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Lahtdlogistiikalla on kriittinen asema laaketeollisuuden toimitusketjuissa, silla se varmistaa
seka ladkkeiden oikea-aikaisen saatavuuden markkinoilla ettéd viranomaisten asettamien, korkei-
den laatuvaatimusten tayttymisen. Naiden prosessien tehokas toiminta varmistetaan usein hyo-
dyntamalla asiakasrajapinnoissa toimivia jakeluvarastoja, joissa suoritettavien tilausten kerailyn
ja lahettdmisen lapimeno pyritddn maksimoimaan. Suorituskyvyn mittaaminen onkin keskeinen
osa varastonhallinnan rakennetta, koska se mahdollistaa varastotoiminnan tehokkuuden ja vai-
kuttavuuden systemaattisen kvantifioinnin, tuottaen tarvittavan tiedon toiminnan todellisesta ti-
lasta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Esimerkiksi varastotoimintojen tuottavuuden, laadun ja
lapimenoaikojen mittaaminen voi tuottaa arvokasta tietoa varastonhallinnan eri paatdksentekota-
sojen tueksi, edistden operatiivisen tason prosessien jatkuvaa parantamista.

Tama diplomityd keskittyi operatiivisen tason suorituskykymittariston kehittamiseen ladketeol-
lisuuden yrityksen lahtélogistiikan kontekstissa. Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuk-
sena, jonka tuloksilla tavoiteltiin mittaristoa, joka toimisi kokonaisvaltaisena tydkaluna kohdeyri-
tyksen jakeluvaraston lahtdlogistiikan paivittaisjohtamisessa seka palautemekanismina kohdeyri-
tyksen strategisten tavoitteiden jalkauttamiselle. Tutkimusprosessi alkoi viidelld kohdeyrityksen
sisaisella puolistrukturoidulla haastattelulla, joiden tulokset analysoitiin temaattisella analyysilla.
Analyysin tuloksien avulla tehtiin aluksi Iahtdlogistiikan prosessin seka suorituskyvyn hallintapro-
sessin nykytila-analyysi, jota seurasi kehitysprosessin tavoitteiden maarittdminen kartoittamalla
prosessin keskeisten sidosryhmien tietotarpeet ja tunnistamalla alustavasti laht6logistiikan ope-
ratiivisen tason kriittiset menestystekijat. Temaattisen analyysin tuloksia hyddynnettiin myds vi-
suaalisen strategiakartan muodostamisessa, joka toimi keskeisena tyokaluna strategisten tavoit-
teiden viestimisessa ja mitattavien menestystekijéiden lopullisessa valinnassa. Tutkimuksen yh-
teydessa toteutettiin myods lahtdlogistiikan prosessin suorituskykymittariston vertailuanalyysi ul-
kopuolisen ladketeollisuuden yrityksen kanssa. Tavoitteiden maarittelyn jalkeen toteutettiin varsi-
nainen mittareiden suunnittelu, jossa hyddynnettiin kolmea sidosryhmia osallistavaa tydpajaa.

Nykytila-analyysin my6ta prosessin keskeisiksi haasteiksi osoittautui kohdeyrityksen kasva-
vien lahetysmaarien myota syntynyt rajallinen lattiatila, heikko ndkyma I&hettdmon viikoittaiseen
tekemiseen ja proaktiivisen kapasiteettisuunnittelun puute. Suunnitteluprosessin tuloksena ope-
ratiiviselle tasolle kehitettiin yhteensa 14 mittaria, jotka kattoivat haastatteluissa tunnistetut sidos-
ryhmien tietotarpeet seka strategiakartan avulla valitut kriittiset menestystekijat. Kehitetty mitta-
risto tarjoaa varaston paivittdisjohtamiselle aiempaa paremman nakyvyyden varaston toiminto-
kohtaiseen suorituskykyyn ja mahdollistaa, erityisesti tulevaisuuteen katsovien mittareiden avulla,
kapasiteettitarpeiden syvemman ymmarryksen. Merkityksellisimmiksi mittareiksi osoittautuivat
toimitusvarmuuden mittarit, jotka mahdollistavat 1adketeollisuudelle tyypillisen, korkean palvelu-
tasovaatimuksen toteutumisen seurannan lahettamoén operatiivisella tasolla.

Kirjallisuuskatsaukset tulokset tukevat tdman tutkimuksen empiirisid havaintoja erityisesti tut-
kimuksen toimialan erityispiirteiden osalta. Liséksi tdma tutkimus luo pohjaa kokonaisvaltaisem-
malle 1ahtdlogistiikan prosessin suorituskyvyn mittaamisen kehittdmiselle kohdeyrityksen kaltai-
sessa toimintaymparistdssa korostamalla asiakaslahtdisen ajattelumallin tarkeyttd. Tutkimus
my0s korostaa tarvetta tarkastella Iaht6logistiikan prosessin hallintaa laajemmasta nakékulmasta,
erityisesti suorituskyvyn mittaamisen kehittamisen kontekstissa.

Avainsanat: varastonhallinta, laht6logistiikka, suorituskyvyn mittaaminen, operatiivinen taso,
tilausten keraily, lahettaminen, toimitus, suorituskykymittarien kehittaminen, laaketeollisuus
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Outbound logistics plays a crucial role in pharmaceutical supply chains, ensuring both the
timely availability of medicines in the market and compliance with the strict quality standards set
by regulatory authorities. The efficient operation of these processes is often supported by distri-
bution warehouses operating at customer interfaces, where order picking and shipping throughput
is maximized. Performance measurement is an essential part of warehouse management, as it
enables the systematic quantification of efficiency and effectiveness, providing insights into the
actual state of warehouse operations in relation to set objectives. For example, measuring ware-
house productivity, quality, and throughput times can deliver valuable information to support de-
cision-making at different organization levels, fostering continuous improvement in operational
processes.

This study focused on developing an operational-level performance measurement system for
the outbound logistics process of a pharmaceutical manufacturer. The research was conducted
as a qualitative case study, aiming to develop a comprehensive measurement system that serves
as a daily management tool for the distribution warehouse while also functioning as a feedback
mechanism for implementing the company’s strategy. The research process began with five semi-
structured internal interviews within the case company, whose results were analyzed using the-
matic analysis. These results of the analysis were used to examine the current state of the out-
bound logistics process and the performance management process, followed by the definition of
development objectives through mapping the information needs of key stakeholders and initially
identifying operational-level critical success factors. The thematic analysis results were also uti-
lized in the construction of a visual strategy map, which acted as a key tool for communicating
strategic objectives and choosing the measurable success factors. Additionally, a comparative
analysis of outbound logistics performance measurement system was conducted with another
pharmaceutical company. After defining the objectives of the project, the design phase of devel-
opment process was conducted through three stakeholder workshops.

The current state assessment revealed key challenges in the process, including limited floor
space due to increasing shipment volumes, poor visibility into weekly shipping operations, and a
lack of proactive capacity planning. As a result of the design process, a total of 14 operational
metrics were developed, covering stakeholder information needs identified in interviews and the
critical success factors selected using the strategy map. The developed measurement system
provides improved visibility into warehouse operation level performance and enables deeper un-
derstanding of capacity requirements through proactive metrics. The most significant metrics
proved to be those related to on-time delivery performance, which support the case company in
monitoring the fulfillment of high service level requirements at the operational level.

Findings from the literature review support the empirical observations of this study, particularly
regarding the industry-specific characteristics of the pharmaceutical sector. Furthermore, this re-
search creates foundation for a more comprehensive approach to measuring outbound logistics
performance in environments like the case company by emphasizing the importance of customer-
oriented thinking. The study also emphasizes the need for a broader perspective in outbound
logistics management, especially in the context of performance measurement development.

Keywords: warehouse management, outbound logistics, performance measurement,

operational-level, order picking, shipping, delivery, performance measurement development,
pharmaceutical industry
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1. JOHDANTO

Taman luvun tavoitteena on tarjota taman tutkimuksen taustatiedot. Taustoitus alkaa tut-
kimuksen ylatason ongelman, kohdeyrityksen ja tyon taustalla olevan motivaation ku-
vaamisesta. TAman jalkeen edetaan tarkastelemaan tutkimuksen tavoitteita, tydn rajauk-
sia suhteessa kirjallisuuteen seka kohdeyrityksen toimitusketjuun, maaritelldan tutkimuk-

sen tutkimuskysymykset ja kuvataan tutkimuksen rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta ja kohdeyritys

Varastointi on yksi logistiikkaprosessin osa-alue, jonka lapi suurin osa tuotteista kulkee
(Davarzani & Norrman, 2015), ja taten silla on tarkea strateginen rooli yritysten menes-
tymisessa ja kilpailukyvyn yllapitdmisessa (Gu et al., 2007; Faber et al., 2018). Berg ja
Zijm (1999) tunnistavat kirjallisuudessa kolme erilaista varastotyyppia: jakeluvarastot,
tuotantovarastot ja sopimusvarastot. Jakeluvarastot ovat varastoja, joihin tuotteita saa-
puu eri toimittajilta toimitettavaksi useille asiakkaille. Tuotantovarastot ovat varastoja,
joita kaytetdan raaka-aineiden, puolivalmisteiden ja valmiiden tuotteiden sailytykseen
tuotantolaitoksessa. Sopimusvarastot ovat taas tiloja, joissa varastointitoimintoja suori-
tetaan yhden tai useamman asiakkaan puolesta. (Berg & Zijm, 1999) Taman tutkimuk-
sen tarkastelun kohteena on laaketeollisuuden yrityksen ja sen asiakkaiden rajapinnassa
sijaitseva keskitetty varastointi- ja logistiikkakeskus eli se voidaan luokitella Bergin ja Zij-

min (1999) maaritelmien perusteella jakeluvarastoksi.

Varastojen tarkean roolin takia yritykset ovat Iapi historian tavoitelleet suuria tuotanto- ja
jakelumaaria optimoimalla ja minimoimalla varastojen maaraa logistisissa ketjuissaan
(Berg & Zijm, 1999). Gallman ja Belvedere (2011) tunnistavat varastojen korkean palve-
lutason saavuttamisen taustalla kaksi toisiaan 1ahella olevaa liiketoiminnan osa-aluetta:
varastonhallinnan (engl. warehouse management, "WM”) ja varastotasojen hallinnan
(engl. inventory management). Heiddn mukaansa varastotasojen hallinta kasittda varas-
totasojen valvonnan ja ohjauksen, mukaan lukien menetelmat tuotteiden tarjonnan hal-
lintaan. Keskeisia varastotasojen hallinnan toimintoja ovat kysynnan ennustaminen, va-
raston taydentaminen, kuten tydntd- ja veto-ohjausmenetelmat, sekd varastoparamet-
rien seuranta. Varastonhallinta puolestaan viittaa varastotilan hallinnan fyysisiin nako-

kohtiin, kuten organisaatioon, layoutiin, laitteistoon ja toimintaprosesseihin, jotka liittyvat



esimerkiksi tuotteiden vastaanottoon, varastointiin, tilausten kerailyyn ja lahettamiseen.
Varastonhallinta vaikuttaa varaston palvelutasoon varmistamalla tavaroiden tarkan ja te-
hokkaan kasittelyn. Huonot varastointikaytannét, kuten virheellinen tuotteiden sijoittelu
tai riittmaton teknologia, voivat heikentaa yrityksen kykya tayttaa tilauksia, vaikka va-
rastotasot olisivatkin riittavat. Gallmann ja Belvedere (2011) painottavat, ettd molemmat,
seka varastotasojen hallinta etta varastonhallinta, ovat palvelutason keskeisia ajureita,
ja parannukset yhdella osa-alueella voivat vaikuttaa toisen suorituskykyyn, erityisesti toi-

mitustarkkuuden ja -nopeuden osalta. (Gallmann & Belvedere, 2011)

Nykypaivan laajeneva globalisaatio ja maailmantalouden edistyminen kuitenkin lisaavat
logistiikan, kuljetuksen ja varastointipalveluiden kysyntaa entuudestaan ja kasvattavat
niiden merkitysta yritysten menestymisessa (Ghaouta et al., 2023). Taman tutkimuksen
kannalta mielenkiintoista on erityisesti tutkittava toimiala, joka korostaa globaalien toimi-
tusketjujen ja taten varastonhallinnan tarkeytta. Hole et al. (2021) mukaan |aaketeolli-
suus (engl. pharmaceutical industry) on yksi nopeimmin kasvavista toimialoista, ja sen
maailmanlaajuiset myyntitulot olivat vuonna 2020 yli 1 228,45 miljardia dollaria. Vuo-
desta 2017 lahtien ladkemarkkinat ovat kasvaneet nopealla, 5,8 %:n vuosikasvulla.
(Hole et al., 2021) Kasvavista markkinoista huolimatta epatasa-arvo terveydenhuollon
saatavuudessa ja terveydenhuoltojarjestelmien monimutkaisuus ovat edelleen globaa-
leja haasteita, mika korostaa tehokkaiden terveydenhuollon toimitusketjujen hallinnan
tarvetta (Narayana et al., 2014). Terveydenhuoltojarjestelmat ovat esimerkiksi kohdan-
neet lahivuosina hairidita kysynnan voimakkaan kasvun vuoksi erilaisissa tilanteissa, ku-
ten COVID-19-pandemian aikana, johtuen terveydenhuoltopalvelujen toimitusketjujen
puutteista (Shweta et al., 2022). Ylla esitetty toimitusketjujen entista tarkeampi strategi-
nen rooli, varsinkin ladketeollisuuden alalla, on lisdnnyt yritysten tarvetta ymmartaa myos
varastotoimintaa paremmin ja se on tuonut esille seuraavan kysymyksen: Miten varas-
tojen suorituskykya voitaisiin mitata toiminnan kehittamiseksi (Ghaouta et al.,
2023)? Tama kirjallisuudessa tunnistettu tarve ymmartaa varastojen suorituskykya va-
rastotoiminnan kehittdmiseksi, ja ladketeollisuuden globaalit haasteet, luovat mielenkiin-

toisen asetannan talle tutkimukselle.

