen

- jatkuvaan parantamiseen

- uudistamiseen

- tasapainon saavuttamiseen.
Bondin (1999) esittamistd tutkimustuloksista etenkin jatkuva parantaminen ja uudista-
minen korreloivat Leanin tavoitteiden kanssa. Suorituskyvyn mittauksen avulla on mah-
dollista seurata Lean-menetelmin tapahtuvaa kehitysta ja viestia siitd. Edellytyksena on,
etta suorituskykymittarit ovat valittu siten, ettd ne tukevat Leanin mukaisia tavoitteita.
Fullertonin ja Wempen (2009) tutkimuksen mukaan Lean-menetelmét kannustavat ei-
rahallisten mittareiden kéayttéon. Tata selittdd Bhasin (2008) tutkimus, jonka mukaan
Leanin aikaansaamat edut eivat ole aina ilmeisia perinteisten rahamaaraisten mittareiden
valossa. Tamé johtuu siitd, ettd Leanin avulla kehitetddn ensisijaisesti sisaisia prosesse-
ja, joiden parannukset nakyvat viiveella taloudellisissa mittareissa.

Osa Lean-menetelmista sisaltaa sisdénrakennettuja mittauselementteja. Esimerkiksi 5S-
menetelmaan kuuluvat auditointikierrokset seka niiden tulosten kirjaus ja kehittymisen
seuranta. Auditointikierrosten tulokset eivét kuitenkaan kerro menetelman hyédyntami-
sen avulla aikaansaadusta toiminnan kehittymisesta. Tatad puolestaan voidaan kuvata
suorituskykymittareiden avulla. Tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd Lean ja
suorituskyvyn mittaus tukevat toinen toisiaan.

3.8 Henkilostotunnusluvut

Mangan ja Hakalan (2011, s. 9) mukaan henkildstétunnusluvut kuvaavat henkildston ja
tydyhteison, organisaation ja johtamisen tilannetta sek& niihin sijoitettuja panostuksia ja
tuotoksia. Tunnuslukujen tuottaminen tapahtuu erilaisten laskentakaavojen ja mittausten
avulla. Manka ja Hakala (2011) jakavat henkil6stétunnuslukujen tarkastelun perinteisiin
henkilostotunnuslukuihin sek& sosiaalisen ja psykologisen pddoman mittaamiseen (uu-
det henkil6stotunnusluvut). Esimerkkeind perinteisista henkildstétunnusluvuista he esit-
tavat:
- henkildston maaré ja rakenne
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- vakituiset / méaréaikaiset

- kokoaikaiset / osa-aikaiset

- koulutus- ja ikérakenne

- ty6suhteen kesto

- henkil6ston vaihtuvuus

- tyoaika, ylitdiden maara

- palkkakustannukset

- kehityskeskustelujen kdyminen (%)
- 0saamisen kehittdmisen kustannukset
- muut henkildstoinvestoinnit

- tyokykyindeksi

- sairauspoissaoloprosentti

- tapaturmataajuus

- elakoityminen ja sen kustannukset
- aloitteet ja innovaatiot

- asiakaspalaute.

Laitisen et al. (2009, s. 54-61) mukaan tuottavuus on parantunut Suomessa samaa tahtia
tydympariston turvallisuuden kehityksen kanssa. Todisteena he esittavat metalliteolli-
suuden tydympadriston, tapaturmariskin ja tuottavuuden suhteellisen kehityksen vuosilta
1996-2007, joka osoittaa kiistatta naiden kolmen mittarin kehittyneen samaan suuntaan.
Tarkastelujaksolla metalliteollisuuden tuottavuus ja fyysisen tydymparistdn taso parani-
vat 40 prosentilla ja tyotapaturmien taajuus aleni 20 prosentilla. Laitinen et al. (2009, s.
54-61) esittdvat, ettd tuottavuutta parantamalla parannetaan myds tyoympéristoa ja pa-
rantamalla tydympéristéa vahennetdan tydtapaturmien ja tydperéisten sairauksien aihe-
uttamia ylimadaraisia kustannuksia. Heiddn mukaansa parantamalla tydympéristoa saa-
daan usein myos toita sujuvammiksi ja tuottavammiksi esimerkiksi tyéergonomian ja
tyGpaikan jarjestyksen ja siisteyden kohentumisen avulla. Laitinen et al. (2009, s. 54—
61) arvelevat, ettd hyvan tyéturvallisuuden ja -terveyden johtamisen merkittavin vaiku-
tus on kuitenkin henkiloston tyomotivaation ja tyopaikkaan sitoutumisen parantuminen.

Laitisen et al. (2009, s. 257) mukaan yhtend syyna turvallisuusjohtamisen hampaatto-
muuteen on ollut turvallisuuden mittareiden kehittyméattomyys. Ty6turvallisuuden ja -
terveyden johtamisen keskeinen haaste on tyOtapaturmiin, tyOperdisiin sairauksiin ja
tydhyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden mittaaminen ja sitd kautta riittdvén ohjaustie-
don tarjoaminen yritysjohdolle. Perinteiset tapaturmien ja tyGperaisten sairauksien esiin-
tymistd kuvaavat tunnusluvut eivét tarjoa Laitisen et al. (2009) mukaan riittdvaa ohjaus-
tietoa yritysjohdolle. Syyna tdhén on heidan mielesta se, ettd turvallisuuden paranemi-
nen on tehnyt néistd mittareista epaluotettavia tyopaikka- ja osastotasolla, koska satun-
nainen vaihtelu peittad helposti turvallisuudessa tapahtuneet muutokset nakyvista. Kay-
tdnndssa tdma on johtanut siihen, ettd johto on toiminut alaisten ja tydsuojeluhenkilds-
ton mututiedon varassa. Nain tilanne nahdaén helposti todellista parempana. (Laitinen et
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al. 2009, s. 257-279.) Esimerkkeja tapaturmiin ja sairauksiin perustuvista tunnusluvuis-
ta on esitetty taulukossa 3.6.

Taulukko 3.6. Tapaturmiin ja sairauksiin perustuvia tunnuslukuja (mukailtu lahteesta
Laitinen et al. 2009, s. 262).

Mittari

Selite

Tapaturmataajuus
(LTIF, lost-time injury
frequency)

Poissaoloa aiheuttaneiden tapaturmien (LTI) lukumaaran
suhde tehtya 10° tydtuntia kohden
LTIF = 10°x (LTI / tehty tuntimaara)

Tapaturmasuhde /
esiintyvyys

Poissaoloa aiheuttaneiden tapaturmien (LTI) lukumaaran
suhde tiettya tyontekijamaarad kohden (esim. sataa, tuhatta
tai sataatuhatta)

Ammattitaudin esiinty-
VYYS

Ammattitautien maaré tiettyd tyontekijamaaraa kohden

Vakavuusaste (engl.
severity rate)

Tapaturmissa menetettyjen tydpaivien suhde tehtya 10° tyo-
tuntia kohden

Poissaolopaivien lu-
kumaard / LTI

Keskiméaardinen poissaolopdivien lukumaara LTI-tapaturmaa
kohden

Poissaolopaivien / -
tuntien lukumaaré hen-

Keskimé&ardinen poissaolopdivien mééra tapaturmien / saira-
uksien vuoksi tyontekijaa kohden

ked kohden
Paivié edellisestd LTI- | Kalenteripdivia edellisestd poissaoloa aiheuttaneesta tapatur-
tapaturmasta masta

Kumuloituva LTI-luku

Tietystd ajankohdasta alkaen laskettu poissaoloa aiheuttanei-
den tapaturmien kumuloituva summa

Liukuva 12 kk:n/ 3
vuoden tapaturmataa-
juus

Tapaturmataajuus edeltavalta 12 kuukaudelta / 3 vuodelta

Sairauspoissaolopro-
sentti

Poissaolot prosenttina laskennallisesta tydajasta

Sairauspoissaolopdivat
/ -tunnit henked kohden

Keskimaé&rdinen poissaolopéivien tai -tuntien lukumaaré tyo-
paikan yhté tyontekijaa kohti

Ty6turvallisuuden mittaaminen esiintyvyyteen perustuvien tunnuslukujen avulla luotet-
tavasti on haastavaa, koska tapaturman rekisterdityminen tilastoon riippuu monesta sa-
tunnaisesta asiasta. Suurtenkin organisaatioiden osastoilla tapauksia on liian véhan, jotta
turvallisuutta voitaisi mitata luotettavasti. Esimerkiksi organisaatiossa, jossa sattuu kes-
kim&arin 20 tapaturmaa vuodessa, voi tapaturmien maird vaihdella satunnaisuudesta
johtuen 13 ja 27 valilla 95 % luottamustasolla. (Laitinen et al. 2009, s. 263-265.)

Yksi tyoturvallisuuteen liittyva mittari on vaaratilanteiden maara esimerkiksi vuositasol-
la. Laitinen et al. (2009, s. 266) nostavat kuitenkin esille, ettd vaaratilanteiden méaaréaa
tyopaikalla on vaikea selvittdad. Yleisin vaaratilanteiden méaran selvittdmiseen kaytetty
keino on erilaiset henkiloston ilmoitusmenettelyt. TyGtapaturmien ja vaaratilanteiden
lukuméaran kehitys eivét kulje yleenséd samaan suuntaan. On havaittu, ettd ilmoitusten
lisddntyessd tyGtapaturmien méard vahenee. Nain ollen vaaratilanneilmoitusten suuri
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maaré suhteessa henkiloston maaraan ilmentad ennemminkin hyvaa kuin huonoa turval-
lisuuskulttuuria. Vaaratilanteiden aktiivinen ilmoittaminen kertoo luottamuksesta ja
avoimesta tiedonkulusta organisaatiossa. Né&in ollen vaaratilanneraportoinnin aktiivi-
suutta voi pitaa yhtena keskeisend oppivan organisaation turvallisuusmittareista. Mittari
voidaan luokitella sekd ennakoivaksi etta jalkikateiseksi ndkdkulmasta riippuen. (Laiti-
nen et al. 2009, s. 266-268.)

3.9 Yhteenveto tilaus-toimitusprosessin suorituskykymit-
tareista

Tilaus-toimitusprosessi lukeutuu yrityksen ydinprosesseihin. Tilaus-toimitusprosessiin
sisdltyvét toiminnot ja vaiheet riippuvat yrityksen toiminnan luonteesta. Projektiorien-
toituneessa yrityksessa tyypillisia toimintoja ovat suunnittelu, hankinta ja tuotanto. Mit-
tareiden edullisuuden, reliabiliteetin ja uskottavuuden valossa viisainta on hyddyntaa
kvalitatiivista ja objektiivista tietoa. Toiminnoista suunnittelu on mittaamisen nakdékul-
masta haastavin. Hankinnasta ja tuotannosta on helppo kerété kvalitatiivista ja objektii-
vista dataa. Sen sijaan suunnittelun menestystekijoitd on haastava kuvata ilman kvanti-
tatiivista ja subjektiivista tietoa. Tdma nakyi aiemmin téssa luvuissa esitetyissd suori-
tuskykymittariesimerkeissa.

Tassa luvussa tilaus-toimitusprosessin mittaamista lahestyttiin suunnittelun, hankinnan
ja tuotannon lisaksi laadun, Lean-ajattelun ja henkiléston nakdkulmasta. Nama kolme
nakokulmaa liittyvat jokaiseen toimintoon. Perinteisesti laatu ja Lean liitetddn usein
tuotantoon, mutta tdman tyon ajattelumallissa laatu liitetddn soveltuvin osin ja Lean
kokonaisvaltaisesti koko tilaus-toimitusprosessiin. Laadun mittaamisen tarkastelu jaet-
tiin Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007) mukaisesti kahteen: asiakkaan kokema laatu ja
yrityksen sisdisten toimintojen ja prosessien laatu. Tdmén tyon puitteissa paadyttiin
keskittymaan yrityksen sisdisten toimintojen ja prosessien laatuun. Kohdeyrityksen ta-
pauksessa pyrkimyksend on hyddyntda Lean-ajattelua koko tilaus-toimitusprosessissa.
Suorituskyvyn mittaamisen avulla voidaan tukea Lean-ajattelun hyddyntamista. Ensin-
nakin sopivasti valituilla mittareilla voidaan ohjata toimintaa Lean-ajattelun suuntaan.
Toiseksi mittareiden avulla voidaan seurata kehittymista ja varmistua kehitystoimenpi-
teiden tuloksista.
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4 KOHDEYRITYS JA SEN TOIMINTAYMPARIS-
TO

4.1  Kohdeyritys

4.1.1 Yrityskuvaus, historia ja liiketoiminta-alue

Taman diplomityon tilaajana toimii suomalainen koneenrakennusyritys. Suomessa Si-
jaitsevan padkonttorin ja tehtaan lisdksi yritykselld on myyntitoimisto Keski-
Euroopassa, Vengjalla ja Etela-Amerikassa. Yrityksen liikevaihto on noin 35 miljoonaa
euroa ja tyontekijoita on noin 150. Vientiin yrityksen tuotteista on mennyt viime vuosi-
na yli 90 %. Valtaosa toimituksista on tehty Euroopan ulkopuolelle. Néin ollen yrityk-
sen asiakkaat ovat maantieteellisesti hyvin hajallaan.

Yritys on perustettu vuonna 1970, jolloin se alkoi valmistaa kasittelylaitteita teollisuu-
teen. 1980-luvulla tuotevalikoima tdydentyi kokonaisvaltaisilla tuotantoratkaisujen pro-
jektitoimituksilla. Yritys orientoitui jo hyvin varhaisessa vaiheessa ulkomaankauppaan.
Ensimmaiset tuotteet menivat vientiin viisi vuotta perustamisen jalkeen. 1990-luvun
alussa noin 85 % yrityksen liikevaihdosta tuli ulkomaankaupasta. Historian saatossa
yritys on yha eneneméssa maarin keskittynyt korkean asiakasraatalointiasteen projekti-
toimituksiin.

Kohdeyritys luonnehtii itseddn alansa maailman johtavaksi osaajaksi. Yritys on keskit-
tynyt raskaan teollisuuden tuotantoratkaisujen valmistukseen. Toimitukset vaihtelevat
yksittéisesta laitteesta kokonaiseen tuotantolinjaan. Yrityksen tuotevalikoima muodos-
tuu vakiolaitteista ja korkean asiakasraatalointiasteen projektitoimituksista. Projektitoi-
mitus voi olla yksittdinen laite tai kokonainen tuotantolinja. Niille tyypillistad on, ettd
suunnittelu on keskeisessé roolissa kaupan syntymisen ja toimituksen laadullisen onnis-
tumisen kannalta. Ratkaisun neuvottelu ja suunnittelu asiakkaan kanssa kestdd usein
pidempdaan kuin itse laitteen tai tuotantolinjan valmistus.

Kohdeyritys toimii seitsemalla eri liiketoiminta-alueella. Jaon perustana ovat asiakkaan
valmistamat tuotteet tai toimiala, jonka valmistusprosessiin toimitus tehdaan. Osa lait-
teista soveltuu usealle eri liiketoiminta-alueelle.
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4.1.2 Missio, visio ja arvot

Kohdeyrityksen missiona on parantaa asiakkaiden kilpailukykyéd uusinta teknologiaa
hyodyntévien tuotantoratkaisujen avulla. Visiona on olla alansa halutuin ja arvostetuin
kumppani. Lisaarvon tuottaminen asiakkaalle tapahtuu seuraavin keinoin: tuotantolinjo-
jen automatisointi, layout ja materiaalivirtojen kehittdminen, helppokayttoiset ohjausjar-
jestelmét, laadun ja tyoturvallisuuden parantaminen sekd asiakkaan tuotannon l&pi-
menoaikojen lyhentdminen.

Kohdeyrityksen arvot ovat tuloksellisuus, luotettavuus, asiakasléheisyys, vastuullisuus
ja uudistuminen. Tuloksellisuudella tarkoitetaan pyrkimysté luoda kaikista asiakassuh-
teista kumppanuuksia ja varmistaa asiakkaiden tyytyvaisyys toimittamalla luvatut rat-
kaisut sovitussa aikataulussa. Luotettavuudella viitataan toimitettaviin ratkaisuihin ja
taloudelliseen vakauteen. Kohdeyritys toimittaa, minké lupaa, ja pyrkii olemaan asiak-
kaille luotettava kumppani. Asiakaslaheisyydellé tarkoitetaan asiakastarpeiden kuunte-
lemista ja yksil6llisten ratkaisujen luomista niiden pohjalta. Arvolla viitataan myos sii-
hen, ettd kohdeyritys tarjoaa toimituksilleen tukea ja palveluja koko niiden elinkaaren
ajan. Vastuullisuudella viitataan toiminnan ja ratkaisujen kestavén kehityksen mukai-
suuteen ja turvallisuuteen. Uudistumisella tarkoitetaan sekd oman toiminnan etta asiak-
kaalle tarjottavien ratkaisujen jatkuvaa kehittamista uusimman teknologian avulla.

4.1.3 Organisaatio ja toiminnan kuvaus

Kohdeyrityksen organisaatiomalli pohjautuu perinteiseen linjaorganisaatioon, jossa jo-
kaisella toimijalla on yksi johtaja. Toimitusjohtaja ja varatoimitusjohtaja ovat omistaja-
perheestd ja johtavat yritystd yhdessd. Ylimman tason toiminnot ovat jaettu neljaan:
talous ja hallinto, tuotteet ja teknologia, myynti ja markkinointi seka operaatiot. Liséksi
sisdinen laskenta tukee muita toimintoja. Toiminnoista operaatiot ovat selvasti suurin ja
valtaosa siita keskittyy tilaus-toimitusprosessiin. Kohdeyrityksen organisaatiokaavio on
esitetty kuvassa 4.1.
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Hallitus
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Toimitus- Varatoimitus-
johtaja johtaja
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Talous ja Sisdinen | Tuotteetja Myynti ja .
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tuotteet w suunnittelu
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prosessit
Application

Kuva 4.1. Kohdeyrityksen organisaatiokaavio.

—» Hankinta

—» Asiakastuki

development

Tuotanto ja
logistiikka

Dokumen-
tointi

Talouspéaallikkd vastaa ulkoisesta laskennasta, osto- ja myyntireskontrasta seka henki-
I6stOasioista. Business Controller vastaa puolestaan yrityksen sisdisesta laskennasta ja
sen raportoinnista operatiivisille toiminnoille ja yritysjohdolle. Sisdinen laskenta toimii
tiiviissd yhteistydssd myynnin kanssa ja vastaa hinnoitteluista.

Yrityksen muut toiminnot ovat jaettu kolmeen eri osastoon: tuotteet ja teknologia,
myynti ja markkinointi seké operaatiot. Tuotteet ja teknologia -osasto vastaa tuotekehi-
tyksestd ja tuotteiden segmentoinnista. He toimivat tiiviissé yhteistydssd myynnin kans-
sa tarjousten laadinnassa ja asiakastarpeiden tunnustelussa. Myynti on jaettu alueisiin, ja
joka alueelle on nimetty vastuuhenkild. Markkinoinnista vastaa markkinointipaallikko.
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Operaatiot-osasto koostuu lahinna tilaus-toimitusprosessin operatiivisista toiminnoista.
Tilaus-toimitusprosessi esitelladn tarkemmin seuraavassa alaluvussa. Asiakastuen kes-
keisin rooli alkaa toimituksen jéalkeen ja jatkuu tuotteen loppuelinkaaren ajan. Asiakas-
tukiosasto tarjoaa asiakkaille asiantuntija-, huolto- ja varaosapalvelua sekd modernisaa-
tioita. Projektitoimituksissa asiakastuki vastaa mahdollisen varaosapaketin suunnittelus-
ta ja toimituksesta. Kohdeyritys myy asiakkailleen myds yllapitosopimuksia ja piden-
nettyja takuita, jotka kuuluvat asiakastuen liiketoimintaan. Tuotannontuki ja huoltopal-
velu tapahtuvat osittain yrityksen paikallisten kumppaneiden kautta.

Projektiorientoituneesta toiminnasta johtuen yrityksessé esiintyy myos projektiorgani-
saatioita. Projektin aikana projektipaallikké vastaa projektin etenemisesta ja onnistumi-
sesta yhdessé linjaorganisaation vastuuhenkildiden kanssa. Projektiorganisaatio on tyy-
piltddn matriisiorganisaatio. Siina toimivat ovat tulosvastuussa kahteen suuntaan: pro-
jektipaallikdlle ja toiminnon vastuuhenkil6lle. Kohdeyrityksen tyypillinen projektiorga-
nisaatio on esitetty kuvassa 4.2.

e N
Projekti-
paillikko
4 N\
Mekaniikk ittelu- . .
e ?n".. asuunnittelu Mekaniikkasuunnittelu
paallikko
. J
4 N\

Sahkosuunnittelu
Sahko- ja PLC- | |
suunnittelupaallikkd

PLC-suunnittelu

AN | I J/

Robotiikkasuunnittelu

Operaatio- S ~N
Johtaja Hankintapaallikko Hankinta
& J
4 N\

Tuotannonsuunnittelu

Tuotanto

Tuotantopaallikko | |

Logistiikka

Asennusvalvonta

\ | I J
-
- J

Kuva 4.2. Kohdeyrityksen projektikohtainen matriisiorganisaatio.
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Operaatiojohtaja toimii projektipdéllikdiden ja linjaorganisaation toimintojen vastuu-
henkildiden esimiehend. Yhteistyd toimintojen valilla on tiivistd. Operaatiojohtajan
esimiehend toimii varatoimitusjohtaja.

4.1.4 Tilaus-toimitusprosessi

Kohdeyrityksessa tilaus-toimitusprosessi alkaa tilausvahvistuksesta ja paattyy asiakkaan
kanssa tehtavaan toimituksen hyvaksyttyyn lopputarkastukseen. Prosessin ensimmainen
vaihe on mekaniikka- ja sahkdsuunnittelu. Edellda mainittujen lisdksi toimitukseen saat-
taa sisaltya myos PLC-, robotiikka- ja PC-suunnittelua. Tyypillisesti yrityksen projekti-
toimituksessa hyédynnetdan aiemmin valmistettuja tuotteita, mutta kuitenkin osa toimi-
tuksen tuotteista taytyy suunnitella osittain tai kokonaan uudelleen. Yritys tekee paljon
laitteita, jotka ovat toteutettu modifioimalla vakiolaitteita asiakkaan tarpeisiin. Vakio-
laitteiden kohdalla mekaniikka-, sahko-, PLC-, robotiikka- ja PC-suunnittelu jadvat pois
tilaus-toimitusprosessin vaiheista.

Suunnittelun valmistuttua tuotannonjohto ja tydnsuunnittelu laativat tuotannon hieno-
kuormituksen. Hankinta tilaa hankintaehdotusten pohjalta ostokomponentit. He myds
vastaavat niiden laadusta, hinnasta ja saapumisesta oikeaan aikaan. Osavalmistuksen
alihankinnasta vastaa tuotannonjohto ja tyénsuunnittelu. Vakiolaitteiden toimitusaikaa
on pyritty lyhentdmaan varastoimalla myydyimpien laitteiden komponentteja, moduu-
leita ja toisinaan jopa kokonaisia laitteita.

Osien valmistuttua ja ostokomponenttien saavuttua osat kerailladn kokoonpanoa varten.
Kokoonpano jaetaan mekaniikka- ja sahkdkokoonpanoon seké sahkdasennukseen. Me-
kaniikkakokoonpanossa laite kootaan valmiiksi sahkoistysta lukuun ottamatta. S&hko-
kokoonpanossa valmistetaan sahkokeskukset. Sdhkdasennuksessa sahkokeskukset Kiin-
nitetddn laitteeseen ja suoritetaan kaapelointi sekd muiden sdhkoosien ja -
komponenttien Kiinnitys.

Kokoonpanon jéalkeen vuorossa on kayttoonotto ja tehdastesti. Kayttoonotossa laittee-
seen asennetaan tarvittavat ohjelmistot ja saddetdén laite kdyttokuntoon. Toisinaan pro-
jektitoimituksiin siséltyy myos ohjelmistosuunnittelua, jolloin valmiiden ohjelmien si-
jan tai niiden pohjalta réataloidaan asiakkaan tuotantoprosessiin soveltuva ohjelma.
Kéyttoonoton jalkeen suoritetaan tehdastesti, jossa on yleensd mukana myos asiakkaan
edustus. Yksinkertaisissa ja pienissé laitteissa tehdastesti suoritetaan usein valittomasti
kayttoonoton jalkeen ilman asiakkaan lasnéoloa.

Hyvéksytyn tehdastestin jalkeen laite puretaan ja pakataan kuljetusta varten. Kohdeyri-
tyksen toimituksiin siséltyvat lahes aina laitteen asennusvalvonta ja lopputarkastus asi-
akkaalla. Asennus tapahtuu kohdeyrityksen edustajan opastuksella asiakkaan tiloissa.
Kohdeyrityksen vakiolaitteiden tilaus-toimitusprosessi on esitetty kuvassa 4.2 ja projek-
titoimitusten kuvassa 4.3.



Operaatio-
johto
Tuotannon-
johto
[
v v
Tyon- .
y . Hankinta
suunnittelu
[
v v l v
Osavalmistuksen . Jarjestelma-
. . Osa-valmistus Varasto . .
alihankinta alihankinta

l

<—| Sahkokeraily

| Mekaniikka- y
keraily
Mekaniikka- Sahko-
kokoonpano kokoonpano
Sahko- |
asennus
Kayttdéonotto [«
Purku ja Tehdas-
pakkaus testi
Kuljetus
asiakkaalle
Asennus- Loppu-
valvonta tarkastus

Kuva 4.3. Kohdeyrityksen vakiolaitteiden tilaus-toimitusprosessi.
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Operaatio- Projektin- .
p. .J > Asiakas
johto johto
Mekaniikka-
ja sahko-
suunnittelun-
johto
Robotiikka- Mekaniikka-
suunnittelu suunnittelu
*
i i |
Plc- Sahko- Tuotannon-
suunnittelu suunnittelu johto
|
v v
Tven-
ygn —  Hankinta
suunnittelu
|
v v l v
Osavalmistuksen . Jarjestelma-
. . Osa-valmistus Varasto .J .
alihankinta alihankinta

}

<—| Sahkokeraily

le—

| Mekaniikka-
keraily
Mekaniikka- Sahko-
kokoonpano kokoonpano
| Sahko-
asennus
» Kayttoonotto
Purku ja Tehdas-
pakkaus testi
Kuljetus
asiakkaalle
Asennus- Loppu- )
valvonta tarkastus

Kuva 4.4. Kohdeyrityksen projektitoimitusten tilaus-toimitusprosessi.
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Toisinaan projektitoimituksiin siséltyy myds koulutusta asiakkaan henkildstolle. Koulu-
tus voi tapahtua tehdastestin jélkeen yrityksen omissa toimitiloissa tai asiakkaan luona
lopputarkastuksen jéalkeen.