Toisaalta, vaikka suorituskyvyn mittaaminen (engl. performance measurement, "PM”)
onkin ollut kirjallisuudessa erittain tutkittu aihealue varsinkin 1990-luvulla ja 2000-luvun
alkupuolella (esim. Neely et al., 1996; Bititci et al., 1997; Neely et al., 1997; Bourne et
al., 2000) on varastojen suorituskyvyn mittaaminen (engl. warehouse performance mea-
surement, "WPM”), eli tarkemmin PM:n ja WM:n vaélinen yhteys, edelleen vdhemman

tutkittua (Ghaouta et al., 2023). Taman tutkimuksen tavoitteena onkin lisatd ymmarrysta



naiden kahden tieteellisen aihealueen yhteydesta varsinkin Iaaketeollisuuden konteks-

tissa.

Taman tutkimuksen kohdeyritys on ladketeollisuuden toimija, joka kehittda, valmistaa ja
markkinoi ladkkeita seka niiden vaikuttavia aineita. Yritys toimii globaaleilla markkinoilla
ja silla on useita toimipisteitda Suomessa. Se valmistaa varasto-ohjautuvalla tuotantostra-
tegialla omia tuotteitaan, jotka jakautuvat karkeasti kahteen ryhmaan: yrityksen itse ke-
hittamiin ja patentoimiin alkuperaistuotteisiin seka geneerisiin ldakkeisiin, eli rinnakkais-
valmisteisiin. Geneeriset l1adkkeet ovat alkuperaislddkkeiden kopioita, joita muut 1aa-
keyritykset voivat valmistaa sen jalkeen, kun alkuperaislaakkeen patentti on rauennut.
Edellisten omien tuotteiden lisaksi yritys ostaa ja markkinoi ulkopuoliselta toimittajaver-

kostolta hankittavia lopputuotteita.

YlIa esitettyjen erilaisten lopputuotteiden portfolio, siséltaen niiden eri vahvuudet ja maa-
myyntipakkaukset, synnyttdd kohdeyritykselle suuren maaran varastonimikkeita (engl.
stock keeping units, "SKU”), joiden sujuva ja oikea-aikainen hallinta edellyttaa tarkkaa
varastotoimintojen suunnittelua ja ohjaamista. Yrityksen jakelutoiminta onkin sijoitettu
yhteen varastoon, joka toimii yrityksen keskitettyna jakeluvarastona. Kyseinen jakeluva-
rasto on osa suurempaa tehdaskokonaisuutta, jonka samoissa tiloissa suoritetaan myos
yrityksen tablettipakkaustoiminta. Tama jakeluvarasto sisaltaa noin 13 000 lavapaikkaa,
3 500 pienta hyllya ja kasittelee paivittain noin 300 vastaanotettua tai lahetettya lavaa
seka noin 15 kuorma-autoa. Tarkemmin tassa tutkimuksessa keskitytdan kyseisen jake-
luvaraston lahtélogistiikan prosessiin (engl. outbound process), jonka lapi kaikki yrityk-

sen lopputuotteet kulkevat (kts. kuva 3 ja liite A).

Jakeluvaraston lahtologistiikan prosessin operatiivista toimintaa ja sen kautta kulkevien
materiaalivirtojen hallintaa hankaloittaa yrityksen jatkuvasti kasvavat tuotantovolyymit.
Ongelma ilmenee varaston operatiivisella tasolla esimerkiksi keskeneraisten tdiden
(engl. work in progress, "WIP”) maaran lisdantymisena, mikd kuormittaa erityisesti va-
raston rajallista lattiatilaa vaikeuttaen varaston sujuvaa toimintaa. Lisaksi jakeluvaraston
lahettdmotoimintaan vaikuttaa merkittdva tydmaaran suuri vaihtelu viikkotasolla, mika
tekee henkildstéresurssien kapasiteetin hallinnasta haastavaa. Varastonhallinnan teho-
kasta suunnittelua ja ohjausta hankaloittaa eteenkin se, ettd diplomitydn aloittamisen
hetkella varaston johtaminen on puutteellisten suorituskykymittarien takia paaosin reak-
tiivista ja tydnjohdon subijektiivisiin ndkemyksiin perustuvaa, eikd pidemman aikavalin
dataan ja mittareihin pohjautuvaa proaktiivista suunnittelua ja prosessin ohjaamista hyo-
dynneta riittavasti. Kuvassa 1 on havainnollistettu tarkemmin kohdeyrityksen yritys- ja
prosessitason tarpeita ja mahdollistajia talle tutkimukselle, seka miten ne liittyvat aikai-

semmin esitetyn WPM:n osa-alueisiin.
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Kuva 1: Kohdeyrityksen yritys- ja prosessitason tarpeet ja mahdollistajat

Kuten kuvassa 1 esitetdan, kohdeyritys on tutkimuksen aloitushetkella ottamassa kayt-
t6on paivitetyn toiminnanohjausjarjestelman (engl. enterprise resource planning, "ERP”),
joka toimii taman tutkimuksen kannalta keskeisena mahdollistajana. Paivityksen myota
yritys tekee merkittavia uudistuksia koko yrityksen toimitusketjun suunnittelu- ja ohjaus-
prosesseissa ja tama yhtenaisten prosessien muutos, yhdessa kasvavien tuotantovolyy-
mien ja tydmaaran suuren vaihtelun kanssa, korostaa lahtdlogistiikan prosessin ja sen
operatiivisen toiminnan hallinnan tarkeyttd. Uuden ERP-jarjestelman kayttdonoton
myota varastossa aiemmin kaytossa olleet suorituskykymittarit on myos implementoitava
jarjestelmaan uudelleen, joten tdma tilanne tarjoaa mahdollisuuden tunnistaa implemen-
toinnin yhteydessa uusia tarpeita ja kehittdd kokonaisvaltaisempi operatiivisen tason

suorituskykymittaristo osana mittariston kayttéonottoa.

1.2 Tutkimuksen tavoite, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Taman diplomitydn paatavoitteena on kehittdd kohdeyrityksen jakeluvaraston Iahtdlogis-
tiikkan prosessille operatiivisen tason suorituskykymittaristo. Mittariston tarkoituksena on
tukea dataan perustuvaa paatdksentekoa lahtélogistiikan suunnittelussa ja ohjauksessa.
Kehitettavalle mittaristolle asetetaan seuraavat kaksi keskeista vaatimusta ja taten tavoi-

tetta:

1. Mittariston tulee tukea kokonaisvaltaisesti jakeluvaraston lahtélogistiikan proses-
sin paivittaisjohtamista kaikkien prosessin kanssa tydskentelevien sidosryhmien

tarpeet huomioiden.



2. Mittariston tulee tukea kohdeyrityksen strategisten tavoitteiden implementointia

ja seurantaa operatiivisella tasolla.

Kuten edellisessa luvussa kuvattiin, jakeluvaraston operatiivinen toiminta kohtaa haas-
teita kasvaneiden lahetysmaarien ja puutteellisten mittareiden vuoksi. Ensimmaisen vaa-
timuksen mukaisesti mittariston tulee toimia operatiivisen johtamisen valineena, joka pal-
velee lahtélogistiikan prosessissa toimivien eri sidosryhmien tunnistettuja kayttajatar-
peita. Mittariston kehittamisella pyritdan taten lisddmaan prosessin lapinakyvyytta, mika
parantaa kommunikaatiota varaston ja sen sidosryhmien valilla seka tukee prosessien
kokonaisvaltaista kehittdmista. Osana tutkimusta arvioidaan myods, miten kohdeyrityksen
uusi ERP-jarjestelmapaivitys voi tukea tunnistettujen kayttajatarpeiden tayttamista ja

edistaa suorituskykymittariston kehittamista.

Toisen vaatimuksen mukaisesti mittariston tulee toimia tyokaluna kohdeyrityksen strate-
gisten tavoitteiden jalkauttamisen seurannalle jakeluvaraston operatiivisella tasolla.
Tama edellyttaa yrityksen strategian perusteellista ymmarrysta seka sen systemaattista
kytkemista organisaation eri tasoille. Tutkimuksessa tarkastellaan taten erityisesti niita
laaketeollisuuden lahtdlogistiikan kriittisia osa-alueita, joissa kohdeyrityksen operatiivi-
sen tason korkea suorituskyky on valttamatonta sen strategisten tavoitteiden saavutta-

miseksi.

Kuten edellisessa luvussa todettiin, varastojen suorituskykyyn vaikuttavat [&heisesti
kaksi liiketoiminnan osa-aluetta: varastonhallinta ja varastotasojen hallinta. Tassa tydssa
keskitytaan ensisijaisesti varastonhallintaan, tarkastellen kohdeyrityksen jakeluvaras-
ton lahtdlogistiikan prosessin varastotoimintoja ja niiden kehittamista suunnittelun ja oh-
jauksen nakokulmasta. Mittareiden kehitys kohdistuu taten lahtdlogistilkkan kannalta kes-
keisimpiin varastotoimintoihin: tilausten kerailyyn, lahettamiseen ja toimitukseen. Koska
tilausten kerailya edeltava sailytystoiminto toimii kuitenkin syotteena tilausten kerailylle
ja on taten kiinteasti yhteydessa lahtblogistiikan prosessiin, myds sen mahdollinen mit-
taaminen sisaltyy tdman tydn rajaukseen. Taten mittaaminen voi ulottua myds joidenkin
varastotasojen parametrien seurantaan, jos niiden mittaaminen todetaan kehitystyon ai-

kana lahtélogistiikan prosessin hallintaa tukevana tekijana.

Suorituskykymittariston kehittdmisprosessin nakokulmasta tassa tutkimuksessa puoles-
taan rajaudutaan jarjestelman suunnitteluvaiheeseen. Kuvassa 2 on esitetty tarkempi
kuvaus taman tutkimuksen sijoittumisesta varastojen ja suorituskyvyn mittaamisen aikai-
sempaan kirjallisuuteen ja kasitteisiin. Kuvassa taman tyén konteksti ja tehdyt rajaukset

on esitetty punaisella.
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Kuva 2: Tutkimuksen rajautuminen WPM:n tutkimuskenttdéan

Kuva 3 puolestaan esittaa, miten tutkimuksen kohteena olevat varastotoiminnot ja lahto-
logistiikan keskeiset sidosryhmat sijoittuvat kohdeyrityksen ylatason toimitusketjuun. Ku-
vasta nahdaan, ettad vaikka mittaamisen kehittaminen kohdistuu Iahtdlogistiikan loppu-
paan toimintoihin (sailytys, keraily, lahettaminen, toimitus), on koko prosessin suunnittelu
ja ohjaus vahvasti sidoksissa my0s naita toimintoja edeltaviin prosessin alkupaan sidos-
ryhmiin, eli tuotannonsuunnitteluun ja logistiikkasuunnitteluun. Taman vuoksi mittariston
kehittamisessa on huomioitava myos naiden keskeisten sidosryhmien nakokulmat ja tie-
totarpeet, ja prosessia tarkastellaan empiirisessa osiossa tata laajempaa kokonaisuutta

vasten.
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Kuva 3: Tutkimuksen rajaukset kohdeyrityksen toimitusketjussa.

Ylla esitetyt tutkimuksen keskeiset tavoitteet ja rajaukset voidaan tiivistaa kolmeen seu-

raavaan tutkimuskysymykseen:



o TK1: Millaisia tietotarpeita ladketeollisuuden yrityksella on jakeluvaraston 1aht6-

logistiikan prosessin suunnittelussa ja ohjaamisessa?

o TK2: Mitka ovat ladketeollisuuden yrityksen kriittisimmat operatiiviset menestys-

tekijat I1&htdlogistiikan prosessissa?

e TKa3: Mitkd ovat lahtologistiikan prosessin kannalta keskeisimmat suorituskyky-
mittarit tunnistettujen operatiivisten kriittisten menestystekijdéiden mittaamiseksi

ja tietotarpeiden tayttamiseksi?

Nama tutkimuskysymykset ohjaavat systemaattisesti mittariston kehittdmisprosessia.
TK1 kartoittaa Iahtologistiikan prosessin eri sidosryhmien tietotarpeet varmistaen pro-
sessin horisontaaliset vaatimukset ja tarpeet. TK2 tunnistaa kriittiset operatiiviset me-
nestystekijat, linkittden mittariston vertikaalisesti yrityksen strategisiin tavoitteisiin mah-
dollistaen niiden seurannan operatiivisella tasolla. TK3 puolestaan keskittyy soveltuvim-
pien mittareiden kehittdamiseen tunnistettujen menestystekijdiden mittaamiseksi ja tieto-
tarpeiden tayttamiseksi. Taman lahestymistavan kautta mittariston kehittamisessa huo-
mioidaan kokonaisvaltaisesti seka kayttajien tarpeiden etta yrityksen strateginen nako-

kulma.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu johdantoluvun lisaksi viidesta paaluvusta. Luku 2 sisaltaa
tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen, jossa syvennytaan varastonhallinnan ja suoritusky-
vyn mittaamisen Kkirjallisuuteen. Luvun tavoitteena on tarjota tutkimukselle selkea teo-

reettinen viitekehys, joka toimii tukena empiirisen osuuden suorittamisessa.

Luvussa 3 kuvataan tutkimuksen tutkimusmetodologia, perustellaan menetelmalliset va-
linnat tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi ja esitelldan yksityiskohtaisemmin kay-
tetyt aineistot seka niiden analysointi. Luku 4 sisaltaa tutkimuksen tutkimusmetodologian
kautta saavutetut tutkimustulokset. Luku jakautuu kolmeen seuraavaan alalukuun: nyky-

jarjestelman kyvykkyyden arviointiin, tavoitetilan kuvaamiseen seka tydpajojen tuloksiin.

Luvussa 5 annetaan selkeat vastaukset tutkimuksen tutkimuskysymyksiin ja tuloksia ar-
vioidaan peilaamalla tehtyja havaintoja luvussa 2 tehtyyn kirjallisuuskatsaukseen. Lu-
vussa annetaan myos kohdeyritykselle konkreettinen toimenpide-ehdotus implementoi-
tavista mittareista. Luvussa 6 kootaan yhteen tutkimuksen tulokset, arvioidaan tutkimuk-
sen laatua ja merkitysta niin tieteen kuin kaytannonkin kannalta seka esitellaan ehdotuk-

sia jatkotutkimuksiksi.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Taman luvun tavoitteena on tarjota kirjallisuuskatsaus tutkimuksen keskeisista aihealu-
eista ja muodostaa kokonaisvaltainen teoreettinen ymmarrys tutkimuksen tavoitteiden ja
tutkimuskysymysten kannalta olennaisista teemoista. Tutkimuksen kannalta keskeisim-
pid paateemat ovat taten varastonhallinta ja suorituskyvyn mittaaminen sekd sen
kehittdminen. Kirjallisuuskatsaus alkaa varastojen perustoimintojen ja varastonhallinnan
perusteiden tarkastelulla. Tassa osiossa pyritdan kartoittamaan myds ladketeollisuuden
toimintaymparistda ja sen varastonhallinnalle seka lahtologistiikalle asettamia erityispiir-
teitd. Seuraavaksi kasitelldén varastotoiminnan suorituskyvyn mittaamista, keskittyen
kriittisiin menestystekijdihin, suorituskykymittaristojen rakenteeseen, niiden kehittdmisen
Iahestymistapoihin ja viitekehyksiin seka mittareiden hyédyntamiseen prosessien ohjaa-
misessa. Lisdksi luvussa kartoitetaan mita vaiheita suorituskyvyn mittaristojen kehitta-
misprojektit yleisesti sisaltavat. Tassa luvussa analysoitujen tutkimusten havaintoja ver-

taillaan tarkemmin taman tutkimuksen tuloksiin luvussa 5.

2.1 Varastotoiminnot ja lahtologistiikka

Kuten luvussa 1.1 mainittiin, tdman tyon keskiossa on kohdeyrityksen keskitetty logistiik-
kakeskus, joka voidaan luokitella Bergin ja Zijmin (1999) maaritelmien mukaan jakeluva-
rastoksi. Rouwenhorst et al. (2000) mukaan jakeluvarastojen keskeisiin tehtaviin kuuluu
tuotteiden varastointi ja ulkoisten asiakkaiden tilausten toimittaminen. Asiakkaiden tilauk-
set koostuvat tyypillisesti suuresta maarasta tilausriveja, joista jokainen maarittaa tietyn
tuotteen maaran. Taman takia jakeluvarastoissa voidaan varastoida laajoja valikoimia
eri tuotteita, mutta tilausrivikohtaiset maarat voivat silti olla pienia, mika usein johtaa mo-
nimutkaiseen ja suhteellisen kalliiseen kerailyprosessiin. Jakeluvarastot suunnitellaankin
usein optimoiden niiden tilausten keraily kustannustehokkaaksi ja niiden erityispiirteena
on myds erityisesti se, ettd niiden merkittavin suunnittelukriteeri on maksimaalinen |api-
meno, joka pyritdan saavuttamaan mahdollisimman pienilld investointi- ja kayttokustan-

nuksilla. (Rouwenhorst et al., 2000)

Rouwenhorst et al. (2000) tuovat esiin, ettd varastoja ja niiden toimintaa voidaan tarkas-
tella kolmesta eri nakdkulmasta: prosessi-, resurssi- ja organisaationakékulmasta. Pro-
sessinakokulma keskittyy varaston erilaisiin vaiheisiin, niin sanottuihin prosesseihin, joi-
den lapi varastoon saapuvat tuotteet kulkevat. (Rouwenhorst et al., 2000) Kirjallisuu-
desta riippuen, naista varastojen eri vaiheista kaytetaan erilaisia nimityksia kuten pro-
sessi (Rouwenhorst et al., 2000), operaatio (Gu et al., 2007; Gong & Koster, 2011) tai



toiminto (Frazelle, 2016). Tassa tutkimuksessa naista vaiheista kaytetaan jatkossa nimi-
tysta toiminto, koska prosessinimitysta kaytetddn myéhemmin kuvaamaan useiden toi-
mintojen muodostamia kokonaisuuksia (esim. lahtdlogistiikan prosessia). Rouwenhorst
et al. (2000) mukaan varaston resursseilla taas tarkoitetaan kaikkia varastojen aineellisia
ja aineettomia asioita, kuten tapoja, laitteita ja henkilost6a, joita tarvitaan varastotoimin-
nan suorittamiseen. Tallaisia resursseja ovat esimerkiksi varastoyksikét (kuormalavat,
pahvilaatikot) seka erilaiset tietojarjestelmat. Viimeiseksi organisaatiolla viitataan kaikkiin
suunnittelu- ja seurantamenetelmiin, joita kaytetdan varastojarjestelmien hallinnassa.
(Rouwenhorst et al., 2000)

Rouwenhorst et al. (2000) esittamasta prosessinakokulmasta varastot jaetaan yleisesti
neljaan tai viiteen paatoimintoon. Yleisimmat kirjallisuudessa esiintyvat paatoiminnot
ovat vastaanotto, sailytys, tilausten keraily ja l&hettdminen (Rouwenhorst et al., 2000;
Gu et al., 2007; de Koster et al., 2007), mutta esimerkiksi Frazelle (2016) erittelee vas-
taanoton ja sailytyksen valille viela erillisen varastoinnin toiminnon. Kuvassa 4 on esitetty
nama kirjallisuudessa tunnistetut yleiset varastotoiminnot. Davarzani ja Norrman (2015)
tuovat taman lisaksi esille, etta varastojen toiminta voidaan jakaa edella mainittujen nel-
jan tai viiden paatoiminnon lisaksi varastojen tukitoimintoihin kuten strategiaan, infra-
struktuurin suunnitteluun, henkilostdhallintaan, teknologiaan ja suorituskyvyn arviointiin.

(Davarzani & Norrman, 2015)

Ensimmainen paatoiminto, johon tuote saapuu varastossa, on vastaanotto, jossa tuot-
teiden laatu voidaan tarkastaa tai niitd voidaan muokata esimerkiksi pakkaamalla ne uu-
delleen erilaisiin varastointimoduuleihin. Taman jalkeen vastaanotetut tuotteet jaavat
odottamaan kuljetusta seuraavaan toimintoon. (Rouwenhorst et al., 2000) Perinteisissa
varastoissa, joissa sailytetdan varastoa, vastaanotetut tavarat siirretaan varastointipaik-
koihin, joista ne mydhemmin keratdan ja lahetetdan eteenpain lahetyslaiturien kautta
(Gu et al., 2007).
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Kuva 4: Varaston perustoiminnot (mukaillen Bowersox et al., 2007).

Seuraava varaston toiminto, eli varastointi, sisaltaa tuotteiden sijoittamisen varastoon
eli materiaalien siirtdmisen ja sijoittamisen niille osoitettuihin varastointipaikkoihin. Kol-
mantena toimintona sailytys tarkoittaa tavaroiden fyysista sailytysta, jossa ne odottavat
vapautumista eteenpain. Sailytyksen suunnittelu ja toteuttaminen maaraytyy varastoita-
vien tuotteiden koon ja maaran, seka tuotteen ja sen pakkauksen kasittelyominaisuuk-
sien perusteella. (Frazelle, 2016). Gu et al. (2007) ja Frazelle (2016) tuovat esiin, etta
sdilytystoiminnon toteuttaminen maaraytyy siis vastaamalla seuraavan kolmeen perus-

kysymykseen:
e Kuinka paljon varastotilaa tulisi pitda varastossa kutakin SKU:ta varten?
e Kuinka usein ja milloin kyseisen SKU:n varastoa tulisi taydentaa?

e Missa SKU tulisi varastoida varastossa, ja miten se tulisi jakaa ja siirtaa eri va-
rastoalueiden valilla. (Gu et al., 2007; Frazelle, 2016)

Neljantena toimintona tilausten keraily viittaa tavaroiden noutamiseen niiden varastoin-
tipaikoista, mika voidaan suorittaa manuaalisesti, tai mahdollisesti osittain tai kokonaan
automatisoidusti. Taman jalkeen tavarat voidaan kuljettaa lajittelu- ja/tai yhdistamispro-
sessiin. Yhdistamisella tarkoitetaan tavaroiden ryhmittelya, jotka on tarkoitettu samalle
asiakkaalle. (Gu et al., 2007) Frazelle (2016) mukaan tilausten keraily on varastojen pe-
ruspalvelu, jota varastot tarjoavat asiakkailleen, ja se on toiminto, jonka ymparille suurin

osa varastosuunnittelusta perustuu.

Viimeisena toimintona lahettaminen sisaltaa tilausten tarkistamisen, pakkaamisen ja lo-

pulta lastaamisen kuorma-autoihin, juniin tai muihin kuljetusvalineisiin (Gu et al., 2007).
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Frazellen (2016) mukaan lahetystoiminto sisaltaa tyypillisesti seuraavia vaiheita: asia-
kastilausten koostaminen erakerayksista tai erakeraysten jakaminen yksittaisiksi tilauk-
siksi, tilausten tarkistaminen maarallisten ja laadullisten vaatimusten mukaisesti, pak-
kaaminen sopivaan lahetyspakkaukseen, lahetysdokumenttien valmistelu (esim. pak-
kausluettelot, osoitetarrat ja rahtikirjat), lahetysten punnitseminen ja tilavuuden maaritta-

minen, tilausten kokoaminen seka kuorma-autojen lastaaminen (Frazelle, 2016).

Kirjallisuudessa ylla esitetyt keskeiset viisi varastotoimintoa on ryhmitelty edelleen erilai-
siksi ylemman tason prosesseiksi. Bartholdi ja Hackman (2016) jakavat toiminnot tulolo-
gistiikan prosessiin (tavaroiden vastaanotto ja varastointi) ja lahtologistiikan prosessiin
(tilausten kerays ja lahettaminen) (Bartholdi & Hackman, 2016). Kuva 5 havainnollistaa
tata ryhmittelya. Ryhmittelyssa on kuitenkin eroja, koska esimerkiksi Gong ja de Koster

(2011) maarittelevat 1ahtdlogistiikan prosessin alkavan vasta Iahettdmisen toiminnosta.

Vastaanotto > Varastointi ? Tilausten kerdys . Lahettaminen

tulologistiikan prosessi lahtdlogistiikan prosessi

Kuva 5: Varaston perustoimintojen kategorisointi ylemmén tason prosesseiksi (mu-
kaillen Bartholdi & Hackman, 2016).

Zijm et al. (2019, s. 304) painottavat, etta jakelu- ja Iahtdlogistiikan prosessit ovat tarkeita
monille yrityksille, koska ne yhdistavat yritykset suoraan asiakkaisiin arvoketjussa. Mark-
kinoiden ja asiakkaiden vaatimukset koskien esimerkiksi laatua, nopeutta, seka logistiik-
kaprosessien informaatiota ja palvelusuuntautuneisuutta, vaikuttavat asiakkaiden koko-
naisarviointiin ja tyytyvaisyyteen. He korostavat, etta kaikki muussa arvoketjussa saavu-
tettu arvo voidaan joko toimittaa onnistuneesti tai tuhota nailla jakelun, myyntipisteen ja
asiakaskontaktin viimeisilla vaiheilla. Lahtdlogistiikka on taten keskeinen osa yrityksen
toimintaa ja merkittava tekija sen taloudellisessa menestyksessa, koska sen tehokkuus
ja sujuvuus vaikuttavat suoraan yrityksen kilpailukykyyn. Tyypillisia lahtologistiikan ta-
voitteita ovat korkea laatu, toimitusten oikea-aikaisuus, asiakastyytyvaisyys, joustavuus,
kustannustehokkuus seka kestava kehitys. Esimerkiksi toimitusvarmuus ja joustava toi-
minta ovat ratkaisevia tekijoita asiakastyytyvaisyyden kannalta. (Zijm et al., 2019, s. 304)
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Tama tutkimus keskittyy jatkossa ylla esitettyyn lahtdlogistiikan prosessiin ja sen mittaa-
misen kehittdamiseen. Kuten luvussa 1 mainittiin, tydn empiirisessa osassa lahtologistiik-
kaa tarkastellaan kuitenkin kirjallisuuden yleisesta jaottelusta poiketen laajemmasta na-
kokulmasta. Kohdeyrityksessa esimerkiksi sailytys on tiiviisti sidoksissa tilausten kerai-

lyyn, koska se toimii kerailtavien ja lahetettavien tilausten valittdmana lahteena.