Hyvéksytyn lopputarkastuksen jalkeen alkaa laitteen takuuaika. Kohdeyrityksen sisalla
takuun kaynnistyttya vastuu yhteydenpidosta asiakkaaseen siirtyy asiakastuelle. Korkea
asiakasraatalointiaste johtaa toisinaan jopa taysin uuden laitetyypin kehittdmiseen. En-
simmadisten asiakastoimitusten kohdalla on erityisen tarkeéd, ettd yhteydenpito asiak-
kaaseen jatkuu tiiviind myos lopputarkastuksen jélkeen, jotta saadaan kerattya palautetta
laitteesta ja hyodynnettya sitd tuotekehityksessa.

4.2  Toimintaymparisto
4.2.1 Kilpailijat

Kohdeyrityksen merkittdvimmat Kilpailijat toimivat yrityksen tavoin vahvasti kansain-
valisilla markkinoilla. Taysin vastaavilla liiketoiminta-alueilla toimivia kilpailijoita ei
ole. Sen sijaan kilpailua kaydaan yksittaisilla liiketoiminta-alueilla toimivien yritysten
kanssa. Myos paikallisia pienempié Kilpailijoita on. Yritys on pyrkinyt erottautumaan
Kilpailijoista uusimman teknologian ja helppokéyttisten ohjausjéarjestelmien avulla
sek& mahdollisuudella korkeaan asiakasraatélointiasteeseen.

Uusien Kilpailijoiden ei ole helppo tulla toimialalle, koska etenkin projektitoimitukset
vaativat paljon osaamista ja kokemusta. Omien laitteiden lisaksi tulee tuntea asiakkaan
tuotantoprosessi. Lisaksi asiakas arvostaa suurissa hankinnoissa usein aiempia referens-
seja. Kohdeyrityksen osaaminen ja kokemus on karttunut vuosikymmenten aikana tu-
hansien laitetoimitusten myo6ta. Yrityksen toiminnan yksi tarkeista kulmakivista on sen
olemassa oleva toimittaja-, alihankkija-, myynti- ja huoltoverkosto.

Projektitoimitukset ovat usein asiakkaille suuria investointeja. Ndin ollen asiakkaat ha-
luavat Kkartoittaa ja kilpailuttaa eri vaihtoehdot huolellisesti. Tdma puolestaan tarkoittaa
kovaa kilpailua ratkaisun teknisten ominaisuuksien ja hinnan suhteen.

4.2.2 Toimitusketju

Kohdeyritykselta [0ytyy osaaminen ja laitteet tuotteidensa valmistamiseen raaka-
aineista ja komponenteista valmiiksi tuotteeksi. N&in ollen yritys ei ole riippuvainen
yksittaisista alihankkijoista. Yritys kuitenkin hyodyntdd toiminnassaan alihankkijaver-
kostoa etenkin osavalmistuksessa. Myds kokoonpano- ja suunnittelutyota ostetaan kii-
reisind aikoina ulkoa. Alihankkijaverkostolla haetaan joustavuutta kapasiteettiin. Ali-
hankkijaverkosto on laaja, ja siihen kuuluu sek& paikallisia ettd kansainvalisi4 toimijoi-
fa.



64

Korkeamman teknologian osissa kohdeyritys on tehnyt yhteistydsopimuksia toimittajien
kanssa. Yhteistydsopimukset tarkoittavat molemmin puolista sitoutumista. Talla yritys
on tavoitellut kustannusetua, tuotteiden korkeaa laatua seka yhtendista tekniikkaa kai-
kissa valmistamissaan laitteissa.

Myynnissd yritys hyddyntdd oman myyntiosaston lisaksi aktiivisesti jakelukanavina
toimivia kumppaneita. Jakelukanavien avulla tuetaan yrityksen oman myyntiosaston
rajallisia resursseja. Yhteistyon avulla pystytdén tavoittamaan maantieteellisesti laajem-
pi asiakassegmentti. Yhteistyokumppanit tuovat uusia asiakkaita omien verkostojensa
kautta.

4.3  Mittaamisen rooli kohdeyrityksen johtamisessa

Kohdeyrityksen johtamisessa luvut ovat keskeisessé roolissa. Lukujen merkitys on ko-
rostunut projektiliiketoiminnan ja sen myo6ta lisaantyneen yksittaistuotannon seuraukse-
na. Merkittava osa liikevaihdosta muodostuu keskeisista projekteista, jolloin onnistumi-
nen niissa on tarkeda. Vaikka ei-taloudellisten mittareiden merkitysta on korostettu lu-
kuisissa tutkimuksissa viimeisten vuosikymmenten aikana, muodostaa kustannuslasken-
taan perustuvat talouden mittarit ytimen kohdeyrityksen johtamisessa. Tilaus-
toimitusprosessin johtamisessa projektien jéalkilaskelmat ovat olleet keskeisessa roolis-
sa. Taman tyon myota talouden mittareita pyritdan kehittdméan ja tuomaan rinnalle
myos ei-taloudellisia mittaamisen nakoékulmia.

Aiemmin toisessa luvussa keskusteltiin suorituksen mittaamisen roolista johtamisessa.
Siind yhteydessa nostettiin esille Simonsin (2000) esittamat viisi roolia: paatoksenteko,
kontrollointi, ohjaaminen, koulutus ja oppiminen sekd kommunikointi organisaation
ulkopuolelle. Taman tyon lahtétilanteessa mittaamisen rooli kohdeyrityksen johtamises-
sa nousee vahvimmin esille paatdksenteossa ja kontrolloinnissa. Tyon myota mittaami-
sen roolia pyritadn vahvistamaan erityisesti ohjaamisessa ja oppimisessa.
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5 TUTKIMUSPROSESSI JA MITTARISTOMAL-
LIEN SOVELTUVUUDEN ARVIOINTI JA VALINTA

5.1 Tutkimusprosessin eteneminen

Mittariston suunnittelu ja kdyttoonotto tapahtui kohdeyrityksen siséltd valitun tyoryh-
man johdolla. Viisihenkiseen tydryhmééan kuului diplomitydntekijan lisaksi tilaus-
toimitusprosessin avainhenkil6ita ja yritysjohdon edustus. Tyéryhmé oli valtuutettu
tekemaan mittariston rakentamiseen liittyvét paatokset. Diplomityontekija vastasi taus-
taselvityksistd, haastatteluista, palaverien kokoonkutsumisista ja mittareiden teknisesta
toteutuksesta.

Mittariston rakentamisprosessi perustui kolmeen pédéavaiheeseen: suunnittelu, kayttoon-
otto ja kayttd (Bourne et al. 2000). Suunnitteluvaiheen tavoitteena oli rakentaa mittaris-
to (konstruktio) kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessiin hyodyntamalla akateemista
tutkimusta ja kohdeyrityksen kaytannén osaamista sekd kokemusta. Mittariston kayt-
toonotto paatettiin jo tyon alkuvaiheessa tehdd asteittain mittareiden valmistumisjarjes-
tyksessa. Mittariston kaytto rajattiin empiriaosuudessa tyon ulkopuolelle.

Mittariston kehityshanke aloitettiin tydryhmén palaverilla, jossa maariteltiin hankkeen
tavoitteet, padvaiheet ja aikataulu. Tamén jalkeen alkoi tilaus-toimitusprosessin vastuu-
henkildiden haastattelukierros diplomityontekijan johdolla. Haastattelut toteutettiin
teemahaastatteluina, joissa tavoitteena oli:
- tarkentaa tutkijalle haastateltavan ja hé&nen vastuutoimintonsa rooli tilaus-
toimitusprosessissa
- selvittdd mittaamisen nykytila ja kehitystarpeet vastuutoiminnon ja koko tilaus-
toimitusprosessin osalta.
Haastattelurunko on esitetty liitteessa 1. Haastattelu eteni Peltosen (2013) esittdmassé
jarjestyksessa siten, ettd lammittelykysymysten jalkeen vuorossa oli temaattiset ydinky-
symykset. Niiden jéalkeen tarjottiin haastateltavalle mahdollisuus arvioida suorituskyvyn
mittaamisen nykytilaa ja kehitystarpeita kohdeyrityksessa. Haastattelu pééattyi mahdolli-
suuteen taydentaad aiempaa keskustelua.

Haastattelujen jalkeen diplomitydntekija teki yhteenvedon haastattelujen tuloksista tyo-
ryhmalle. Tyoryhmé kavi kolmessa palaverissa lapi tilaus-toimitusprosessin toimintojen
tavoitteet sek& suunnitteli ja valitsi toimintojen mittarit jatkokehitykseen. Taman jélkeen
diplomityontekija aloitti mittareiden kehittdmisen yhteistydssé toimintojen vastuuhenki-
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I6iden kanssa. Seuraavassa tyoryhman palaverissa diplomitydntekijé esitteli kehitystyon
tuloksia. Osa mittareista hylattiin niihin liittyvien heikkouksien takia ja joitakin uusia
ideoita syntyi matkan varrella. Mittariston suunnitteluvaihe oli padosin valmis touko-
kuun loppuun mennessé. Mittariston kehitysprosessin tarkeimmat vaiheet ja tapahtumat
on esitetty alla olevassa kuvassa 5.1.

08.01.2014 15.01.2014
Tyoryhman palaveri l:
hankkeen aloitus

14.01.2014
Haastattelu:
tuotantopaallikkd

Haastattelu I:
operaatiojohtaja
16.01.2014 tammikuu 2014¢--->
Haastattelu:

projektiosaston paallikkd

15.01.2014
Haastattelu:
suunnittelupaallikko

16.01.2014 15.01.2014
' taaStth?l'}:;'kk" Haastattelu:
Asiakastukipaallikko S&hko- ja PLC-suunnitteluvastaava
16.01.2014 maaliskuu 2014 17.01.2014
Haastattelu: H il ioiohtai
Hankintap3allikko aastattelu II: Operaatiojohtaja
28.01.2014 17.01.2014
Tyoryhman palaveri lll: Haastattelu: Projektipaallikko
mittarit osa 1 21.01.2014

Ty6ryhman palaveri ll:
tavoitteet ja menestystekijat

29.01.2014
Ty6ryhman palaveri IV:
mittarit osa 2

toukokuu 2014 vj \
12.02.2014
Tilannekatsaus:
hankinnan mittarit

26.03.2014
Tyo6turvallisuus ja
henkilostomittarien
kehittamispalaveri

kesdkuu 2014 f====3 ==
14.02.2014
Tilannekatsaus:
28.03.2014 tuotannon mittarit
Projektikortin

ideointipalaveri |

heindkuu 2014 | |

13.03.2014
Tyéryhman palaveri V:

14.05.2014 Mittarien valinta

Projektikortin
ideointipalaveri Il

elokuu 2014 { |

29.04.2014
Toimittajaraportin
ideointipalaveri

kuu 2014
syyskuu ~—Kesakuy 2014 - marraskuu 2014

KAYTTOONOTTO

lokakuu 2014 | |

marraskuu 2014 (4

27.11.2014
Tyéryhman palaveriVI:  joulukuu 2014 f====3 ——
tilannekatsaus

jo qukTu 2014 - joulukuu 2014
joulukuu 2014 <---=5 KAYTTO

Kuva 5.1. Mittariston kehitysprosessin vaiheet ja merkittavimmat tapahtumat.

Edelld esitetyn kuvan mukaan voidaan todeta, ettd suunnitteluvaihe kesti noin kuusi
kuukautta ja kayttoonotto hieman lyhyemmaén aikaa. Kesalomat kuitenkin pidensivét
kayttdonottoa noin kuukaudella, jolloin todelliseksi kéyttéonottovaiheen kestoksi voi-
daan laskea nelja kuukautta. Tutkimuksen havainnot suunnittelu- ja kdyttéonottovaiheen
pituudesta tukevat ndin Lonnqvistin et al. (2006) ja Bournen et al. (2000) tutkimuksia.
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5.2  Mittaristomallien soveltuvuuden arviointi ja valinta

5.2.1 Projektindkdkulma

Tydryhman ja projektiosaston kanssa kéytyjen keskustelujen perusteella projektinako-
kulmasta kohdeyrityksessd oli tarve saada vertailukelpoinen ja selked kokonaiskuva
projektin onnistumisesta seké arvio sen osa-alueiden onnistumisesta. Osa-alueitten arvi-
ot selittavat kokonaistulosta ja niiden avulla voidaan tunnistaa suurimmat kehitystarpeet
tuleviin projekteihin. Keskusteluissa kdvi myds ilmi, ettd projektin aikaisessa kustan-
nusseurannassa on kehitettavaa.

Toisessa luvussa esitellyista malleista kaikki tarjoavat mahdollisuuden jakaa organisaa-
tion suorituskyvyn pienempiin osa-alueisiin mittaamista varten. Tasapainotetun tulos-
kortin perusajatus lahestya suorituksen mittaamista eri nakokulmista ja luoda mittareista
tasapainoinen kokonaisuus on tarpeellinen myods projektin suorituksen arvioinnissa.
Tasapainotettu tuloskortti ei kuitenkaan sellaisenaan anna selkeda kokonaiskuvaa koko
projektin onnistumisesta. Lisdksi projektiarvioinnissa tiettyjen nadkokulmien merkitys
saattaisi korostua ja sopivien ndkokulmien valinta saattaisi olla keinotekoista. Suoritus-
kykypyramidi ja -prisma soveltuvat paremmin koko organisaation arviointiin kuin yksit-
taisen projektin. Toisessa luvussa esitellyistd malleista suorituskykymatriisi sen sijaan
on sovellettavissa yksittaisen projektin mittaamisen. Malli tarjoaa mahdollisuuden vas-
tata kaikkiin aiemmin esitettyihin tarpeisiin. N&in ollen suorituskykymatriisi pyritaan
soveltamaan kohdeyrityksen projektien tilaus-toimitusprosessin mittaamiseen.

5.2.2 Operaationakdkulma

Operaationdkokulmasta erityisesti operaatioiden vastuuhenkilét kaipasivat lahtétilan-
teessa menetelmia ja tyokaluja toiminnan kehittdmiseen seka tavoitteiden asettamiseen
ja toteutumien seuraamiseen. Projektindkokulma tuntui useimpien toimintojen mittaa-
misen kannalta luontevalta lahestymistavalta. Joidenkin toimintojen, kuten hankinnan
osalta kuitenkin tunnistettiin jo alkuvaiheessa mitattavia kohteita, jotka eivat taivu pro-
jektindkdkulmaan. Nain ollen mittaamista on syyta lahestyd myods toiminnoittain. Koh-
deyrityksessa ei haluttu luoda tdman tyon puitteissa mittaristojarjestelméé, jossa tavoit-
teet ja mittarit johdetaan vertikaalisesti strategiasta organisaatiohierarkian tasoille yl-
h&alt4 alas. Sen sijaan tdméan tyon haluttiin keskittyvén tilaus-toimitusprosessin operaa-
tiotasolle.

Aiemmin esitellyistd malleista tasapainotettu tuloskortti ja suorituskykymatriisi ovat
helposti sovellettavissa operaatiotason mittaukseen. Sen sijaan suorituskykypyramidi ja
-prisma soveltuvat paremmin tilanteeseen, jossa halutaan luoda suorituskykymittaristo
kerralla koko organisaatiolle ja usealle eri tasolle. Téssa tydssa paadyttiin luomaan ope-
raatiotason toiminnoille sopivia suorituskykymittareita ja niiden tulosten analysointia
tukevia tyokaluja pyrkien huomioimaan eri mittausndkdkulmat. Namé yksittéiset suori-
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tuskykymittarit voidaan myéhemmaéssa vaiheessa liittdd osaksi koko yrityksen suoritus-
kykymittaristoa.
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6 OPERAATIOIDEN MENESTYSTEKIJAT JA
NIHIN LITTYVAT MITTARIT

6.1 Suunnittelun mittaaminen

Mekaniikka-, séhko- ja PLC-suunnittelun menestystekijéiden ja mittareiden pohdinnas-
sa avainasemassa olivat suunnittelupéallikko, operaatiojohtaja seka vastaava sahko- ja
PLC-suunnittelija. Haastattelujen ja keskustelujen perusteella operatiivisen suunnittelun
menestystekijoiksi tunnistettiin:

- ratkaisun asiakastarpeisiin vastaaminen

- ratkaisun laatu

- aikataulussa pysyminen

- ratkaisun valmistettavuus

- ratkaisun kustannustehokkuus

- suunnittelutydn kustannustehokkuus.
Ratkaisun asiakastarpeisiin vastaaminen on menestystekijana hieman ristiriitainen, kos-
ka lahtokohtaisesti laite on maaritelty tarkasti ennen operatiivista suunnittelua, jolloin
operatiivisen suunnittelun rooliksi jaa toteutus. Kaytdnndssa operatiivinen suunnittelu
pitdd kuitenkin usein sisalldan vaiheita, joissa voidaan vaikuttaa merkittavasti ratkaisun
asiakastarpeeseen vastaamiseen. Menestystekijaan liittyy myos kysymys siitd, onko
myyty laite vai ratkaisu. Laitteen myynnilla tarkoitetaan tilannetta, jossa asiakas on itse
maadritellyt tarkasti tarvitsemansa laitteen tai ostanut sen suoraan hinnastosta. Ratkaisun
myynnissd puolestaan kohdeyritys on maaritellyt asiakkaan tarpeeseen sopivan laitteen.
Néin ollen laitteen myynnissa suunnittelulla ei aina ole edellytyksia toteuttaa parhaalla
tavalla asiakastarpeet tayttavaa laitetta. Menestystekijoiden pohjalta ideoitiin ja arvioi-
tiin suunnittelun mittareita tyéryhmén palavereissa ja haastatteluissa. Ndma mittarit ja
niista kayty keskustelu on kiteytetty taulukkoon 6.1. Taulukon viimeisessé sarakkeessa
on kommentti siitd, valittiinko mittarit jatkokehitykseen. Jatkokehityksella viitataan
mittarin toteuttamiseen ja testaukseen tietojarjestelmissa.
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Taulukko 6.1. Mekaniikka-, sahko- ja PLC-suunnittelun menestystekijat ja niihin liitty-

vat mittarit.

MENESTYSTEKIA

MITTARIT

KOMMENTIT

JATKOKEHI-
TYKSEEN?

Ratkaisun asiakas-
tarpeisiin vastaami-
nen

Arviointiryhman arviot

Riskina subjektiiviset arviot
(heikko reliabiliteetti), pyritdan
hyodyntdmaan ennemmin ob-
jektiivisia ja kvantitatiivisia mit-
tareita.

Ei

Ratkaisun laatu

Korjaukset (€)

Tarkoitetaan kokoonpanon,
kayttéonoton ja testien aikana
ilmenneiden korjaustarpeiden
rahallisia kustannuksia.

Kylla

Jalkilahetykset asennus-
valvontaan (€)

Johtuvat havinneista tai puuttu-
vista osista, jotka eivat ilmene
tehdastestissa.

Kylla

Tehdastestin huomau-
tusmerkinnat

Huomautusmerkinnat saattavat
aiheutua suunnittelun, hankin-
nan, osavalmistuksen, kokoon-
panon tai kdyttéonoton virheis-
ta. Asiakkaan tarkkuus ja jousta-
vuus vaihtelee projekteittain.

Kylla

Lopputarkastuksen
huomautusmerkinnat

Vastaava kuin edellinen, mutta
tehdaan vasta asiakkaalla asen-
nusvalvonnan jalkeen.

Kylla

Takuukustannukset (€)

Kuvaa suunnitellun ratkaisun
kestavyyttd ja komponenttien
laatua.

Kylla

Reklamaatiot

Reklamaatiosta aiheutuu paa-
sadntoisesti takuukustannuksia.
Takuukustannukset kuvaavat
rahassa mitattuna ongelman
vakavuutta. Tarkasteluun vali-
taan takuukustannukset rekla-
maatioiden sijan.

Ei

Aikataulussa valmis-
tuminen

Ajallaan valmistuneiden
projektien osuus

Valmistumistavoite maaraytyy
yleensa projektin sisdisen aika-
taulun mukaan. Ndin ollen
suunnittelun myéhastyminen ei
tarkoita automaattisesti koko
projektin myohastymista.

Kylla

Valmistumisesta myo-
hastymisaika

Sopii projektinakékulmasta teh-
tavaan arviointiin.

Kylla
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JATKOKEHI-

MENESTYSTEKUA MITTARIT KOMMENTIT TYKSEEN?

Yksi merkittavimmista kokoon-
panoaikaan vaikuttavista teki-
jOista on ratkaisun valmistetta-
vuus. Yleensa pitka kokoon-
panoaika tarkoittaa heikkoa
Kokoonpanoaika valmistettavuutta, mutta se voi | Ei
kuitenkin johtua myds muista
tekijoistd. Oman mittarin sijan
tata nakokulmaa on kuitenkin
viisaampi kasitelld arvioitaessa
kokoonpanon onnistumista.

Ratkaisun valmistet-
tavuus

Kuvaa mekaniikkasuunnittelun,
Mekaniikkarakenteen osavalmistuksen ja hankinnan
kustannukset vs. tavoite | onnistumista kustannusnako-
Ratkaisun kustan- kulmasta.

Kylla

nustehokkuus Kuvaa sahko- ja PLC-
Sahkokokoonpanon suunnittelun sekd hankinnan
kustannukset vs. tavoite | onnistumista kustannusten na-
kékulmasta.

Kylla

Haasteena on sopivien tavoite-
tuntien maarittaminen etenkin
uusien laitteiden valmistukses-
sa.

Suunnittelun toteutu-
neet tyotunnit vs. tavoi-
Suunnittelutyén te

Kylla

tehokkuus ; " -
Suunnittelun toteutu- Toteutuneet tydtunnit ovat

neet kustannukset vs. konkreettisempi mittari kuin Ei
tavoite toteutuneet kustannukset.

Tyoryhman palavereissa ja haastatteluissa kaytiin runsaasti keskustelua suunnittelun
laadullisesta mittaamisesta. Se tunnistettiin erittdin tarkedksi ulottuvuudeksi, mutta sen
mittaaminen todettiin olevan haastava. Laitteen toimivuus voidaan todentaa testeista ja
niistd tehdyista poytakirjoista. Lisaksi kokoonpanossa ilmenneet poikkeamat raportoi-
daan ja késitellaan jalkilaskelmapalavereissa osana Lean-johtamista. Onnistunut suun-
nittelu pitdd kuitenkin sisallaan paljon asiakkaan kannalta oleellisia ulottuvuuksia, joi-
den puute ei vélttamatta ilmene testeissé eikd valmistuksessa poikkeamina. Naill& ulot-
tuvuuksilla tarkoitetaan esimerkiksi laitteen asiakastarpeiden tayttamistd ja kayttajays-
tavallisyyttd. Parhaimmaksi ideaksi ratkaisun asiakastarpeisiin vastaamisen mittaami-
sessa nousi arviointiryhmaén arviot. Arvioinneistakin muodostetussa mittarissa tunnistet-
tiin objektiivisuuden riski. Liséksi mittarin arveltiin aiheuttavan liian paljon tyotd suh-
teessa siitd saatuun hyotyyn. Lopputuloksena todettiin, ettd suunnittelun asiakastarpei-
siin vastaamisen arviointi perustuu toistaiseksi kvantitatiiviseen palautteeseen seka pro-
jekti- ja jalkilaskelmapalaverien keskusteluihin.

Laatu paatettiin huomioida reklamaatioiden sijan takuukustannuksilla, koska takuukus-
tannuksissa vian vakavuutta voidaan mitata euromaaraisesti. Reklamaatioiden analy-
sointi on kuitenkin paras l&hestymistapa, kun halutaan pureutua takuukustannusten syi-
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hin. Samansuuntaiseen ratkaisuun paadyttiin myds tyon tehokkuuden mittaamisessa.
Suunnittelutydnkustannusten sijan péatettiin kiinnittdd huomio ensisijaisesti tyotuntei-
hin. Kummassakin mittayksikdssa on puolensa. Tunnit antavat konkreettisen kuvan
tyémadarasta, mutta toisaalta niiden aiheuttama kustannus unohdetaan helposti, ellei pu-
huta suoraan euroista.

Suunnittelun mittaamista voidaan ldhestyd myos ulkoisesta ja sisdisestd nakdkulmasta.
Siséiseen nakodkulmaan liittyy suunnittelun onnistumisen heijastukset muihin toimintoi-
hin. Nait& voivat olla esimerkiksi ajallisen my6héstymisen aiheuttama kiire muihin toi-
mintoihin ja suunnitteluvirheen aiheuttama seisahdus tuotannossa tai pahimmassa tapa-
uksessa asennusvalvonnassa. Kohdeyrityksessa sisdista nakokulmaa johdetaan ja mita-
taan jatkossa poikkeamaraporttien avulla osana Lean-johtamista. Sisdiseen nakdkul-
maan liittyy myds kustannuspuolen asettamat rajoitteet. Liian kauan kestéva suunnittelu
tai lilan kallis suunnitelma heikentaa projektin kannattavuutta ja tekee siitd pahimmassa
tapauksessa tappiollisen. Suunnittelun ulkoinen mittaaminen liittyy puolestaan laitteen
laatuun ja toimivuuteen asiakkaan nakokulmasta. Tama nakokulma voidaan Kiteyttda
mittaamisen osalta takuukustannuksiin ja asiakastyytyvdisyyteen. Asiakastyytyvaisyy-
den mittaaminen tunnistettiin tyon puitteissa tarkedksi ulottuvuudeksi, joka liittyy myds
tilaus-toimitusprosessiin, mutta se paatettiin kuitenkin rajata tamén tyén ulkopuolelle.