2.2 Varastonhallinnan perusteet

Kuten edellisessa luvussa todettiin, kirjallisuudessa ei ole yhtenaistd nakemysta siita,
miten lahtblogistiikan prosessi rajautuu varastotoimintoihin ja yritysten laajempaan toi-
mitusketjuun. Koska tdaman tyon tavoitteena on kehittaa suorituskyvyn mittaristo Iahtolo-
gistiikan prosessin hallintaan ensisijaisesti varaston sisaisen toiminnan paremman suun-
nittelun ja ohjaamisen nakdkulmasta, keskittyy tama kirjallisuuskatsaus lahtdkohtaisesti
varastonhallintaan, eika teoriaosuudessa syvennyta varastotoimintojen jalkeiseen tilaus-

ten toimitukseen ja jakeluun.

Varastojen tarkeimpiin tehtaviin kuuluu esimerkiksi vaihteluiden hallitseminen tasaa-
malla toimitusketjujen materiaalivirtoja (Gu et al., 2007). Vaihtelua voi synnyttdd muun
muassa ennakoimattomat harvinaiset tapahtumat, ennustettavat trendit seka toimitus-
ketjun prosessien sisainen vaihtelu. Naiden vaihteluiden taustalla olevat epavarmuuste-
kija voivat aiheuttaa odottamattomia vaikutuksia strategisiin, taktisiin tai operatiivisiin
paatoksiin ja ne vaikuttavat paatdksentekoon ja johtamiseen kaytannossa paivittain.
(Gong & Koster, 2011) Edellisessa luvussa esitetyt erilaiset toiminnot seka nykypaivan
nopeasti muuttuva toimintaymparisto tekevat varastojen tehokkaasta hallinnasta moni-
mutkaista ja haastavaa. Tarkea kysymys onkin, miten varastonhallinta jarjestetdan vas-
taamaan nykyajan haasteita. Varastonhallinta kattaa kasitteena monimutkaisten va-
rasto- ja jakeluprosessien ohjauksen ja optimoinnin eli kaikki varaston toiminnan suun-
nittelu- ja ohjausmenetelmat, ja sen toteutus ja rakenne riippuu varastossa suoritetta-

vista tehtavista seka markkinoista, joilla varasto toimii. (Faber et al., 2013)

Faber et al. (2013) erottelevat varastonhallinnan rakenteen kolmeen rakenteelliseen
ulottuvuuteen: suunnittelun laajuuteen, paatdéssaantéjen monimutkaisuuteen ja ohjauk-
sen hienostuneisuuteen. Slack ja Brandon-Jones (2019) maarittelevat suunnittelun ja
ohjauksen (engl. planning and control) operatiivisen toiminnan jatkuvaksi hallinnaksi
asiakaskysynnan tyydyttamiseksi ja sen paatarkoitus on varmistaa, etta toiminnot suju-
vat tehokkaasti ja tuottavat tuotteet ja palvelut suunnitellulla tavalla. Ne ovat erillisia

mutta tiiviisti toisiinsa liittyvia toimintoja, jotka yhdessa varmistavat operatiivisen toimin-
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nan sujuvuuden ja tavoitteiden saavuttamisen. (Slack & Brandon-Jones, 2019) Seuraa-
vissa alaluvuissa tarkastellaan tarkemmin naita varastonhallinnan rakenteellisia ulottu-

vuuksia.

2.2.1 Suunnittelu ja paatoksentekotasot
Suunnittelu on tulevaisuuteen suuntautuvaa toimintaa, jonka tarkoituksena on maaritella,

mita aiotaan tehda ja milloin. Se on pikemminkin aikomus tai ennuste kuin varmuus siita,
ettad asiat tapahtuvat suunnitellusti. (Slack & Brandon-Jones, 2019) Varastonhallinnan
johtamispaatdsten hierarkia voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri tasoon: strategiseen,
taktiseen ja operatiiviseen tasoon. Strategiset johtamispaatdkset ovat pitkdaikaisia
paatdksia. Ne liittyvat laajojen, yrityksen resurssien hyddyntamiseen liittyvien, suunnitel-
mien ja toimintaperiaatteiden maarittdmiseen siten, ettd ne parhaiten tukevat yrityksen
pitkan aikavalin kilpailustrategiaa. Taktiset johtamispaatdkset puolestaan keskittyvat en-
sisijaisesti siihen, miten materiaali ja tydvoima aikataulutetaan tehokkaasti aiemmin teh-
tyjen strategisten paatosten asettamissa rajoissa. Viimeisena operatiiviset johtamispaa-
tokset ovat verrattain kapeampia ja lyhytaikaisempia, ja ne taas toimivat strategisten ja
taktisten johtamispaatosten maarittelemien toimintarajoitteiden puitteissa. (van den
Berg, 1999) Taulukossa 1 on esitetty varastonhallinnan eri paatéksentekotasot, niiden
rooli varastonhallinnassa seka niiden osalta tehtavia keskeisimpia paatoksia.

Taulukko 1: Varastonhallinnan p&étbksentekotasot (van den Berg, 1999; Faber et
al., 2013)

Paatoksente- e
Rooli varastonhallinnassa Tehtavat paatokset
kotaso

Strateqi Pitkdn aikavalin varastostrategia - Laajojen toimintaperiaatteiden ja suunnitelmien maarittami-
rateginen . . o ) . . )
ja resurssien allokointi nen resurssien hydédyntamiseksi.

- Varastosuunnittelu (mité ja kuinka paljon tuotteita varastoi-

daan)

Taki Resurssien tehokas kayttd ja - Sailytyspaikkojen kohdistussuunnittelu (missa tuotteet varas-

aktinen
markkinakysynnan tayttaminen toidaan)
- Kapasiteettisuunnittelu (henkilosto ja laitteet)
- Kuljetussuunnittelu (sisaiset ja ulkoiset kuljetukset)
. o ) ) - Varastotoimintojen jarjestys ja aikataulutus
L Péivittdinen toiminnan ohjaus ja " .
Operatiivinen - Reittien suunnittelu

optimointi dia mm i R
- Paatdéssaantojen kayttd toimintojen optimointiin

Zijm et al. (2019) mukaan lahtoélogistiikan prosessin strategisella tasolla yrityksen on 16y-
dettava tasapaino ja tehtava paatoksia neljan keskeisen, toisiinsa vaikuttavan tekijan

perusteella: 1. Milla markkinoilla yritys haluaa toimia, 2. mik& on tavoiteltava palvelutaso
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toimituksille, 3. miten yritys voi erottautua kilpailijoistaan ja 4. kuinka toimintaa voidaan
optimoida (Zijm et al., 2019). Faber et al. (2013) kuitenkin korostavat, etta varastonhal-
linnan tehokkaassa suunnittelussa keskeista on strategisen tason sijaan erityisesti takti-
nen ja operatiivinen paatoksentekotaso. Monille varastoille erittdin dynaamisen ymparis-
ton vuoksi, taktisen suunnittelun aikajanne on usein vain paivia tai viikkoja, eika kuukau-
sia. (Faber et al., 2013)

Varastojen tarkeimpiin taktisen tason suunnittelun paatoksiin kuuluvat varastosuunnit-
telu, sailytyspaikkojen kohdistussuunnittelu, kuljetussuunnittelu seka kapasiteet-
tisuunnittelu. Varastosuunnittelussa paatetaan, mita tuotteita varastoidaan, milld maa-
rilla ja milloin lahetykset saapuvat varastoon. Varastosuunnittelu on tarkea taktisen paa-
toksentekotason osa-alue, koska hyvin suoritettuna, se voi merkittavasti vahentaa va-
rastointikustannuksia. Sailytyspaikkojen kohdistussuunnittelussa taas maaritellaan, mil-
laisiin paikkoihin, esimerkiksi hyllyille tai lavoille, ja mille varastovydhykkeille tuotteet si-
joitetaan. Huolellinen sailytyspaikkojen kohdistussuunnittelu voi pienentaa tilantarvetta
ja lyhentaa tuotteiden siirtoon, varastointiin ja tilausten kerailyyn kuluvaa aikaa. Kapasi-
teetti- ja kuljetussuunnittelu keskittyy puolestaan tarvittavan henkilostomaaran, laitteiden
ja kuljetuskapasiteetin maarittamiseen. (Faber et al., 2013) Zijm et al. (2019, s. 311-312)
mukaan lahtologistiikan nakdkulmasta taktisessa suunnittelussa yrityksen on arvioitava

muun muassa jakelukumppaneidensa valintaa seka tarvittavaa kuljetuskalustoa.

Operatiivisella paatoksenteon tasolla puolestaan kaytetdan erilaisia paatéssaantoja
suunniteltujen toimintojen jarjestykseen, aikataulutukseen ja optimointiin (Faber et al.,
2013) ja edellisessa kappaleessa esitetyt taktiset suunnitelmat maarittelevat puitteet
operatiiviselle suunnittelutasolle (van den Berg, 1999). Operatiiviset paatokset keskitty-
vat yleensa tilausten kerailyn seka varastoinnin toimintojen jarjestykseen, aikataulutta-
miseen ja reittien suunnitteluun. Toiminnan parantamiseksi on kaytettavissa monenlaisia
saantoja, jotka auttavat naiden paatdsten tekemisessa. (esim. Rouwenhorst et al., 2000;
de Koster et al., 2007) Lahtdlogistiikan ndkdkulmasta operatiivisella tasolla keskitytdan
konkreettisiin paatoksiin, kuten varastojen hallintaan ja kapasiteetin optimointiin. (Zijm et
al. 2019, s. 311-312)

2.2.2 Ohjaus ja varastojen epavarmuustekijat
Ohjaus liittyy edellisessa luvussa esitettyyn suunnitteluun liittyvien odottamattomien

muutosten hallintaan. Se varmistaa, etta toimintaa voidaan ohjata niin, ettéa alkuperaiset
tavoitteet saavutetaan, vaikka suunnitelman oletukset eivat pitaisikdan paikkaansa.

Suunnitelmissa voi tapahtua muutoksia, kuten asiakkaat voivat muuttaa mielensa siita,
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mita tuotteita he haluavat ja milloin he haluavat ne, toimittajat saattavat myéhastya toi-
mituksissaan, koneet voivat vikaantua, varastokirjanpito voi olla virheellista, ja henkil6-
kunta voi olla poissa sairauden vuoksi. Ohjaustoimenpiteet voivat tarkoittaa esimerkiksi
uuden toimittajan |0ytamista, teknologian korjaamista tai henkiléstén uudelleenorgani-
sointia. Ohjaus mahdollistaa nain toiminnan mukauttamisen ja varmistaa, etta suunnitel-
man tavoitteet saavutetaan muuttuvista olosuhteista huolimatta. (Slack & Brandon-
Jones, 2019) Ohjaus on siis kiteytettyna prosessi, jossa kasitelldan suunnitelmien ja ai-
kataulujen muutoksia, ja ohjauksen hienostuneisuus liittyy hallintajarjestelman palaute-
toiminnon ja korjaavien toimenpiteiden nopeuteen. Suunnittelu on siis ennakoivaa, ja
ohjaus on reagoivaa. (Faber et al., 2013) Gong ja Kosterin (2011) mukaan varastojen
operatiivisessa toiminnassa on esimerkiksi reagoitava tilausten peruutuksista johtuvaan
tilausinformaation vaaristymiseen, joka voi vaikuttaa paivittdiseen tilausten kerdyksen
suunnitteluun. Varastojen paivittaiseen suunnitteluun kohdistuu kuitenkin muitakin epa-
varmuuksia, jotka voivat johtua esimerkiksi laitevioista ja laitosten huollosta. (Gong &
Koster, 2011) Kuva 6 esittaa kirjallisuudessa tunnistettuja varastojen toimintaan liittyvia

epavarmuustekijoita strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla.

Vaihtelun tyyppi
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I

I :
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| 1 A Operatiivinen vaikutus

. Sota
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. Talouskriisi

uojew|oEULT
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Buwinyedey usuleuiniey
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I:I Tyoriita

A Suunniteltu laitoksen
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A Ennakoitu laitevika

A Henkiloston
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Kuva 6: Varaston toiminnan epédvarmuustekijét (mukaillen Gong & Koster, 2011).