6.2 Hankintatoimen mittaaminen

6.2.1 Hankintatoimen menestystekijat ja mittarit

Hankintapaallikon mukaan kohdeyrityksessé on tarvetta hankinnan nakokulmasta erityi-
sesti toimittaja-arvioinnin ja toimitusvarmuuden seurannan seka varastoseurannan kehit-
tdmiselle. Hanen mukaansa paras tapa hankinnan kehittdmiseksi on lahestya sita yksit-
taisten toimittajasuhteiden kautta. Liséksi tarkeda on tunnistaa avaintoimittajat ja panos-
taa heidan kanssa tehtavaan yhteistyéhon. Hankintatoimen menestystekijoiksi tunnistet-
tiin:

- toimittajien toimitusvarmuus

- hankintojen riittava laatu

- hankintojen kilpailukykyinen hinta

- alhainen varastoon sitoutunut padoma.

Taulukossa 6.2 on kuvailtu menestystekijoille suunnitellut mittarit. Lis&dksi mittareita on
kommentoitu ja arvioitu, kannattaako niiden jatkokehittdminen. Taulukon sisaltd perus-
tuu hankintapaallikon ja tydryhman kanssa kéytyihin keskusteluihin,
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MENESTYSTEKIJA

MITTARIT

KOMMENTIT

JATKOKEHI-
TYKSEEN?

Toimittajien toimi-
tusvarmuus

Toimittajien toimitus-
varmuus-%

Mittari kuvaa oikeaan aikaan,
oikealla maaralla ja laadulla
saapuneiden ostotilausrivien
osuutta kaikista tilatuista riveis-
ta. Tarkastelun kohteena voi olla
kaikki toimittajat, yksittdinen
toimittaja tai projekti.

Kylla

Hankintojen riittava
laatu

Reklamaatioiden luku-
maara

Haasteena on tuloksen tulkit-
seminen, koska alhainen rekla-
maatioiden lukumaéara saattaa
kertoa siita, etta niitd on jadnyt
raportoimatta. Oikein kaytetty-
nd mittari kuvaa erinomaisesti
saapuneiden ostotilausrivien
laatua ja mahdollistaa toimitta-
jien vertailun.

Kylla

Hankintojen kilpai-
lukykyinen hinta

Ostokomponenttien
hintaindeksi

Mittarissa ideana on luoda kes-
keisistd ostokomponenteista
hintaindeksi ja tarkastella sen
kehitysta. Haasteena mittarissa
on kohdeyrityksen tuotannon
kdyttamien nimikkeiden suuri
hajonta ja jatkuvasti vaihtuva
tarve.

Ei

Toteutunut ostohinta
vs. tavoite

Projektien osalta hankintojen
toteuman ja tavoitteen vertaa-
minen on helposti tehtavissa.
Toisinaan kohdeyrityksen pro-
jekteihin liittyy kertaluonteisia
suurempia hankintoja. Etenkin
naiden osalta toteuman ja ta-
voitteen vertaaminen on erin-
omainen mittari.

Kylla

Alhainen varastoon
sitoutunut padoma

Varaston arvo

Kuvaa varastoon sitoutunutta
pdadomaa tiettyna hetkena. Va-
raston arvo voidaan jaotella
esimerkiksi varastoittain tai
nimikeryhmittain.

Kylla

Varaston kiertonopeus

Kuvaa sita kuinka kauan tavara
viipyy varastossa. Tarkastelua
voidaan tehda koko varastolle,
keskeisille nimikkeille tai nimike-
ryhmille. Edellyttaa kirjauskuria
ja toiminnanohjausjarjestelman
taipuvuutta kiertonopeuksien
mittaamiseen.

Ei
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Kohdeyrityksessa on viime vuosina pyritty kannustamaan reklamaatioiden tekemiseen.
Nain ollen reklamaatioiden lukuma&rd on mittarina ristiriitainen. Kaikki aiheelliset rek-
lamaatiot tulee tehdd, mutta samaan aikaan hankinnan tulee pyrkia valitsemaan toimitta-
jat ja kehittdmaan toimittajayhteistyota siten, ettd reklamaatioiden lukumaéara olisi mah-
dollisimman alhainen. Reklamaatiot paatettiin ottaa kuitenkin seurantaan hankinnan
siséisend mittarina.

Varaston arvon seurannasta ja kKiertonopeudesta kaytiin paljon keskustelua tyon aikana.
Varaston arvon todettiin pysyvén yllattavan vakaana projektimaisesta toiminnasta huo-
limatta. Yhtend syyné tahan ovat toiminnanohjausjarjestelman ohjaustavat, joiden ansi-
osta projektiostot kirjautuvat saapuessaan suoraan projektien keskenerdiseen tuotantoon
eivatka jad odottamaan varastoon. Varaston Kiertonopeuksien mittaaminen todettiin
kohdeyrityksen tapauksessa haastavaksi. Kéytannossa kiertonopeuksien seuraamisen
tulisi tapahtua toiminnanohjausjarjestelmén kautta. Useat varastojarjestelmat ja kirjaus-
tavat kuitenkin aiheuttavat helposti Kirjauspaivamadriin liittyvia heittoja, jotka puoles-
taan sotkevat kiertonopeuksien arvoja. Tyon aikana kiertonopeuksien arvoista ei saatu
jarkevaa mittaria. Tulevaisuudessa kirjausten tarkkuus on kuitenkin parantumassa Lean-
johtamisen my6ta. Nain ollen on mahdollista, etta lahitulevaisuudessa kiertonopeuksien
seuranta saadaan kayttoon. Varaston arvon seuraaminen osoittautui kiertonopeutta var-
memmaksi ja kaytannéllisemmaksi mittariksi, joten varaston sitoutuneen padoman osal-
ta paadyttiin keskittymaan toistaiseksi siihen.

6.2.2 Toimittaja-arviointi

Kohdeyrityksessa ilmeni hankintatoimen nakokulmasta tarvetta aiemmin esitettyjen
mittareiden tulosten analysointia tukeville tyokaluille ja apumittareille etenkin keskeis-
ten toimittajien tunnistamisen ja niiden mittaamisen vuoksi. Tyon aikana todettiin, etta
hyvia tunnuslukuja keskeisten toimittajien tunnistamiseen ovat toimittajakohtaiset osto-
volyymit euroina ja ostotilausrivien lukumaard. Taman liséksi voidaan tunnistaa kriitti-
sid toimittajia sellaisten valttaméattomien nimikkeiden avulla, joille on vain yksi toimit-
taja eika vaihtoehtoista ole helposti saatavilla.

Hankintatoimen osalta téssd ty0ssd paadyttiin kehittdmaan myoés toimittaja-arviointia.
Lahestymistapana kaytettiin samaa kuin edell& mittareiden osalta eli tunnistetaan ensin
toimittajien menestystekijat ja sitten suunnitellaan niille mittarit. Toimittajien menestys-
tekijoiksi tunnistettiin:

- toimitusvarmuus

- laatu

- hintakilpailukyky.
Hankintapaallikko oli avainasemassa menestystekijoiden tunnistamisessa ja mittareiden
suunnittelussa. Tunnistetut menestystekijat ja niihin liittyvéat mittarit ovat esitetty taulu-
kossa 6.3.



75

Taulukko 6.3. Toimittaja-arvioinnin menestystekijat ja niihin liittyvat mittarit.

JATKOKEHI-

MENESTYSTEKUA MITTARIT KOMMENTIT TYKSEEN?

Mittari kuvaa toimittajan oike-
aan aikaan, oikealla maaralla ja
Toimitusvarmuus Toimitusvarmuus-% laadulla saapuneiden ostotilaus- | Kylla
rivien osuutta kaikista ostoti-
lausriveista.

Kuvaa hyvin toimitusten laatua,
kunhan reklamaatioiden teke-
Reklamaatioiden luku- | minen on yrityksen sisalla aktii-
maara vista my0s niissa tapauksissa,
joissa palaute tulee vasta asiak-
kaalta.

Laatu Kylla

Toimittajan hintatasoa on paras
tarkastella vertailemalla yksit-
taisten komponenttien ostohin-
taa toimittajien valilla. Tarkaste-
lu on parempi tehda kertaluon-
teisina selvityksina.

Hintakilpailukyky Hintavertailu Kylla

Toimittaja-arviointiin haluttiin edelld esitettyjen varsinaisten mittareiden lisaksi liittaa
ostovolyymi euroissa ja ostotilausrivien lukumaardassa mitattuna. Hintakilpailukykyyn
olisi mahdollista pidemmalla aikavalilla kehittaa toimittajakohtainen lukema, siita miten
toimittaja on menestynyt yrityksen siséisissa hintavertailuissa. Kohdeyrityksen toiminta
on kooltaan kuitenkin sen verran pient, ettd relevantin lukeman perustaminen riittdvéan
uusiin vertailuihin ei valttdméatta onnistu.

Toimittaja-arvioinnin mittarit ja toimittajiin liittyvat keskeiset tunnusluvut Kiteytettiin
tyon puitteissa kehitettyyn toimittajakohtaiseen toimittajaraporttiin. Raportissa esitetddn
oleelliset luvut ja visualisoidaan niitd kuvaajien avulla. Automatisoitu raportti perustuu
toiminnanohjausjarjestelman dataan ja taulukkolaskentasovelluksen ohjelmointiin. Ra-
portti soveltuu seké sisdiseksi tyokaluksi ettd ulkoiseksi kommunikointivélineeksi toi-
mittajien suuntaan. Etenkin toimitusvarmuuden mittaamisen liittyy erilaisia k&ytantoja.
Taman seurauksena on jopa todenndakdista, ettd vertailtaessa ostajan toimitusvarmuuslu-
kuja toimittajan vastaaviin lukuihin her&a keskustelua ja kysymyksia. Toimittajaraportin
yksi tarkeimmistd pa&dmaaristd onkin herdttdd keskustelua siitd, miten yhteistyota voi-
daan parantaa tulevaisuudessa.

6.3 Tuotannon mittaaminen

6.3.1 Tuotannon menestystekijat

Tuotantopaallikon ja tydryhman kanssa kaydyissé keskusteluissa tuotannon menestyste-
kijoiksi tunnistettiin joustavuus, toimitusvarmuus, laatu ja kustannustehokkuus edell&
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esitetyssa tarkeysjarjestyksessa. Menestystekijoistd ensimmaéinen eli joustavuus perus-
tuu tydkuorman vaihteluun. Tuotanto valmistaa suurimman osan laitteista tilausperus-
teisesti. Sisédéntulleiden tilausten epétasainen virta aiheuttaa ndin heilahtelua tuotannon
tybkuormaan. Tydkuorman tasaamista rajoittaa asiakkaan toimitusaikaan liittyvat vaa-
timukset ja toimituksen varastointikustannukset. Projektitoimitus saattaa pitaa sisallaén
satojen metrien pituisen tuotantolinjan, jolloin sen tarvitsema varastotila ja varastoinnis-
ta aiheutuvat kustannukset ovat suuret. Myohastynyt toimitus viivastyttda asiakkaan
tuotannon kehittamistd ja kapasiteetin lisddmista, mika heijastuu kohdeyritykselle hei-
kompana asiakastyytyvaisyytena ja sopimussakkoina. Nain ollen toimitusvarmuus on
mya0s tuotannon térked menestystekija.

Kohdeyrityksen valmistamat laitteet on tarkoitettu kestimaan ymparivuorokautista kayt-
téa vuosien ajan, joten niiden tulee olla kaikin puolin laadukkaita. Tuotantopaallikdn
mukaan asiakkaat vaativat tuotantolaitteita valmistavalta yritykseltd ensiluokkaista
tyonjalked omassa tuotannossa. Kovista laatutavoitteista huolimatta asiakkaiden vaati-
mukset ja hintakilpailu pakottavat kiinnittdmaan huomiota myés kustannustehokkuu-
teen.

6.3.2 Tydnsuunnittelu

Tyodnsuunnittelulla on keskeinen rooli tydn hienokuormituksessa siten, ettd kaikki lait-
teet valmistuvat juuri oikeaan aikaan. He myos tekevét alihankintaan liittyvia paatoksia
yhdessa tuotannonjohdon ja hankinnan kanssa. Projektien nakdkulmasta heidan tydnte-
hokkuuttaan on helppo mitata maaréllisesti vertaamalla toteutuneita tyotunteja tavoittei-
siin. Varsinaiset tyonsuunnittelun tyokustannukset muodostavat hyvin pienen osan pro-
jektin kokonaiskustannuksista. Lisaksi tyonsuunnittelussa muutama lisdtunti saattaa
tarkoittaa moninkertaisia saastoja toisaalla siitd aiheutuneisiin kustannuksiin verrattuna,
joten tyon laadullista ulottuvuutta ei sovi unohtaa. Laadullisen onnistumisen mittaami-
nen on kuitenkin haastavaa.

Tyodnsuunnittelun onnistuminen nékyy osavalmistuksen virtaus- ja kustannustehokkuu-
tena sekd onnistuneena tuotannon aikatauluttamisena. Kaytanngssa naihin menestysteki-
joihin vaikuttaa myds moni muu osatekija. Tyonsuunnittelu on monessa suhteessa niin
erottamaton osa tuotantoa, ettd sen eriyttdminen mittaamisen nadkdkulmasta on haasta-
vaa. Tyonsuunnittelun menestystekijoita ja mittareita pohdittiin yhdessa tuotantopéalli-
kon ja tyonsuunnittelijoiden kanssa. Lopputulos oli, ettd tavoite- ja toteumatunteja seu-
rataan projektien yhteydessd, mutta muita tyonsuunnittelun omia mittareita ei oteta
kayttoon.

6.3.3 Osavalmistus

Osavalmistuksen mittaamista lahestyttiin yksittaisten tyévaiheiden kautta. TyOvaiheet
ovat polttoleikkaus, sdrmays, hitsaus, koneistus ja pintakasittely. Keskustelua mittareis-
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ta kaytiin erityisesti operaatio- ja tuotantopaallikon kanssa. Osavalmistuksen mittaami-
sessa haasteeksi osoittautui yksittdistuotanto. Sarjatuotantona osia valmistetaan harvoin,
ja niidenkin osalta sarjat ovat pienia. Nain ollen esimerkiksi tietyn kappaleen tyovaihei-
den standardiaikojen tarkka maarittdminen ja valmistuksen optimoiminen ei ole kannat-
tavaa. Taulukossa 6.4 on esitelty tydn aikana pohditut osavalmistuksen mittarit.

Taulukko 6.4. Osavalmistuksen mittarit.

.. JATKOKEHI-
TYOVAIHE MITTARIT KOMMENTIT
TYKSEEN?
Polttoleikkaus, sar- .. . Ongelmaksi osoittautui, etta
. . ; Lapimenomassa aikayk- e .
mays, hitsaus ja sikdss tydmaara ei ole suoraan verran- | Ei
koneistus nollinen kappaleen massaan.
Ongelmaksi osoittautui, etta
tyomaara ei ole suoraan verran-
. s Kuluneen maalin maara | nollinen maalin kulutukseen. .
Pintakasittely . e N . Ei
aikayksikossa Lisaksi mittari saattaisi johtaa
maalien tarvetta suurempaan
tahalliseen kulutukseen.
Mittarin ongelmana on tuotan-
. . nossa valmistettavien nimikkei-
Polttoleikkaus, sar- C e s .
.. . . den suuri maara ja vaihtelevuus,
mays, hitsaus, ko- Toteutunut tydaikavs. |, | . . . .
. L . . jolloin yksittdisen nimikkeen Ei
neistus ja pintaka- | tavoite . .
) valmistusprosessin standar-
sittely o v i
diaikojen maarittdminen on
haastavaa ja tyolasta.
. .. Tuotantopaallikon mukaan vir-
Polttoleikkaus, sar- e P s
R . e heistd aiheutuva materiaalihuk-
mays, hitsaus, ko- Tyovirheista aiheutuva e s . . .
. . i - ka on pienta eikd sen kirjaami- | Ei
neistus ja pintakd- | materiaalihukka -
. seen ole olemassa yhtenaista
sittely o
kdytantoa.
Polttoleikkaus, sar- Vertailuarvoja tahan mittariin
mays, hitsaus, ko- Raskaiden palkkien ja saadaan alihankinnasta. Koko- Kyl
neistus ja pintakd- | runkojen kilohinta luokka vaikuttaa jonkin verran ¥
sittely kilohintaan.

Osavalmistuksen osalta todettiin tdmén tydn puitteissa, ettd sen yksittaisille toiminnoille
el kannata ottaa k&yttoon edelld esitetyn kaltaisia mittareita raskaiden palkkien ja runko-
jen kilohintaa lukuun ottamatta. Sen sijaan osavalmistusta pyritdan kehittdméan Lean-
ajatukseen perustuvien menetelmien avulla kiinnittdméalld huomiota virtaustehokkuu-
teen. Tyo0jarjestystd pyritddn selkeyttdmdan tyonsuunnittelun toimesta, paivittdisjohta-
mistilaisuuksien avulla ja vakioimalla kappaleiden kulkua osavalmistuksen vaiheiden
valilla&. Tyontehokkuutta parannetaan siistin ja jarjestelmallisen tydympaériston kautta.
Tuotanto tarkkailee osavalmistuksen kilpailukykya jéalkilaskelmien ja yksittdisten selvi-
tysten avulla. Erityistarkkailun kohteena ovat palkkien kilohinnat sek& vertailut oma-
valmisteiden ja alihankintojen valilla.
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6.3.4 Sahko- ja mekaniikkakokoonpano seka sahkbasennus

Sahko- ja mekaniikkakokoonpano seké sahkdasennus ovat luonteeltaan suoraviivaista
ty6td, joka pyritdan tekeméan mahdollisimman tehokkaasti ilman virheitd. Mittaamisen
kannalta ndiden tyovaiheiden tarkastelu voidaan jakaa kahteen nékokulmaan: tyonte-
hokkuus ja laatu. Taulukossa 6.5 on esitetty ndihin tyévaiheisiin suunnitellut mittarit.

Taulukko 6.5. Sahko- ja mekaniikkakokoonpanon seka sahkdasennuksen mittarit.

JATKOKEHI-

TYOVAIHE MITTARIT KOMMENTIT TYKSEEN?

Toimiva mittari. Mittarin haas-
teena on sopivan tavoitearvon
asettaminen. Sdhkdkokoon-

panojen osalta tavoitearvojen Kylla
asettaminen on helpointa, koska

Sahkdkokoonpano,
mekaniikkakokoon- | Toteutuneet ty6tunnit
pano ja sahkoasen- |vs. tavoite

nus - . :

sielld valmistetaan eniten kes-

kendan samanlaisia tuotteita.
Mekaniikkakokoon- . Huomautusmerkintéjen maaran

s Tehdastestin huomau- . . e .
pano ja sahkoasen- o vaikuttaa myos projektin aikai- | Kylla
tusmerkinnat .

nus semmat vaiheet.

Kokoonpanossa ja asennuksessa ilmeni samat yksittaistuotantoon liittyvat haasteet kuin
osavalmistuksessa. Standardiaikojen madrittdminen ei ole helppoa. Mygs suoritteiden
laadullinen vertailu on haastavaa niiden erilaisuuden vuoksi. Tavoiteaikojen maaritta-
minen on kuitenkin helpompaa kuin yksittdisille osavalmistuksen vaiheille, koska nii-
den méaéarittdminen voidaan tehda kokoonpanolle ja asennukselle laitetasolla. Tavoitear-
von madrittdmisessa hyddynnetddn aiemmin valmistettuja vastaavan tyyppisia laitteita.

6.4 Asennusvalvonnan mittaaminen

Asennusvalvonnan menestystekijoistd ja mittareista keskusteltiin erityisesti projekti-
osaston paallikon, haastatteluun osallistuneen projektipdéllikon ja operaatiojohtajan
kanssa. Asennusvalvonnan menestystekijoiksi tunnistettiin toimitusvarmuus, laatu ja
tyontehokkuus. Taulukossa 6.6 on esitetty asennusvalvonnasta tunnistetut menestysteki-
jat ja niitd kuvaavat mittarit.

Taulukko 6.6. Asennusvalvonnan menestystekijat ja niihin liittyvat mittarit.

" JATKOKEHI-
MENESTYSTEKIJA MITTARIT KOMMENTIT TYKSEEN?
Projektin laitteiden Haasteena ovat ennalta-
kdyttokuntoon saatta- | arvaamattomat viivastykset ja
Toimitusvarmuus minen sovittuun loppu- | asiakkaan tarjoaman tyévoiman | Kylla
tarkastukseen mennes- | vaihteleva osaaminen ja moti-
sa. vaatio.




79

JATKOKEHI-

MENESTYSTEKUA MITTARIT KOMMENTIT TYKSEEN?

Kuvaa sita, toimiiko laite moit-
teettomasti ja vastaako se sovit-
tua. Lopputarkastuksen huo-
mautusmerkinnat saattavat
Projektin lopputarkas- |johtua myo0s siita, etta projekti
Laatu tuksen huomautusmer- | on hoidettu huonosti jossakin Kylla
kinnat sen aiemmassa vaiheessa. Nain
ollen lopputarkastuksen huo-
mautusmerkinnat kuvaavat par-
haiten koko projektin laadullista
onnistumista.

Vertailua on helppo tehda yksit-
taisten projektien osalta. Suu-
rimmissa projekteissa vertailua
Toteutuneet tyotunnit | on syyta eritellad tyolajeittain ja
vs. tavoite laitteittain. Haasteena on edelld
mainittu vaihteleva paikallisen
tyévoiman osaaminen ja moti-
vaatio.

Tyon tehokkuus Kylla

Asennusvalvonnan toimitusvarmuuteen liittyy monia syytekijoitd. Ensinndkin operaa-
tiojohto ja projektipaallikké sopivat asiakkaan kanssa asennusvalvonnan tarkan ajan-
kohdan asiakkaan aikataulun ja yrityksen asennusvalvontaresurssien kuormituksen mu-
kaan. Aikatauluttamisen jélkeen haasteena ovat ennakoimattomat ja kohdeyrityksesté
riippumattomat muutokset. Tyypillisid syitd ndiden aiheutumiseen ovat kuljetuksesta
johtuvat viivastykset, tullausongelmat ja asiakkaan viivastynyt tehtaan rakennus- tai
korjausprojekti. Laatu ja tyon tehokkuus viittaavat pitkalti itse paikalla tehtdvaan tyo-
hon. Kohdeyrityksen kannalta haasteena asennusvalvonnassa on, ettd osa tyovoimasta
tulee usein asiakkaalta ja sen osaaminen ja tyoskentelytavat vaihtelevat maittain ja yri-
tyksittdin. Osaamiseen liittyy teknisen osaamisen lisdksi myos kielitaito. Heikko kom-
munikaatio hidastaa luonnollisesti yhteistyota.

6.5 Henkilostotunnusluvut

Henkildstotunnuslukujen tarkastelun todettiin olevan kohdeyrityksessa padosin riittaval-
l4 tasolla. Yrityksessé tarkasteltiin lahtotilanteessa henkilostoméarén kehitystd, koulu-
tusrakennetta, koulutuspéivien maaraa seka sairauksien ja tyotapaturmien aiheuttamaa
poissaoloprosenttia. Tuotantopaallikon mukaan tyoGtapaturmia on sattunut yrityksessé
viime vuosien aikana vahan. L&helté piti -tilanteiden raportoinnin todettiin olevan vé-
haista.

Tuotannon ty6turvallisuusasiat kehittyivat yrityksessa Lean-kehitysprojektin myota.
Etenkin Lean 5S -menetelmaéan kuuluvat tyéympariston siisteys ja standardointi kehitti-
vat tyotehokkuuden lisaksi myos tydympariston turvallisuutta. Tyoturvallisuuden kehit-
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tymiseen vaikuttivat lisdksi Lean-projektin myota tulleet paivittdisjohtamisen tilaisuudet
ja taulu, joihin varattiin aika ja paikka ty6turvallisuusasioille.

Taman tyon myotd paadyttiin muuttamaan tyétapaturmien yleisyytta kuvaavan tunnus-
luvun asteikko prosentista sattuneiden tyotapaturmien lukumaardédn miljoonaa tehtya
ty6tuntia kohden (lyhenne ppm). Taman muutoksen avulla mittaustulosta voidaan ver-
tailla alan keskiarvoon. Lahelta piti -tilanteiden raportointiin haluttiin kannustaa. Tamén
takia laheltd piti -tilanteiden raportointiohjeistus paivitettiin ja pyrittiin selkeyttdmaén
sekd tekemaan sen tayttd6 mahdollisimman yksinkertaiseksi ja vaivattomaksi.

6.6  Valitut mittarit ja niiden arviointi

Mittareiden arvioinnissa hyddynnetéédn viittd aiemmin esiteltya mittarin hyvyytta ku-
vaava ominaisuutta: relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus
(Laitinen 2003). Arviointi toteutettiin tydryhman toimesta. Arviointiasteikko on heikko-
hyva-erinomainen. Taulukkoon 6.7 on koottu tilaus-toimitusprosessiin valitut mittarit ja
niiden arviointi.

Taulukko 6.7. Valittujen mittareiden arviointi tyéryhméan toimesta.