Ohjaus on siis prosessi, jolla sopeudutaan ylla esitettyihin muutoksiin ja epavarmuuste-
kijoihin ja se liittyy johtamisjarjestelman palautteenantoon ja korjaaviin toimiin. Seuraa-
malla, mita todellisuudessa tapahtuu, ja tekemalla tarvittavat muutokset, ohjaus mahdol-
listaa toiminnan mukauttamisen siten, ettd suunnitelmassa asetetut tavoitteet saavute-

taan. (Slack & Brandon-Jones, 2019) Faber et al. (2013) mukaan toimintaa voidaan seu-
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rata kerdaamalla informaatiota eri tavoin. Sita voidaan tallentaa ja esittaa esimerkiksi pa-
perilla ja verkossa tai mahdollisesti reaaliaikaisesti, jos kaytetaan esimerkiksi radioaalto-
teknologiaa yhdessa mobiilipaatteiden ja skannereiden tai puheohjauksen kanssa. Kun
tiedon muuttamisen nopeus datasta informaatioksi kasvaa, ohjausjarjestelmasta tulee

kehittyneempi.

2.2.3 Lahtdlogistiikan prosessin erityispiirteet ladketeollisuu-

dessa
Kirjallisuudessa ladketeollisuuden toimitusketjujen (engl. pharmaceutical supply chain,

"PSC”) hallintaa ja varastonhallintaa on tarkasteltu jossain maarin (esim. Shah, 2004;
Uthayakumar & Priyan, 2013; Privett & Gonsalvez, 2014; Ballal et al., 2015; Nematollahi
et al., 2018; Kumar & Jha, 2019; Yimenu et al., 2021; Shweta et al., 2022). Taulukossa
2 esitetaan kirjallisuuskatsauksessa tunnistetut keskeiset 16ydokset, jotka korostavat 13a-
keteollisuuden erityispiirteitad Iahtologistiikan ja varastonhallinnan nakdkulmasta. Loy-
doksista kay erityisesti ilmi, ettd varastonhallinnan ja lahtélogistiikan osalta toimialalla
korostetaan erityisesti erilaisia laatuvaatimuksia seka korkean palvelutason kriittisyytta.

Taulukko 2: Keskeisimpié laéketeollisuuden toimitusketjuihin ja varastointiin liittyvia
16ydbksié kirjallisuudesta

Lahde Tutkimuksen tavoite Keskeiset Ioydokset
. Keskeisten GHPD-toimitusketjujen
(Privett & . o o B} o .
G | haasteiden tunnistaminen ja niiden - Varastonhallinta ja kuljetusten nakyvyys ovat ladketeolli-
onsalvez,
2014) valisten riippuvuuksien kartoittami-  suuden toimitusketjujen keskeisia haasteista.

nen.

Laaketeollisuuden toimitusketjujen - Laadunvalvonta ja varastotasojen hallinta ovat lagkete-

(Shweta et al.,

ja varastotoimintojen kompleksisuu- ollisuuden varastojen pullonkauloja ja ne kuluttavat varas-

2022) ) i . ) ) )
den ja pullonkaulojen selvittaminen.  toissa eniten aikaa.
- Laaketeollisuuden jakelutoiminta on hyvin saadeltya ja
(Ballal et al. Eri maiden ja viranomaisten sdante- sen keskiossa on korkeat laatuvaatimukset. Laakkeiden
2015) lyohjeiden vertaileminen. laatu varmistetaan sailytyksen ja kuljetuksen olosuhtei-

den hallinnalla.

Selvittdad laakkeiden laatujarjestel-
(Kumar & Jha,

man vaatimusten yhteys toimitusket-
2019)

jun hallinnan periaatteisiin.

- Laaketeollisuuden valmistajien ja jakelijoiden toimintaa
saatelee monet laadunhallintajarjestelmat, kuten GMP ja
GDP.

Terveydenhuollon  kustannuksien

(Uthayakumar &

) vahentaminen tinkimatta asiakaspal-
Priyan, 2013)

velun laadusta.

- Laaketeollisuuden toimitusketjut vaativat kaytanndssa
100 % palvelutasoa ja ladkeyhtiot yllapitavat suuria va-

rastotasoja tdman varmistamiseksi.
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Shweta et al. (2022) maarittavat laaketeollisuuden toimitusketjut monimutkaisiksi pro-
sesseiksi, jotka kattavat ladkkeiden kehittdmisen, valmistuksen, varastoinnin, jakelun ja
viimeisen kilometrin toimituksen loppuasiakkaille (Shweta et al., 2022). Uthayakumar ja
Priyan (2013) tuovat esiin, ettd ladketeollisuuden toimitusketjuille on ominaista niiden
vaatimus korkealle palvelutasolle seka tehokkaille varastointikdytannéille. Laaketeolli-
suuden toimitusketjut ovat erittdin monimutkaisia ja niihin liittyy suuri vastuu varmistaa,
ettd oikea ladke tavoittaa oikeat ihmiset oikeaan aikaan ja oikeassa kunnossa. Laakete-
ollisuuden ja perinteisten toimitusketjujen keskeisimpana erona onkin se, etta laaketeol-
lisuuden yritykset tavoittelevat kaytdnndssa 100 % palvelutasoa, silla pienimmillakin vir-
heilla voi olla suora vaikutus asiakkaiden terveyteen ja turvallisuuteen. Monet l1aaketeol-
lisuuden yritykset ratkaisevat taman haasteen pitamalla toimitusketjussa suuria varas-
toja lahes 100 %:n tayttdasteella. Kuitenkin tuotteen saatavuuden varmistaminen 100
%:sti optimaalisilla kustannuksilla on suuri haaste, ellei toimitusketjun prosesseja virta-
viivaisteta vastaamaan asiakkaiden tarpeita ja vaatimuksia. (Uthayakumar & Priyan,
2013) Korkean palvelutason varmistamiseksi ladketeollisuuden toimitusketjujen on siis
hallittava suuria varastomaaria seka varmistettava niiden oikea-aikainen ja sujuva kulku

koko toimitusketjujen lapi (Shweta et al., 2022).

Viime vuosina laakkeiden kehittdmisen ja tuotannon globalisaatio on kuitenkin kasvanut
huomattavasti, mika tarjoaa laaketeollisuuden yrityksille niin mahdollisuuksia, kuten kus-
tannussaastoja ja laakkeiden saatavuuden parantamista maailmanlaajuisesti, mutta
myds uusia haasteita eteenkin ldakkeiden korkean laatutason yllapitamisessa (Ballal et
al., 2015). Laaketeollisuuden toimitusketjujen jatkuva monimutkaistuminen vaikeuttaa
toimitusketjujen hallinnassa esimerkiksi viestintaa, lisaa teknisten sopimusten vaatimuk-
sia ja kasvattaa vaarennettyjen ladkkeiden riskia. Globalisaation yhteydessa yha tarke-
ammiksi nousevat myos pakkausmateriaalien vaatimukset, tuotteiden stabiilisuus seka
kuljetusten aikana toteutettavat varotoimet, esimerkiksi hallittu kuljetus ja kuljetuksen va-
lidointi, silla Idakkeet, puolivalmisteet ja valmiit tuotteet kulkevat pitkia matkoja eri ilmas-
tovyohykkeiden lapi. (Ballal et al., 2015) Laakkeiden varastoinnissa olennaista onkin nii-
den laadun, turvallisuuden ja tehon sailyttdminen. Puutteellinen varastonhallinta |adke-
teollisuuden kontekstissa voi johtaa muun muassa resurssien ja taloudellisten varojen
epatehokkaaseen hyddyntamiseen, ladkkeiden vaaranlaiseen kayttéon, seka kriittisten
ldakkeiden vajaukseen tai ylimaaraan. (Yimenu et al., 2021) Varastonhallinta on taten

tarkea osa ladkehuollon toimitusketjuja.

Privett ja Gonsalvez (2014) suorittivat kattavamman tutkimuksen laaketeollisuuden toi-

mitusketjujen haasteista. Tutkimus suoritettiin haastattelu- ja kyselytutkimuksena, jonka
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avulla tunnistettiin ja priorisoitin GHPD-toimitusketjujen (engl. global health pharma-
ceutical delivery) kymmenen keskeisinta ongelmaa. Tutkimuksessa keskeisimmiksi on-
gelmiksi tunnistettiin tdman tutkimuksen kaksi keskeistd osa-aluetta: varastonhallinta
ja kuljetusten ndkyvyys. Varastonhallinnan haasteet ja varastojen huono organisointi
liittyvat useissa tapauksissa puutteelliseen sailytykseen, organisointiin seka tilojen hal-
lintaan, mika aiheuttaa ongelmia esimerkiksi kapasiteetin, varastonkierron, havikin ja oh-
jauksen suhteen. Tehokas varastonhallinta voi optimoida olemassa olevan kapasiteetin
hyddyntamisen seka varastointitilojen, ettéd henkiloston osalta ja liséksi se parantaa lo-

gistiikan ja varastodatan tarkkuutta.

Kuljetusten nakyvyyden haasteilla puolestaan tarkoitetaan kykya reaaliaikaisesti seurata
ja jaljittaa lahetyksen etenemista ja tilaa sen liikkuessa toimitusketjun eri vaiheiden lapi,
alkaen valmistajalta ja paatyen lopulliseen maaranpaahan. Kun lahetys siirtyy valmista-
jalta eteenpain logistiikkaverkostossa, sen tarkka paikantaminen ja tilan monitorointi vai-
keutuu progressiivisesti. Usein informaatio I&hetyksen sijainnista ja etenemisesta frag-
mentoituu tai katoaa Idhes kokonaan ennen sen saapumista lopulliseen kohteeseensa.
(Privett & Gonsalvez, 2014) Uthayakumar ja Priyan (2013) kuitenkin huomauttavat, etta
edellisten varastonhallinnan haasteiden ratkaiseminen ei ole helppoa. Terveydenhuollon
johtajat kohtaavat kaytannossa paljon haasteita kehittdessaan varastointikaytantoja
muuttuvan kysynnan, rajoitetun tilakapasiteetin, palvelutason, potilasturvallisuuden ja

toimituksiin vaikuttavien saaddosten puitteissa.

Shweta et al. (2022) puolestaan suorittivat tutkimuksen, jonka tarkoituksena oli selvittaa
geneerisia ladkkeita toimittavien 1adketeollisuuden toimitusketjujen kompleksisuus, seka
mitka ovat naiden toimitusketjujen varastotoimintojen pullonkaulat. Analyysissa havait-
tiin, etta laaketeollisuuden kontekstissa laadunvalvonta ja varastotasojen hallinta kulut-
tavat varastoissa eniten aikaa, minka vuoksi naiden prosessien tehostaminen on tar-
peen. Erityisesti laadunvalvonta on naissa toimitusketjuissa hallitseva tekija ja se toimii
|&aketeollisuuden selkdrankana, koska laatu vaikuttaa kaikkiin jarjestelman muihin toi-
mintoihin. (Shweta et al., 2022)

Kumar ja Jha (2019) seka Ballal et al. (2015) puolestaan tuovat esille, etta ladkevalmis-
tajilta alkavien toimitusketjujen erityispiirteena on ladkeviranomaisten valvonta. Laakete-
ollisuudessa onkin useita sdantelyohjeita, jotka edellyttavat hallittuja varastointi- ja kulje-
tusolosuhteita I1ddkevalmisteiden laadun varmistamiseksi. Naiden ohjeistusten tarkoituk-
sena on varmistaa ladkkeiden turvallinen toimitus loppukayttgjille. Viranomaisten maa-
radman tiukan jarjestelman keskidéssa ovat erityisesti hyvien tuotantotapojen (engl. good

manufacturing practices, "GMP”) ja hyvien jakelutapojen (engl. good distribution practi-
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ces, "GDP”) kaytannaét. (Ballal et al., 2015; Kumar & Jha, 2019) Laakkeiden kuljetusolo-
suhteisiin liittyvat saadokselliset vaatimukset ja ohjeet 10ytyvat kansainvalisella tasolla
WHO:n ohjeasiakirjoista (esim. WHO Expert Committee on Specifications for Pharma-
ceutical Preparations, 2020) ja Euroopan tasolla Euroopan komission hyvia jakelutapoja
koskevista ohjeista (Euroopan komissio, 2023). Kansallisella tasolla on lisdksi maakoh-
taisia ohjeita (Ballal et al., 2015). Laaketeollisuuden kontekstissa laadun ja laadunvar-

mistuksen merkitys siis korostuu varastoinnissa ja jakelussa. Taulukossa 3 on esitetty

tarkemmin ylla esitettyjen WHO:n ja Euroopan komission ohjeistuksien sisaltdja.

Taulukko 3: WHO:n ja Euroopan komission ohjeistuksia liittyen ldékkeiden varastoin-

tiin ja jakeluun.
Saately- Julkai- . o .
S sija Otsikko Sisalto Lahde
Ohjeistus laaketuotteiden toimitusketjun hal-  (WHO Expert
Good storage and lintaan liittyvistéd toiminnoista, kuten varas- Committee on
Kan- WHO distribution  prac- toinnista ja jakelusta, varmistaen tuotteiden  Specifications for
sainvalinen tices for medical laadun ja turvallisuuden seka ehkaisten heik-  Pharmaceutical
products kolaatuisten ja vaarennettyjen tuotteiden Preparations,
paasyn markkinoille. 2020)
Ohjeet, annettu 7 Hyviad jakelutapoja koskevat ohjeet, jotka
paivana maalis- maarittavat 1aaketeollisuuden yrityksille toi-
Eurooppa Euroopan kuuta 2013, ihmi- mintatavat, joiden avulla 1dakkeiden jakelijat (Euroopan komis-
komissio  sille tarkoitettujen voivat yllapitda jakeluverkoston valvontaa sio, 2023)

laakkeiden hyvista

jakelutavoista

seka varmistaa laakkeiden laadun ja ominai-

suuksien sailymisen.