" RELEVANT- VALIDITEET- | RELIABILI- USKOTTA-
MENESTYSTEKIJA | MITTARI TIUS EDULLISUUS - TEETTI VUUS
SUUNNITTELU
Korjaukset (€) Hyva Hyva Hyva Erinomainen | Hyva
Jalkilahetykset
asennusvalvon- Hyva Hyva Heikko Erinomainen | Hyva
taan

Ratkaisun laatu Tehdastestin . . . . . .
huomautusmer- Hyva Hyva Erinomainen | Hyva Hyva
kinnat
Lopputarlfastuk- Erinomainen | Hyva Erinomainen | Hyva Hyva
sen merkinnat
Takuukustannuk- . . . . . . . . . .
set (€) Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen
Suunnittelun
valmistuminen Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen
ajallaan

Aikataulussa

valmistuminen ) )
Valmistumisen

ol . Hyva Erinomainen | Erinomainen | Hyva Hyva
myd&hdstyminen ¥ Y Y

Mekaniikkaraken-
teen kustannuk- Erinomainen | Hyva Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen

set vs. tavoite
Ratkaisun kus-

tannustehokkuus
Sahkokokoonpa-

non kustannukset | Erinomainen | Hyva Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen
vs. tavoite
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" RELEVANT- VALIDITEET- | RELIABILI- USKOTTA-
MENESTYSTEKIJA | MITTARI EDULLI
STYS TIUS ULLISUUS TI TEETTI VUUS
. .. Suunnittelutydn
Suunnittelutyon
toteutuneet . . . . . . .
kustannustehok- .. . Hyva Erinomainen | Erinomainen | Hyva Hyva
tyotunnit vs.
kuus .
tavoite
HANKINTATOIMI
R Toimittajien
Toimittajien . . . - . . « ..
L toimitusvarmuus- | Erinomainen | Hyva Erinomainen | Hyva Hyva
toimitusvarmuus o
%
Hankintojen Reklamaatioiden . . . . . . . . .
e e Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen | Hyva Erinomainen
riittava laatu lukumaara
Hankintojen
kilpailukykyinen Toteutunut osto- Erinomainen | Hyva Hyva Erinomainen | Hyva
. hinta vs. tavoite
hinta
Alhainen varas-
toon sitoutunut Varaston arvo Hyva Erinomainen | Erinomainen | Hyva Erinomainen
padoma
TOIMITTAJA-ARVIOINTI
Toimitusvarmuus Tmmlt:lsvar- Erinomainen | Hyva Erinomainen | Hyva Hyva
muus-%
Reklamaatioiden . . . . . . . . .
Laatu b Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen | Hyva Erinomainen
lukumaara
Hintakilpailukyky Hintavertailu Erinomainen | Hyva Erinomainen | Hyva Erinomainen
TUOTANTO
Suunnittelutyon
Tyonsuunnittelun | toteutuneet . . . . . . . . .
.. .. . Heikko Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen
tyontehokkuus tyotunnit vs.
tavoite
Raskaiden palkki-
Hintakilpailukyky [ enja runkojen Erinomainen | Hyva Hyva Hyva Hyva
kilohinta
Sahkokokoonpa-
non, mekaniikka- | Toteutuneet
kokoonpanon ja tyotunnit vs. Hyva Erinomainen | Erinomainen | Hyva Hyva
sahkodasennuksen | tavoite
tyontehokkuus
Tehdastestin
Laatu huomau- Erinomainen | Hyva Hyva Hyva Hyva
tusmerkinnat
ASENNUSVALVONTA
Projektin laittei-
den kayttokun-
. toon saaminen . . . . . . . . -
Toimitusvarmuus Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen | Hyva

sovittuun loppu-
tarkastukseen
mennessa
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" RELEVANT- VALIDITEET- | RELIABILI- USKOTTA-
MENESTYSTEKIJA | MITTARI TIUS EDULLISUUS - TEETTI VUUS
Projektin loppu-
Laatu tarkastuksen Erinomainen | Hyva Hyva Hyva Hyva
huomautusmer- y Y Y Y
kinnat
Toteutuneet
Tyon tehokkuus tyotunnit vs. Hyva Erinomainen | Erinomainen | Erinomainen | Hyva
tavoite

Taulukosta nahdaéan, etta arvioinnissa parhaiten menestyivat kvalitatiiviseen ja objektii-
viseen tietoon perustuvat mittarit (esim. takuukustannukset). Kaikkiin toimintoihin ei
kuitenkaan ole mahdollista kehittdd kvalitatiiviseen ja objektiiviseen tietoon perustuvaa
relevanttia mittaria, vaan on turvauduttava muihin arviointimenettelyihin. Ongelmana
naissa arviointimenettelyissd on, ettd niistd muodostuu helposti tyolaita ja subjektiivisia.
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7 MITTAREIDEN TOTEUTUS

7.1 Tietolahteet

7.1.1 Toiminnanohjausjéarjestelméa

Mittariston tarkeimmaksi tietoldhteeksi muodostui toiminnanohjausjarjestelmé (engl.
Enterprise Resource Planning, lyhenne ERP). Toiminnanohjausjarjestelmé oli jo l&htoti-
lanteessa laajasti yrityksen tilaus-toimitusprosessien kayt0ssé ja sinne Kirjattiin valtaosa
prosessin aikaisista tapahtumista. Toiminnanohjausjarjestelmasta mittariston lahtotie-
doiksi saatiin mm. toteutuneet kustannukset ja tydtunnit, ostotilaustiedot ja reklamaati-
ot.

Kohdeyrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan oli integroitu ominaisuus ajaa joitakin
mittarituloksia, kuten toimittajan toimitusvarmuus ja varastonkiertonopeus. Naita val-
miita tuloksia oli kuitenkin hy6dynnetty yrityksessa vain véhan. T&han oli kaksi syyta.
Ensinndkin ndiden ominaisuuksien olemassaolo ei ollut kaikkien asianomaisten tiedos-
sa. Toiseksi toiminnanohjausjarjestelman antamiin tuloksiin ei luotettu. Toiminnanoh-
jausjérjestelmésté saatavien luotettavien mittaritulosten edellytyksend ovat selkeat jar-
jestelmén toimintaan perustuvat ohjeet ja niiden kirjaimellinen noudattaminen.

Tassa tyossa pyrittiin ensisijaisesti kerddmaan mittarituloksia ja mittareiden l&htotietoja
suoraan toiminnanohjausjarjestelmastd. Mikéli tarvittavia tietoja ei ollut saatavilla, py-
rittiin ne saamaan toiminnanohjausjérjestelmésté lisaédmalla tai muuttamalla kirjauskay-
tantojéa tai tietokenttid. Tietokenttien lisddminen toiminnanohjausjérjestelméan osoittau-
tui kuitenkin kaytannossa tyolaaksi, hitaaksi tai kalliiksi. Taman takia toiminnanohjaus-
jarjestelman dataa jalostettiin joidenkin mittareiden osalta taulukkolaskentaohjelmassa
mittaritulosten saamiseksi. Esimerkiksi kelpaa toimittajan toimitusvarmuuden mittaus.

7.1.2 Asiakkuuksienhallintajarjestelma

Yrityksen kaytossé ollut asiakkuuksienhallintajarjestelméa (engl. Customer Relationship
Management, lyhenne CRM) toimi tdman tyon l&htotilanteessa 1ahinnd myynnin tyoka-
luna. Se kuitenkin piti sisallddn my6ds mahdollisuuksia projektinhallintaan. Asiakkuuk-
sienhallintajarjestelméssa oli toiminnanohjausjarjestelmaén verrattuna erinomaiset
mahdollisuudet valilehtien, lomakkeiden ja tietokenttien muokkaukseen.

Yksi kohdeyrityksen lahtotilanteen haasteista oli projektitietojen saatavuus. Projekti-
osastolla oli k&ytdssdédn omat tydkalut ja menetelmét projektienhallintaan. Namé tiedot
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eivét kuitenkaan olleet muiden osastojen saatavilla. Lisaksi projektin aikataulun mukai-
sille vélitavoitteille ei ollut yhtendisia kirjauskayténtojé eika -paikkaa. Taéhan ongelmaan
vastattiin tassa tyossa laatimalla projektikortti asiakkuuksienhallintajarjestelméan. Pro-
jektikortti piti siséllédn projektin perustiedot, aikataululliset tavoitteet ja toteumat toi-
minnoittain sek& takuuajan. Projektikortin tdyttdminen ja paivittdminen tapahtuu projek-
tipalavereissa. Sen avulla tavoitteiden asettamisesta ja toteutumien seurannasta pyritaan
tekemaan rutiini. Liséksi projektikortilla tavoitellaan tietojen helpompaa saatavuutta
tilaus-toimitusprosessin avainhenkildille. Projektikortti toimii samanaikaisesti hallinta-
tyokaluna, mittarina ja mittareiden lahtotietona.

7.2  Projektin tilaus-toimitusprosessin mittaaminen suori-
tuskykymatriisin avulla

Valitut menestystekijat ja mittarit kiteytettiin projektindkokulmasta suorituskykymatrii-
siin kuvan 7.1 mukaisesti. Matriisin arvoasteikko ja tulokset ovat kuvitteellisia.

MENESTYSTEKLAT

Suunnittelun valmistuminen vs. tavoiteaikataulu

Suunnittelun toteutuneet tyétunnit vs. tavoite

Ostokomponenttien toteutuneet kustannukset vs. tavoite

Ostokomponenttien toimitusvarmuus
Osavalmistuksen toteutuneet kustannukset vs. tavoite
Sahkokokoonpanon ja -asennuksen toteutuneet tydtunnit vs. tavoite
Mekaniikkakokoonpanon toteutuneet tydtunnit vs. tavoite
Tehdastestin toteutuminen vs. tavoiteaikataulu
Rahtikustannukset
Asennusvalvonnan toteutuneet tydtunnit vs. tavoite
Lopputarkastuksen toteutuminen vs. tavoiteaikataulu
Matkakustannukset vs. tavoite
Huomautusmerkinnat
Mol ow % % % % % ol % % Volw % MITTARIT
my6hdssa myohdssa my6hdssa
10,0 120 95 88 86 125 112 0,0 96 103 3,0 120 4 MITTAUSTULOS
0,0 80 80 99 70 80 80 0,0 90 80 0,0 80 0 10
1,0 90 90 97 80 90 90 1,0 95 90 1,0 90 2 9
3,0 100 95 95 90 100 100 3,0 100 100 3,0 100 8
5,0 105 100 92 100 105 105 5,0 105 105 50 105 10 7
8,0 110 110 90 110 110 110 8,0 110 110 8,0 110 15 6
12,0 115 120 85 120 115 115 12,0 115 115 12,0 115 20 5 ARVOASTEIKKO
15,0 120 130 80 130 120 120 15,0 120 120 15,0 120 25 4
20,0 125 140 75 140 125 125 20,0 125 125 20,0 125 30 3
25,0 130 150 70 150 130 130 25,0 130 130 25,0 130 35 2
30,0 140 160 65 160 140 140 30,0 140 140 30,0 140 40 1
60,0 150 170 60 170 150 150 60,0 150 150 60,0 150 50 0
5 4 8 5 8 3 5 10 8 7 8 4 8 ARVOTETTU TULOS

0,05 0,05 0,15 0,05 0,10 0,03 0,03 0,10 0,05 0,04 0,10 0,05 0,20 PAINOARVOT
0,25 0,20 1,20 0,25 0,80 0,09 0,15 1,00 0,40 0,28 0,80 0,20 1,60 7,2 | PAINOTETTU TULOS

Kuva 7.1. Suorituskykymatriisi projektin tilaus-toimitusprosessiin (arvoasteikko ja mit-
taustulokset ovat kuvitteellisia).

Edelld esitettyyn suorituskykymatriisin on lisétty edellisen luvun ulkopuolelta rahti- ja
matkakustannukset. Rahtikustannukset ovat kohdeyrityksessd logistiikasta vastaavan
henkilon ja tuotannon johdon vastuulla. Logistiikasta vastaava henkild vastaa kilpailut-
tamisesta ja tuotannonjohto lastauksesta yhteistydssé logistiikkayrityksen kanssa. Rah-
tikustannuksiin voidaan vaikuttaa oleellisesti my6s suunnitteluvaiheessa. Liian levea
rakenne saattaa vaatia erikoiskuljetuksen, ja siité aiheutuu luonnollisesti lisdkustannuk-
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sia. Suorituskykymatriisiin on lisatty myos matkakustannukset. Matkakustannuksia pro-
jektille muodostuu projektijohdon ja asennusvalvontahenkiloston matkoista. Matkojen
ja majoitusten varaaminen hoidetaan kuitenkin yrityksesséa keskitetysti, eivatka matkus-
tajat voi itse vaikuttaa laheskaan kaikkiin matkakustannuksiin.

7.3  Mittareiden esitys

7.3.1 Projektit

Lahtotilanteessa projektien onnistumista késiteltiin kohdeyrityksessé jélkilaskelmien
avulla. Jalkilaskelmat pitivat sisallaan lahinna taloudellisen toteuman. Tamén tyén myo-
ta projektien jalkilaskelmia tarkennettiin ja niissa kasiteltavien mittareiden maaraa lisat-
tiin seké pyrittiin huomioimaan talousseikkojen lisaksi myds muita nakékulmia. Jalki-
laskelmien tekemisestd ja niiden kasittelysta pyrittiin tekeméén jokaiseen projektiin
kuuluva rutiini. Jalkilaskelman kasittely tapahtuu projektin  jélkeen tilaus-
toimitusprosessin ja projektin avainhenkildiden kesken. Pienten projektien osalta teh-
daan yksi jalkilaskelma, joka kattaa seka laitteet ettd palvelut. Keskisuurten projektien
kohdalla jélkilaskelma tehd&an ensin laitteista tehdastestin jalkeen ja myéhemmin asen-
nusvalvonnasta loppuhyvéksynnén jalkeen. Suurten projektien kohdalla jalkilaskelmia
tehdaan liséksi toimituksen yksittaisista laitteista niiden valmistuttua.

Taman tyon myota projektin jalkilaskelmaa monipuolistettiin aiemmin esitellyn projek-
tin suorituskykymatriisin avulla. Yksityiskohtainen jélkilaskelma ja suorituskykymatrii-
si kdydaan lapi projektin avainhenkildiden kanssa. Liséksi suorituskykymatriisia tullaan
hyodyntdmadn myohemmassa vaiheessa palautteen viestinndssa laajemmalti avainhen-
kildiden ulkopuolelle. Suorituskykymatriisin etuna on helposti ymmarrettava tulos. Jal-
kilaskelmien analysointi vaatii usein enemmaén aikaa ja perehtymisté projektiin.

7.3.2 Toiminnot

Kohdeyrityksen toiminnanohjausjarjestelma ei tarjonnut mahdollisuutta mittareiden
esittdmiselle. Nain ollen mittareiden esittdminen vaati erillisen jarjestelmén tai muun
menetelmén. Yrityksessé oli muutama vuosi aiemmin otettu kayttoon toimintajarjestel-
mé, joka tarjosi mittareiden esittdmisen lisaksi mahdollisuuden mm. prosessikuvauksien
jakamiseen ja palautteen kerddmiseen. L&ht6tilanteessa toimintajarjestelméé kéytettiin
lahinn& yritystason taloudellisten mittareiden tarkasteluun. Yrityksessa oli tavoitteena,
ettd tdman diplomityén myota toimintajarjestelmé saadaan paremmin k&yttoon.

Toimintajarjestelmassé tunnistettiin suorituskykymittareiden esittdmisen nakokulmasta
seuraavia vahvuuksia:
- mittarit ovat helposti kaikkien saatavilla
- kaytto- ja katseluoikeuksien avulla on helppo rajata yksittadisen mittarin kohde-
ryhma halutuksi
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- katsoja pystyy helposti itse rajaamaan tarkasteltavan aikavélin ja muuttamaan
esitysmallia
- automaattinen tietojen haku ajastuksella helpottaa paivittdmista.

Toimintajarjestelmassé tunnistettiin suorituskykymittareiden esittdmisen nakdkulmasta
seuraavia heikkouksia:
- mittareiden visuaalisia esitysmahdollisuuksia on esimerkiksi taulukkolaskenta-
ohjelmiin verrattuna varsin rajallisesti
- datan automaattihakujen asettaminen jarjestelmaan on melko tyolastéa
- kayttajalla ei ole mahdollisuuksia paasta tarkastelemaan mittarin lahtétietoja ei-
k& muuttaa rajauksia lahtotietojen osalta (heikko pureutuvuus).

Tassa tydssa paadyttiin esittdmaan tilaus-toimitusprosessin operaatioiden mittarit toi-
mintajarjestelméssa. Joidenkin mittareiden, kuten toimittajan toimitusvarmuuden osalta
mittaustuloksia tarkennetaan ja analysoidaan manuaalisten raporttien ja selvitysten avul-
la.

Tutkimuksessa havaittiin, etta sopivan toiminnanohjauksen, resurssien kayton suunnitte-
lun, toiminnan ja asiakkuuksienhallinnan kattavan jarjestelmakombinaation rakentami-
nen on haasteellista. Useista samankaltaisista tai toistensa rajapinnassa toimivista jarjes-
telmista aiheutuu helposti yhteensopivuusongelmia ja usean jarjestelman hallitseminen
tyollistaa ja kuormittaa kayttajia. Nain ollen on syyté harkita perusteellisesti, missa suo-
rituskykymittarit esitetddn ja onko niitd varten viisasta ottaa kayttoon uusi jarjestelma,
vai onnistuuko niiden esittdminen paremmin hyodyntdmalla vanhoja.
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8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman tyon tavoitteena oli kehittdd kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessia suoritusky-
vyn mittaamisen avulla. Tutkimusote oli konstruktiivinen. Tyon tavoitteeseen vastattiin
kehittamalla tilaus-toimitusprosessiin suorituskykymittaristo. Mittariston rakentaminen
perustui laajaan kirjallisuuskatsaukseen seka tutkijan tekemiin haastatteluihin ja omaan
tyoskentelyyn yrityksessd. Prosessin mittausta l&hestyttiin toiminto- ja projektindko-
kulmasta. Mittariston rakentaminen perustui kolmivaiheiseen prosessiin: suunnitteluun,
kayttdonottoon ja kayttoon. Tyon empiriaosuus painottui suunnitteluun.

Kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin suorituskyvyn mittaamisen kasitteitd, olemassa olevia
suorituskykymittaristomalleja ja mittariston rakentamisperiaatteita. Mittaristomalleista
tarkastelun kohteena olivat tasapainotettu tuloskortti, suorituskykypyramidi, suoritusky-
kyprisma ja suorituskykymatriisi. Mallien lisaksi teoriaosuudessa kasiteltiin valmista-
van teollisuusyrityksen tilaus-toimitusprosessin mittaamista ja mittareita toimintojen ja
nakokulmien valossa. Tarkasteltavia toimintoja ja nakokulmia olivat suunnittelu, han-
Kinta, tuotanto, laatu, Lean-ajattelu ja henkil6sto.

Lahtotilanteessa kohdeyrityksen suorituksen mittaaminen perustui I&hinn& talouden ja
laadun mittaamiseen. Tutkimus tukee Taticchin et al. (2010) havaintoja suorituksen mit-
taamisen nykytilasta ja haasteista pk-yrityksissa. Mittaristomalleista suorituskykymatrii-
sin todettiin soveltuvan parhaiten kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessin mittaamiseen
projektindkokulmasta. Toiminnoille luotiin monipuolisia suorituskykymittareita ja nii-
den analysointia tukevia tyokaluja hyodyntamatta mitdén yksittaista mittaristomallia.
Taustalla oli kuitenkin tasapainotetusta tuloskortista omaksuttu ajatus mittareiden kes-
kindisesta tasapainosta. Tulevaisuudessa toimintondkokulman mittarit voidaan liittaa
osaksi koko yrityksen suorituskykymittaristoa. Tyon perusteella mittaristomalleista ta-
sapainotettu tuloskortti ja suorituskykymatriisi ovat sovellettavissa myo6s yksittéiseen
prosessiin tai toimintoon, kun taas suorituskykypyramidi ja -prisma soveltuvat parem-
min koko yrityksen suorituskykymittariston viitekehykseksi.

Mittariston suunnittelu mukaili Lénnqgvistin et al. (2006) esittdmaa prosessia, jossa maa-
ritellddn ensin menestystekijat ja sen jalkeen niitd kuvaavat mittarit. Kaytannon toteu-
tuksessa hyodynnettiin Kaplanin ja Nortonin (1993) tapaan haastatteluja ja aivoriihié.
Néaiden avulla pyrittiin ensinndkin hyddyntdamaan kohdeyrityksen kdytdnnon osaamista
mittariston suunnittelussa ja toiseksi osallistamaan mahdollisimman moni mittariston
kohderyhmésta ja kayttajista sen suunnitteluun. Osallistamisen oletettiin lisddvan mitta-
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riston kayttoon sitoutumista myohemmaéssa vaiheessa. Tyon alkuvaiheessa syntyi paljon
ideoita mittareista, mutta niiden kdytantdon soveltaminen osoittautui useiden mittarei-
den kohdalla haasteelliseksi. Soveltamisessa ilmenneet ongelmat liittyivat paasaantoi-
sesti siihen, ettd suurin osa kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessin virtauksesta koostuu
keskendaan erilaisista projekteista. Laitteiden valmistus on suurimmaksi osaksi yksittéis-
tuotantoa. Yritys myy ja valmistaa myos vakiolaitteita, mutta niiden laajasta valikoimas-
ta ja modulaarisuudesta johtuen yksittaisten laitteiden ja moduulien tuotantomaarat ovat
alhaiset. Taman seurauksena esimerkiksi prosessin standardiaikojen méaéarittdminen ja
vertailu on ldhes mahdotonta.

Tassa tydssa kehitettiin kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessin lapi virtaaville projek-
teille suorituskykymittaristo ja prosessin toiminnoille yksittdisia mittareita. Tyon tavoit-
teeseen paastiin. Tyon aikana onnistuttiin kehittdmaan myos tyokaluja mittaristotulosten
analysointia varten. Néité tyokaluja ovat projektikortti ja toimittajaraportti. Projektikort-
ti parantaa projekteihin liittyvan tiedon saatavuutta seka kannustaa aikataulutavoitteiden
asettamiseen ja seurantaan. Projektikortti toimii seké projekti- ettd operaatiojohdon tyo-
kaluna. Toimittajaraportti mahdollistaa toimittaja-arvioinnin, jota voidaan hyodyntéa
sisdisesti paatoksenteossa ja ulkoisesti viestiessa toimittajille heidan suorituksen tasosta.
Hankinta otti toimittajaraportin nopeasti kayttoon tyokalukseen. Mittariston suunnitte-
lussa kvantitatiiviset mittarit todettiin haastaviksi, koska niiden yllapitaminen muodos-
tuu helposti ty6laaksi ja koska niiden tuloksissa on usein subjektiivisuuden riski. Tydssa
pyrittiin tasta syystd hyddyntdmaan ensisijaisesti kvantitatiiviseen ja objektiiviseen tie-
toon perustuvia mittareita. Toiminnoista suunnittelun mittaaminen todettiin kaikkein
haastavimmaksi ja hankinnan mittaaminen vastaavasti helpoimmaksi edelld mainituista
syista johtuen. Tutkimus tukee Laitisen (2003) havaintoa, jonka mukaan mittareiden
tulosten aikajanne pitenee ja tiedon tarve muuttuu karkeammaksi liikuttaessa suoritu-
sportaalta yritysjohdon suuntaan.

Kohdeyrityksessa mittaamisella oli keskeinen rooli tilaus-toimitusprosessin johtamises-
sa jo tyon lahtotilanteessa. Tutkimuksen perusteella suorituksen mittaamisen roolit tila-
us-toimitusprosessin johtamisessa voidaan jakaa Simonsin (2000) tapaan viiteen: paa-
toksenteko, kontrollointi, ohjaaminen, oppiminen ja kommunikointi organisaation ulko-
puolelle. Tyon lahtotilanteessa mittaamisen rooli kohdeyrityksen johtamisessa nousi
vahvimmin esille p&atoksenteossa ja kontrolloinnissa. Tyon my6téd mittaamisen roolia
pyrittiin vahvistamaan erityisesti ohjaamisessa ja oppimisessa. Merkkeja tdman suuntai-
sesta kehityksesté oli havaittavissa jo tyon aikana. Kohdeyrityksessé painotukset naiden
roolien valilla vaihtelevat toiminnoittain ja mittareittain. Tutkimuksessa suurimmaksi
haasteeksi mittareiden hyodyntdmiseen liittyen tunnistettiin mittaustiedon saatavuus.
Mittareita esittelevén tietojarjestelman tulisi olla helppokayttdinen, ja lisaksi siind pitaisi
olla mahdollisuus pureutua mittareiden lahtétietoihin. Tyytyméttdmyys mittaustiedon
saatavuuteen nousi esille my6s Jaaskeldisen et al. (2015) tutkimuksessa. Tutkimus
osoitti myds, ettd mittarin tulee olla relevanttiuden, edullisuuden, validiteetin, reliabili-
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teetin ja uskottavuuden suhteen hyvalla tasolla, jotta sitd hyddynnetédén. Yhden ominai-
suuden puutetta ei voi paikata muiden erinomaisuudella.

Seuraavaksi kohdeyrityksen tulee viimeistelld mittariston kdyttéonotto ja siirtyd taman
jalkeen kéyttoon. Lean-ajatukseen pohjautuvin menetelmin tapahtuvaa operatiivisen
toiminnan kehittdmistd tulee tukea suorituskykymittariston avulla. Tulevaisuudessa
kohdeyrityksen tulee kehittda suorituskyvyn mittaamista tilaus-toimitusprosessin ulko-
puolisissa toiminnoissa. Naista térkein ja kiireellisin on myynti. Lisaksi yrityksen tulee
kehittdd asiakastyytyvéisyyden mittausta, joka osaltaan tukee myods tilaus-
toimitusprosessin suorituskyvyn arviointia.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

1 Aloitus
a. Haastattelun tarkoitus ja kulku
2 Taustakysymykset
a. Haastateltavan urahistoria
b. Tehtdvét ja vastuualueet kohdeyrityksessa
3 Vastuutoiminnon luonne ja rooli kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessissa
a. Rooli
b. Haasteet
c. Tavoitteet ja kriittiset menestystekijat
4 Mittaamisen nykytila kohdeyrityksessé
a. Vastuutoiminnon osalta
b. Koko tilaus-toimitusprosessin osalta
5 Mittaamisen kehitystarpeet kohdeyrityksessa
a. Vastuutoiminnon osalta
b. Koko tilaus-toimitusprosessin osalta
6 Vapaa sana
a. Haastateltavalla mahdollisuus tdydentad aiempaa keskustelua
7 Lopetus
a. Kiitos ja muutama sana mittariston kehitysprojektin etenemisesté