Hyvia jakelutapoja koskevat ohjeet asettavat suoraan vaatimuksia myos tdman tyon kes-
kidssa oleville varastotoiminnoille. Esimerkiksi kerailyprosessissa on varmistettava, etta
oikea tuote kerataan, ja etta sen jaljella oleva sailyvyysaika on oltava riittdva. Lahetyksen
yhteydessa tulee taas varmistaa, ettd jokaisen laakelahetyksen mukana on asiakirja,
jossa ilmoitetaan toimituspaivamaara, ladkkeen nimi ja ladkemuoto, toimitettu maara
seka toimittajan ja vastaanottajan tiedot. Lisdksi asiakirjassa tulee mainita kuljetus- ja
varastointivaatimukset. Toimituksista on myos pidettava kirjaa, jotta ladkkeen sijainti voi-
daan jaljittda milloin tahansa. (Euroopan komissio, 2023) WHO:n hyvien varastointi- ja
jakelukaytantdéjen mukaan erityistd huomiota tulee kiinnittda laakinnallisiin tuotteisiin,
jotka vaativat erityisia sailytysolosuhteita tai kontrolloitua paasya, kuten huumausaineet.
Nama tuotteet on kasiteltava viipymatta ja varastoitava niiden erityisvaatimusten mukai-
sesti. Lisaksi ladkkeiden asianmukaiset ymparistdolosuhteet on yllapidettava, seurattava

ja dokumentoitava seka kuljetuksen etta jakelun aikana. Kaikki seurantatiedot on saily-
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tettava ennalta maaritetyn ajan kansallisen lainsdadannén mukaisesti, ja ne on tarvitta-
essa oltava saatavilla viranomaisten tai muiden valvontaelinten tarkastettavaksi. (WHO

Expert Committee on Specifications for Pharmaceutical Preparations, 2020)

2.3 Varastojen suorituskyvyn mittaaminen

Tassa luvussa syvennytaan suorituskyvyn mittaamisen ja varastonhallinnan valiseen yh-
teyteen. Aluksi kasitelladn suorituskyvyn mittaamisen perusperiaatteita keskittyen kriit-
tisten menestystekijoiden rooliin. TAman jalkeen tarkastellaan kirjallisuudessa esitettyja
yleisia viitekehyksia, jotka liittyvat suorituskyvyn mittaamisen kehittamiseen yleisesti ja
varastonhallinnan ndkdékulmasta. Viimeisessad alaluvussa tarkastellaan mittaamisen

kautta saatavan informaation hyédyntamista prosessien ohjaamisessa.

2.3.1 Suorituskyvyn mittaaminen ja kriittiset menestystekijat
Suorituskyvyn mittaamista on jo pitkdan pidetty yhtena liiketoimintajohtamisen kirjallisuu-

den useimmin kasitellyista kasitteista, niin yleisesti kuin erityisesti toimitusketjun ja logis-
tiikkan aloilla (Ghaouta et al., 2023). Neely et al. (1996) mukaan suorituskyvyn mittaami-
seen liittyy olennaisesti kaksi suorituskykyyn liittyvaa ulottuvuutta: tehokkuus (engl. ef-
ficiency) ja vaikuttavuus (engl. effectiveness). Vaikuttavuus viittaa, kuinka hyvin yritys
onnistuu tayttamaan asiakkaidensa vaatimukset. Tehokkuus sen sijaan viittaa, miten ta-
loudellisesti resursseja kaytetaan tietyn asiakastyytyvaisyyden tason saavuttamiseksi.
Nain ollen yrityksen kokonaissuorituskyky riippuu sen toiminnan vaikuttavuudesta ja te-
hokkuudesta. Edellisen johdatuksen avulla Neely et al. (1996) tekevat seuraavat maari-

telmat:

e Suorituskyvyn mittaaminen voidaan maaritella prosessiksi, jossa toiminnan te-

hokkuus ja vaikuttavuus kvantifioidaan.

o Suorituskykymittari (engl. performance measure) voidaan maaritella mittariksi,

jolla kvantifioidaan toiminnan tehokkuus ja/tai vaikuttavuus.

e Suorituskyvyn mittausjarjestelma (engl. performance measurement system)
voidaan maaritelld mittaristoksi, jolla kvantifioidaan seka toiminnan tehokkuus

etta vaikuttavuus. (Neely et al., 1996)

Bitici et al. (1997) liittavat suorituskyvyn mittaamisen osaksi laajempaa suorituskyvyn
hallinnan prosessia (engl. performance management process), jossa yritys hallitsee
sen suorituskykya vastaamaan sen strategioita ja tavoitteita organisaation eri hierarkia-
tasoilla. Heidan mukaansa prosessin tavoitteena on luoda proaktiivinen suljetun silmu-

kan ohjausjarjestelma, joka mahdollistaa suorituskyvyn mittaamisen kautta palautteen
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saamisen strategioiden jalkauttamisesta kaikissa liiketoimintaprosesseissa, toimin-
noissa, tehtavissa ja henkilostossa. (Bititci et al., 1997) Franceschini et al. (2007) painot-
tavat my0s strategisten suunnitelmien roolia tehokkaiden suorituskyvyn mittausjarjestel-
mien taustalla. Perinteiset suorituskyvyn mittausjarjestelmat, jotka keskittyvat vaariin
suorituskykymittareihin, voivat itse asiassa heikentaa organisaation strategista tehtavaa
yllapitamalla lyhyen aikahorisontin liiketoimintakaytantéja. (Franceschini et al., 2007)
Kuva 7 havainnollistaa Bitici et al. (1997) esittamaa ohjausjarjestelmaa ja miten strate-

gian kayttoonotto ja siita saatava palaute linkittyvat organisaation eri tasoille.

Liiketoiminnan
tavoitteet

Strategiset
tavoitteet
Kriittiset
menestystekijat
4 Kriittisten tehtavien
/ toimintasuunnitelma
/ Suorituskykymittarit \

Kuva 7: Suljetun silmukan kéyttéénotto- ja palautejéarjestelmé suorituskyvyn hallinta-
prosessissa (mukaillen Bititci et al., 1997).
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Sofiyabadi et al. (2016) huomauttavat myos, etta suorituskykymittarien kayttdminen on
tehokkain tapa seurata organisaatioiden suorituskykya, mutta sen yhteydessa on tar-
keda huomata, ettad kuvassa 7 esitettyjen kriittisten menestystekijoiden (engl. critical
success factor, "CSF”) ja suorituskykymittareiden valilla on ero. Kriittiset menestystekijat
ovat organisaation menestyksen syita, kun taas suorituskykymittarit ovat yrityksen toi-
mien seurauksia. (Sofiyabadi et al., 2016) Suomala et al. (2011) mukaan mittaaminen
muuntaa organisaation tunnistetut kriittiset menestystekijat eri organisaatiotasojen, yksi-
kdiden ja yksildiden toimintatavoitteiksi. Kriittinen menestystekija on tekija, joka on valt-
tamaton tai erityisen tarkea organisaation menestyksen kannalta. Vaikka menestysteki-
jat itsessaan ovat tavoitteita, mittausjarjestelmissa ne usein jaetaan pienemmiksi alata-
voitteiksi, joihin liittyy tarkempia mittareita. Kriittiset menestystekijat ovat yrityskohtaisia
ja voivat vaihdella merkittavasti eri yritysten valilla. (Suomala et al., 2011) Kuva 8 osoittaa
kriittisten menestystekijéiden ja suorituskykymittareiden valisen yhteyden seka kriittisten

menestystekijdiden tunnistamisen tarkeyden suorituskykymittareiden kehittdmisessa.
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v

l 1 : Strategiat (tavoitteet ja aloitteet) : 1 1

Taloudelliset AsiakaslBhtsisvys Innovaatio ja Sisaiset Henkilékunnan Yhteiso ja
tulokset VY oppiminen prosessit tyytyvaisyys ymparisto

! } S )

Operatiiviset kriittiset menestystekijat

v

Suorituskykymittarit

v v v v v v

Taloudelliset Asiakaslahtdisvys Innovaatio ja Sisaiset Henkilokunnan Yhteiso ja
tulokset v oppiminen prosessit tyytyvaisyys ymparisto

Kuva 8: Operatiivisten kriittisten menestystekijéiden ja suorituskykymittareiden véli-
nen yhteys (mukaillen Parmenter, 2015)

Rockart (1979) maarittaa kriittiset menestystekijat missa tahansa liiketoiminnassa rajal-
liseksi maaraksi osa-alueita, joissa saavutetut tulokset, mikali ne ovat riittavia, varmista-
vat organisaation menestyksellisen kilpailukyvyn. Ne ovat siis yrityksen menestyksen
kannalta olennaisia osa-alueita, joissa suorituksen on oltava riittavalla tasolla. Jos nailla
alueilla ei onnistuta, koko organisaation suorituskyky heikkenee. Tasta syysta kriittiset
menestystekijat ovat toiminnan alueita, joihin johdon tulisi kiinnittda jatkuvaa ja huolel-
lista huomiota. Kunkin osa-alueen suoritustason nykytilaa tulisi mitata jatkuvasti, ja tama
tieto tulisi olla paatdksentekijdiden saatavilla. (Rockart, 1979) Parmenter (2015) painot-
taa myds, etta kriittisten menestystekijdiden tulisi olla kaikkien tarkeimpien suorituskyky-
mittareiden lahde, koska kriittiset menestystekijat ja niiden sisalla olevat suorituskyky-
mittarit yhdistavat paivittaiset toiminnot organisaation strategioihin. Kriittiset menestyste-
kijat vaikuttavat yrityksen liiketoimintaan paivittaisella tasolla ja suorituskykymittareiden
paaasiallinen tarkoitus on taten varmistaa, etta yrityksen henkilostd kayttaa tydaikansa

paaasiassa organisaation kriittisiin menestystekijoihin. (Parmenter, 2015)

2.3.2 Suorituskyvyn mittaamisjarjestelmat varastonhallinnassa
Kirjallisuudesta I0ytyy joitakin lahestymistapoja suorituskyvyn mittaamiseen varastonhal-

linnan kontekstissa (esim. Staudt et al., 2015; Ghaouta et al., 2023). Edella esitetyista
esimerkeista huolimatta WPM on kirjallisuudessa vield melko uusi kasite, jolle ei ole va-
kiintunutta maaritelmaa. Ghaouta et al. (2023) kuitenkin esittavat, ettd WPM sisaltaa
muun muassa seuraavien varastojen osa-alueiden arvioinnin: varastotilan tehokas
kayttd, palvelutaso, vastaanotetun tavaran laatu, lahetettyjen tuotteiden maara seka ym-

paristoystavallinen jakelu. Taman maaritelman perusteella voitaneen todeta, ettd WPM



23

on keskeinen osa Faber et al. (2013) esittdmaa varastonhallinnan rakenteen ohjauksen
hienostuneisuuden kokonaisuutta, silla se mahdollistaa tarvittavien korjaustoimenpitei-
den avulla varastotoimintojen tavoitteiden saavuttamisen. Seuraavassa kappaleissa tar-
kastellaan tarkemmin suorituskyvyn mittaamisjarjestelmien rakennetta ja millaisia viite-

kehyksia niiden kehittamiselle on esitetty erityisesti varastonhallinnan kontekstissa.

Neely et al. (1996) tuovat esille, etta suorituskyvyn mittausjarjestelmien rakennetta voi-
daan tarkastella seuraavasta kolmesta eri tasosta: yksittaiset suorituskykymittarit,
suorituskyvyn mittaristo kokonaisuutena ja suorituskyvyn mittausjarjestelman ja
sen toimintaympariston valilla oleva suhde (kuva 9). Heidan mukaansa tama kolmi-
tasoinen tarkastelu osoittaa suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnitteluun liittyvan
monimutkaisuuden. Mittareiden valinnan ja maarittelyn lisdksi jarjestelman suunnitte-
lussa on huomioitava, miten mittarit ovat kytkOksissa toisiinsa seka, miten ne yhteenso-
vitetaan osaksi laajempaa toimintaymparistdd, mukaan lukien muuta organisaatiota ja
markkinaymparistda. (Neely et al., 1996) Franco-Santos et al. (2012) puolestaan maa-
rittelevat nykyaikaisten suorituskyvyn mittausjarjestelmien (engl. contemporary perfor-
mance measurement, "CPM”) olevan taloudellisien ja ei-taloudellisien suorituskykymit-
tareiden kokonaisuuksia, joita kaytetaan strategisten tavoitteiden toteuttamiseen. Maari-
telman taustalla on oletukset siita, ettd CPM-jarjestelmien rooli organisaatioissa on arvi-
oida suorituskykya joko tiedotus tai motivaatiotarkoituksessa riippumatta organisaatiota-
sosta, jolla mittaamista suoritetaan. Toiseksi he olettavat, ettd CPM-jarjestelmat koostu-
vat tukevasta infrastruktuurista, jonka monimutkaisuus voi vaihdella yksinkertaisista Ex-
cel ratkaisuista hienostuneisiin tietojarjestelmiin. Lopuksi taustalla on oletus, ettda CPM-
jarjestelmat sisaltavat erityisia tiedonhankinta- ja mittausprosesseja riippumatta siita, mi-
ten nama prosessit suoritetaan. (Franco-Santos et al., 2012) Voitaneen siis todeta, etta
Neely et al. (1996) ja Franco-Santos et al. (2012) maaritelméat ottavat molemmat huomi-

oon suorituskykymittaristojen kompleksiset rakenteet.
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suorituskykymittarit

Suorituskyvyn
mittausjarjestelma

Yksittaiset
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Yksittaiset
suorituskykymittarit

Kuva 9: Viitekehys suorituskyvyn mittausjérjestelmén rakenteelle (mukaillen Neely et
al., 1996).

Logistiikan suorituskyvyn mittaamisen kontekstissa kuvassa 9 esitetyt yksittaiset suori-
tuskykymittarit on perinteisesti jaettu pehmeisiin ja koviin mittareihin. Kovat mittarit ovat
maarallisia mittareita kuten tilausten lapimenoaika, tayttdaste tai kustannukset, kun taas
pehmeat mittarit ovat laadullisia mittareita, kuten esimiesten kasitykset asiakastyytyvai-
syydesta tai uskollisuudesta. (Chow et al., 1994) Staudt et al. (2015) maarittavat varas-
tojen kontekstissa edella mainitut kovat mittarit suoriksi mittareiksi, jotka ovat heidan
mukaansa helposti laskettavissa joillakin yksinkertaisilla matemaattisilla lausekkeilla,
kun taas pehmeat mittarit he maarittelevat epasuoriksi mittareiksi, jotka vaativat kehit-

tyneempia mittaustyokaluja, esimerkiksi regressioanalyysia.

Kuten Franco-Santos et al. (2012) tarjoamassa CPM-jarjestelmien maaritelmassa todet-
tiin, kuvassa 9 esitettyjen yksittaisten mittareiden luoman mittausjarjestelman kokonai-
suuden tulisi koostua taloudellisista ja ei-taloudellisista mittareista. Kaplan ja Norton
(1992) esimerkiksi huomauttavat, etta perinteisesti yritykset ovat keskittyneet vain talou-
dellisiin mittareihin, mutta perinteiset taloudelliset mittarit kuten sijoitetun padoman tuotto
ja osakekohtainen tulos voivat antaa harhaanjohtavia paatelmia esimerkiksi yrityksen
jatkuvasta parantamisesta ja innovoinnista (Kaplan & Norton, 1992). Kirjallisuudessa on-
kin esitetty useita erilaisia tyokaluja ja viitekehyksia, joiden tavoitteena on tarjota nake-
myksia tasapainoisten suorituskykymittaristojen rakentamisesta. Tallaisia ovat esimer-
kiksi tasapainotettu suorituskyvyn mittausmatriisi (engl. balanced performance mea-
surement matrix) (Keegan et al., 1989), suorituskykymittarit aikaperusteiseen Kkil-
pailuun (engl. performance measures for time-based competition) (Azzone et al., 1991),
tasapainotettu tuloskortti (engl. balanced score card, "BSC”) (Kaplan & Norton, 1992),

toimitusketjun toimintojen viitemalli (engl. supply chain operations reference model,
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"SCOR”) (Stewart, 1997) ja suorituskykyprisma (engl. performance prism) (Neely et
al., 2001). Star et al. (2016) kuitenkin huomauttavat, etta erilaiset organisaatiot ovat ylei-
sesti mukauttaneet suorituskyvyn mittariston viitekehyksia omien tarpeidensa mukaan ja
ajan kuluessa tama prosessi on synnyttanyt satoja hybridiviitekehyksia, joista suurinta

osaa ei olla edes esitetty kirjallisuudessa (Star et al., 2016).

Toisaalta vaikka kirjallisuudessa onkin esitetty useita edella mainittuja viitekehyksia ja
l&hestymistapoja tasapainoisten mittaristojen kehittamiselle, ei varastojen suorituskyvyn
mittausjarjestelmien kehittdmiselle ole muodostunut yhta yhtenaista tapaa (Ghaouta et
al., 2023). Ghaouta et al. (2023) suorittaman kirjallisuuskatsauksen perusteella viimeai-
kaiset kehitykset WPM:ssa osoittavat, etta tutkijat ovat luokitelleet tai kategorisoineet va-
rastojen suorituskykymittareita useiden erilaisten kriteerien perusteella. Yleisimpia tutki-
muksissa tunnistettuja suorituskyvyn osa-alueita varastojen suorituskyvyn mittaami-
sessa olivat esimerkiksi kustannukset, laatu, taloudellinen ndkékulma, joustavuus,

tuottavuus ja aika.

Ghaouta et al. (2023) kuitenkin huomauttavat, etté vaikka suorituskykymittarien kehitta-
minen on ollut varastojen kontekstissa pirstaloitunutta, on kehitysprosesseissa kaytetty
my0s joitakin yleisesti tunnettuja viitekehyksia kuten BSC- tai SCOR-mallia. Star et al.
(2016) kuitenkin huomauttaa, etta viitekehyksen valinnan tekeminen on haastava pro-
sessi. Tiettyjen viitekehysten merkitys vaihtelee erityyppisten organisaatioiden mukaan,
eli ei ole olemassa yhta parasta viitekehysta kaikkiin tilanteisiin. (Star et al., 2016) Koska
tama tutkimus keskittyy suorituskykymittariston kehittdmiseen varastonhallinnan nako-
kulmasta, seuraavissa kappaleissa tarkastellaan tarkemmin joitakin kirjallisuudessa esi-
tettyja ndkemyksia suorituskyvyn mittausjarjestelmien ulottuvuuksien ja yksittaisten suo-

rituskykymittarien kartoittamiselle varastojen kontekstissa.

Neely et al. (1995) esittavat, ettd mahdollisesti tunnetuin suorituskyvyn mittaamisen vii-
tekehys on, jo aikaisemmin mainittu, Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittama BSC-malli.
Sen perusajatuksena on, etta suorituskyvyn mittausjarjestelman tulisi tarjota johdolle riit-
tavasti tietoa, jotta voidaan vastata kuvassa 10 esitettyihin neljdan nakékulmaan ja ky-
symykseen. Neely et al. (1995) kuitenkin huomauttavat, ettd BSC-malli ei itsessaan vas-

taa yhteen tarkedan nakdkulmaan, eli kysymykseen kilpailijoiden toiminnasta.
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Taloudellinen ndkékulma

Miltd naytamme
osakkeenomistajien silmissa?

Asiakasndkdkulma Sisdinen nakdékulma
Miten asiakkaamme nakevat Missa meidan tulee olla
meidat? erinomaisia?

Innovoinnin ja oppimisen
nakokulma

Kuinka voimme jatkuvasti
kehittya ja luoda arvoa?

Kuva 10: Tasapainotetun tuloskortin sisaltdmét nékékulmat (mukaillen Kaplan &
Norton, 1992)

BSC:in soveltaminen lahtee liikkeelle strategiasta, josta mittarit johdetaan operatiiviselle
tasolle (Abernethy et al., 2005) ja viitekehys laajentaa mittausta taloudellisista myds ei-
taloudellisiin ulottuvuuksiin seka korostaa mittareiden valisia yhteyksia sitoen ne suoraan
strategiaan (Wouters & Sportel, 2005). BSC:in eri nakokulmat kuvaavat suorituskyvyn
eri puolia. Asiakasnakdokulma hyoddyntaa mittareita, kuten markkinaosuutta, asiakaskan-
nattavuutta ja uusasiakashankintaa, kertoen organisaation asemasta valituissa asiakas-
ja markkinasegmenteissa. Sisaisessa nakokulmassa keskitytdan operatiivisen toimin-
nan mittaamiseen esimerkiksi laadun ja lapimenoaikojen kautta. Innovoinnin ja oppimi-
sen nakodkulma taas tarkastelee tulevaisuuden kyvykkyyden lahteita, eli ihmisia ja jarjes-
telmia, mitaten esimerkiksi henkildston sitoutumista ja pysyvyytta seka informaatiojarjes-
telmien tehokkuutta. (Kaplan, 2001)

Toisena viitekehyksena Staudt et al. (2015) ehdottavat varaston suorituskyvyn mittarei-
den kartoittamiselle, kuvassa 11 esitettyd, toimintopohjaista viitekehysta, joka luokit-

telee varastojen suorat mittarit kolmeen seuraavaan mittarikategoriaan:

o Toimintokohtaiset mittarit, jotka maaritellddn mittaamaan yksittaisia varastotoi-

mintoja.

¢ Toimintojen lapileikkaavat mittarit, jotka maaritellaan mittaamaan useampien
toimintojen muodostamia prosesseja. Nain ollen niiden rajat maaritellaan useiden

toimintojen ryhmalle.

e Resursseihin liittyvat mittarit eli suorat mittarit, jotka liittyvat varastoissa kay-
tettyihin resursseihin ja ne jaetaan kahteen erilliseen kategoriaan: tyévoimaan ja
laitteisiin/rakennuksiin. (Staudt et al., 2015)
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Viitekehyksessa varaston paatoiminnot on esitetty sarakkeissa ja mittareiden ulottuvuu-
det vaakariveilla. Taulukossa jokainen suora mittari sijoitetaan sen liittyvaan soluun. Esi-
merkiksi tilausten kerailyyn liittyva aikamittari, kerailyaika, on spesifinen keraystoimin-
nalle. Tilauksen toimitusaika on puolestaan laht6logistiikan prosessia mittaava proses-
sien lapileikkaava mittari, joka kattaa toiminnoista tilausten kerayksen, lahettamisen ja
toimituksen. (Staudt et al., 2015)

Toimintokohtaiset mittarit
Ulottuvuus e - = - -
Vastaanotto Varastointi Sailytys Tilausten kerdily Lahettdminen Toimitus
Aika Vastaanottoaika Hyllytysaika Keréilyaika Lahetysaika Nalmitusaiks
y v asiakkaalle
Lihetyksen Toimitustarkkuus,
Fyysisen varaston tarkkuus, Toimituksen
Laatu Varastointitarkkuus tarkkuus, Varastosta Kerdilytarkkuus Mé&daraaikaan tésmallisyys,
loppumisen aste mennessé ldhetetyt | Kuljetusvauriciden
tilaukset mééra
Kustannukset Varastokustannukset Ja keluk\.lesttannuks
Varastotilan
Vastaanoton Lahetyksen
Tuottavuus hyodyntaminen, Kerailyn tuottavuus oty Jakelun tayttoaste
tuottavuus N tuottavuus
Varaston kierto
Toimintojen ladpileikkaavat mittarit
Ulottuvuus = = T ———— =
Tulologistiikan prosessi Lahtologistiikan prosessi
"Laiturilta varastoon" -aika Tilauksen toimitusaika
Aika
Globaali = Jonotusaika
‘ Tilausten tayttoaste, Taydellisten tilausten maara
Laatu
Globaali = Asiakastyytyvaisyys, Havikki
‘ | Tilauskasittelyn kustannus
Kustannus
Globaali = Myyntiin suhteutettu kustannus
| Lahteva prosessin tilan hyodyntaminen
Tuottavuus
i=K islapivirtaus

Kuva 11: Toimintapohjainen viitekehys varaston suorituskyvyn mittareille (mukaillen
Staudt et al., 2015).

Staudt et al. (2015) huomauttavat lisaksi, ettd kuvassa 11 kuvattujen mittareiden rajat
riippuvat varaston toimintastrategista. Kuvassa 11 esitetty viitekehys on luotu varasto-
ymparistoon, joka toimii varasto-ohjautuvalla tuotannolla (engl. make-to-stock, "MTS”).
Toimintastrategiat vaikuttavat erityisesti prosessien lapileikkaavien mittareiden maaritte-
lyyn. (Staudt et al., 2015) Kuten luvussa 1.1 esitettiin, kohdeyrityksen jakeluvarasto toimii
MTS-periaatteella. Taten kyseisen viitekehyksen voitaneen todeta soveltuvan tdman tut-

kimuksen varastoymparistdéon.

Staudt et al. (2015) maarittdma toimintopohjainen viitekehys osoittaa myos, etta kirjalli-
suudessa lahtologistiikan prosessin mittareita on tunnistettu paljon enemman verrattuna
tulologistiikan prosessin mittareiden maaraan. Tama paljastaa, etta lahtologistiikan pro-
sessi nahdaan kirjallisuudessa kriittisempana kuin tulologistiikan prosessi, ja siksi siihen
kohdistuu enemman ohjaustoimenpiteitd. Staudt et al. (2015) mukaan jotkin suorat mit-
tarit puolestaan liittyvat suoraan varastossa kaytettyihin resursseihin eli ne mittaavat va-
rastoa Rouwenhorst et al. (2000) esittdmasta varastojen resurssindkdkulmasta. Staudt

et al. (2015) mukaan tallaiset mittarit vaikuttavat kaikkiin varaston toimintoihin, minka
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takia ne on luokiteltu resursseihin liittyviksi mittareiksi. Viitekehyksessa resursseja on

kaksi paaluokkaa: tydvoima ja laitteet. Tilat katsotaan kuuluviksi samaan ryhmaan lait-

teiden kanssa. (Staudt et al., 2015) Resursseihin liittyvat mittarit on esitetty kuvassa 12.

Resursseihin liittyvat mittarit
Ulottuvuus
Tyovoima Laitteet ja rakennus
Aika Laitteiden seisokit
Laatu
Kustannukset Tydvoimakustannukset Yllapitokustannukset
Tuottavuus Tyon tuottavuus Varaston kayttoaste

Kuva 12: Resursseihin liittyvéat suorat mittarit (mukaillen Staudt et al., 2015).

Ghaouta et al. (2023) puolestaan tarjoavat varaston suorituskyvyn mittaamiselle katta-

vamman, kuvassa 13 esitetyn, viitekehyksen, joka yhdistaa varastonhallinnan seka suo-

rituskyvyn mittaamisen nakokulmat. Viitekehyksessa varaston suorituskyvyn mittaami-

nen koostuu kolmesta paakomponentista. Se yhdistaa ylla esitetyn Staudt et al. (2015)

esittaman toimintopohjaisen viitekehyksen ulottuvuudet, jotka kasittavat laadun, kustan-

nukset, ajan ja tuottavuuden, Gunasekaran et al. (2001) esittamat operatiivisen, taktisen

ja strategisen johtamisen tasot, sekd Davarzanin ja Norrmanin (2015) erottamat varas-

tonhallinnan ensisijaiset toiminnot, kuten tuotteiden vastaanottamisen, varastoinnin, ke-

railyn, pakkaamisen ja lahettdmisen, seka tukevat toiminnot, kuten strategian, infrastruk-

tuurin suunnittelun, henkiléstéhallinnan ja teknologian.
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WPM-viitekehys

Tukitoiminnot

Ensisijaiset toiminnot

*  Henkilssthallinnosta
+ Tietojarjestelmat ja

*  Tulologistiikan
prosessi
* Varastointiprosessi
* Lahtologistiikan
prosessi

Strategiset Operatiiviset Strategiset
mittarit mittarit mittarit

] ) )

) D R e
(e ) (e ) (e ) |

] ) )

teknologia
= Asiakastyytyvaisyys
* Infrastruktuuri ja
suunnittelu

Operatiiviset
mittarit

Kustannus Kustannus

Aika

[ Tuottavuus [ Tuottavuus Tuottavuus Tuottavuus

Kuva 13: Varaston suorituskyvyn mittaamisen viitekehys (mukaillen Ghaouta et al.,
2023).

Ghaouta et al. (2023) mukaan ylla esitetty viitekehys tarjoaa kattavan ja kokonaisvaltai-
sen nakemyksen varaston suorituskyvyn mittaamisen tutkimuksen kehityksesta varas-
tonhallinnan kontekstissa. Heidan esittamansa viitekehys osoittaa seuraavat kaksi
WPM:n tarkeda merkitysta. Ensinnadkin viitekehys kuvastaa, kuinka varastonhallinnan
suorituskykya voidaan mitata useista ja toisiaan taydentavista nakékulmista, seka miten
tallainen mittaaminen saavutetaan. Toiseksi se yhdistda kaksi akateemista aluetta, PM:n
ja WM:n, joita on perinteisesti tutkittu erikseen useimmassa kirjallisuudessa. WPM-viite-
kehyksen mukaan naita kahta aluetta tulisi kuitenkin tarkastella ja kasitella kokonaisuu-

tena onnistuneiden suorituskykymittaristojen kehittdmiseksi.

2.3.3 Suorituskyvyn mittaamisen hyodyntaminen paatdoksente-

ossa
Suorituskyvyn mittausjarjestelmat vaikuttavat paatdksentekoon (Franco-Santos et al.,

2012). Monreiran ja Tjahjonon (2016) mukaan suorituskyvyn mittausjarjestelmia voidaan
hyodyntaa paatoksenteossa kahdella tavalla. Ensimmainen tapa on ylempien esimiesten
kyky arvioida alempien esimiesten suorituskykya ja paatosten tekeminen arvioinnin tu-
losten perusteella. Toinen tapa on tarjota ennakkoon tietoa paatoksenteon tueksi epa-
varmuuksien ratkaisemisessa. (Moreira & Tjahjono, 2016) Uudistamalla suorituskykymit-
taristojaan organisaatiot voivat luoda yhtenaisia mittareita seka parantaa tiedon tark-
kuutta ja joustavuutta paatdksentekoprosesseissa (Pavlov & Bourne, 2011).

Lohman et al. (2004) tarkastelevat suorituskyvyn mittaamisen kautta tehtavaa proses-

sien ohjausta kahdella eri tasolla (kuva 14). Operatiivisella tasolla prosessin syétteen ja
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tuotoksen arvoja tarkastellaan ennalta maaritettyjen tavoitteiden kanssa. Jos naista mi-
tattujen arvojen ja halutun tavoitteen valilld havaitaan eroavaisuutta, organisaation kayt-
taytymistd koskevaa tietoa kaytetdan sopivan toimenpiteen I6ytamiseksi, esimerkiksi
prosessin muokkaamiseksi. Tata he kutsuvat ohjaustoiminnoksi. Taktisella ja strategi-
sella tasolla ohjaussilmukkaa taas kaytetaan tason 1 arviointiin ja tdman perusteella teh-
daan tarvittaessa muutoksia tavoitteisiin. Naiden kahden ohjaustason avulla suoritusky-
vyn mittaamisella keratdan oikeaa prosessitietoa ja tarjotaan tarvittavaa tavoitetietoa
suorituskyvyn seka tavoitteiden arvioimiseksi. Oikealla prosessitiedolla tarkoitetaan, etta
tiedon tulee olla relevanttia ohjaustason (strateginen, taktinen tai operatiivinen) ja yrityk-

sen strategisten tavoitteiden kannalta. (Lohman et al., 2004)

Taso 2 jm———————— Aloite Arviointi

Tavoitteet

P ——

Taso 1 Ohjausfunktio Vertailu

Toimenpide (ohjausvéline)

| Sybte > Transformaatioprosessi Tuotos >

Informaatio

Kuva 14: Prosessin ohjaussilmukat (mukaillen Lohman et al., 2004).

Toimitusketjun operaatioiden kontekstissa suorituskyvyn mittausjarjestelmia on hyddyn-
netty laajasti organisaation suorituskyvyn strategisessa ja taktillisessa analyysissa,
mutta niiden soveltaminen operatiivisella tasolla on ollut vahaista. Taman ovat todenneet
esimerkiksi Gunasekaran et al. (2001), joiden mukaan suorituskykymittarit ovat yleensa
epatasapainossa organisaation strategisen, taktisen ja operatiivisen tason valilla, ja nai-
den tasojen valinen erottelu mittareissa on usein puutteellista. (Gunasekaran et al.,
2001) Mikali suorituskyvyn mittausjarjestelmat ovat linjassa strategisesta tasosta opera-
tiiviseen tasoon, on vahvaa nayttoa siita, etta suorituskyvyn mittausjarjestelman kaytto
ennakoivina tukijarjestelmina voi hyodyttaa organisaation kaikkia tasoja paatoksenteon
ohjaamisessa. Lisaksi informaatioteknologialla on potentiaalia toimia mahdollistajana
tarkalle ja ajantasaiselle suorituskyvyn mittaamiseen liittyvalle tiedolle. (Moreira & Tjah-
jono, 2016)
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2.4 Suorituskyvyn mittaamisjarjestelman kehittamisprosessi

Tassa luvussa keskitytaan tarkastelemaan kirjallisuudessa esitettyja suorituskyvyn mit-
taamisjarjestelmien kehittamisprosesseja ja selvitetdan, millaisia vaiheita kehittamispro-
jektit yleisesti sisaltavat. Taman avulla pyritdan luomaan kokonaisvaltainen kuva siita,
mihin eri prosessin vaiheissa on erityisesti keskityttava, jotta suurimmat haasteet voi-
daan valttda ja mittaristosta saadaan luotua mahdollisimman tasapainoinen koko-
naisuus. Kirjallisuudesta pyritddn myos tunnistamaan, mita keskeisia tydkaluja voidaan

hyddyntaa mittaristojen kehittamisprosessin eri vaiheissa.

2.4.1 Kehittamisvaiheet

Suorituskyvyn mittausjarjestelman rakentaminen on prosessi, jossa pyritdan muodosta-
maan selked ymmarrys mitattavasta kohteesta tai ilmidésta (Suomala, 2011). Kirjallisuu-
dessa tunnistetut mittausjarjestelmien kehitysprosessit (kuva 15) ovat melko yhtenevai-
sid. Bourne et al. (2000) jakavat suorituskyvyn mittaamisjarjestelmien kehittdmisen kol-
meen seuraavaan paavaiheeseen: mittariston suunnitteluun, implementointiin ja kayt-
téon. Neely et al. (2000) puolestaan esittdvat samankaltaisen mallin kuin Bourne et al.

(2000), mutta lisdavat neljanneksi vaiheeksi mittariston yllapidon.

Jaaskelainen et al. (2013, s. 25) esittavat prosessissaan vastaavia vaiheita. Heidan esit-
tama malli on kuitenkin yksityiskohtaisempi, jakaen prosessin viiteen paavaiheeseen.
Prosessi alkaa mittausprojektin kdynnistamisella, jonka jalkeen edetdan mitattavien me-
nestystekijoiden valintaan, mittareiden tarkempaan maarittelyyn, mittariston kayttéonot-
toon ja arviointiin, seka mittareiden kayttdon osana johtamista. Nama viisi vaihetta voi-
daan kuitenkin yhdistaa kuvan 15 mukaisesti Neely et al. (2000) ja Bourne et al. (2000)
esittamiin laajempiin malleihin. Taticchi et al. (2012) lisaavat edella esitettyjen paavai-
heiden edelle viela jarjestelman kyvykkyyden arvioinnin vaiheen, jossa nykyisen jarjes-
telman kyvykkyydet arvioidaan tulevan parannussuunnitelman pohjaksi. Heidan mu-
kaansa tdma vaihe on erittdin tarkea suorituskykyjarjestelman onnistumisen kannalta,
silld se selkeyttda alusta alkaen, mitd nykyinen suorituskyvyn mittausarkkitehtuuri voi

tarjota ja mita toimenpiteitd sen parantamiseksi tarvitaan. (Taticchi et al., 2012)



32

. Nykyjarjestelman " .
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( kywykkyyden Mittariston suunnittelu . . Kommunikaatio Arviointi
al., 2012) i implementointi
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(Jaaskelainen et EEIEREGIE ] Hiaienen Mittareiden Mittariston kaytto osana
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(B:;.";T]%g; Mittariston suunnittelu imh;i;tr?'lliltt%?nti Mittariston kaytto

Suunnittelu Kayttéonotto

Muutosvastarinta (Jaaskelainen et al. 2013, s. 33) : |
1 1

Mittaamisen vastustaminen (Bourne et al. 2000) 1 :
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implementoinnin valissa (Bourne et al. 1
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1 1

1 Pelko ja vastustus !
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1 ]

1 1

1 1

1

1

1

Tietotekniikan
| soveltuvuus (Bourne et

i al. 2000)
1

Prosessin haasteet

Mittaamisen vastustaminen
(Bourne et al. 2000)

Qrganisaation oppiminen, kehittamisen laajuus ja kyky luopua vanhasta (Bourne et al. 2000)

Kuva 15: Mittausjérjestelmén kehittdmisen prosessin vaiheet ja haasteet

Bourne et al. (2000) jakavat heidan ensimmainen paavaiheen eli mittariston suunnit-
teluvaiheen edelleen pienempiin osakokonaisuuksiin eli tavoitteiden tunnistamiseen
ja varsinaisten mittareiden suunnitteluun (Bourne et al., 2000). Kuten jo luvussa 2.3.1.
mainittiin, n@ma tavoitteet tulisi johtaa yrityksen strategiasta (esim. Bititci et al., 1997).
Jaaskelainen et al. (2013, s. 26—27) mukaan mittausprojektin kdaynnistamisessa maa-
ritelldan, miksi mittausjarjestelmaa ollaan rakentamassa, ja mitkd ovat projektin tavoit-
teet. Tavoitteiden asettamisessa ja tunnistamisessa voidaan hyddyntaa esimerkiksi pe-
rinteisid prosessikuvauksia. Usein kehitystarve syntyy havaitusta ongelmasta, jonka syi-
den selvittaminen ja ratkaiseminen edellyttdvat mittausdataa. Toisinaan taas tarve voi
syntya yleisesta luottamuksen puutteesta tai tyytymattomyydesta suorituskyvyn mittaa-
misen nykytilaan. (Jaaskelainen et al. 2013, s. 26—-27) Luvussa 2.3.1 esitettyjen menes-
tystekijoiden tunnistamisessa voidaan hyddyntaa esimerkiksi strategiakarttaa (esite-
taan luvussa 2.4.2) tai mittariprojektin kdynnistamisessa hyddynnettyja prosessikuvauk-
sia. Menestyksen kannalta merkittavimmat tekijat toisaalta vaihtelevat erilaisissa toimin-
taymparistdissa, joten organisaation on itse analysoitava ja tiedostettava oman toimin-

tansa merkittdvimmat kriittiset menestystekijat. (Jaaskelainen ym. 2013, s. 29-30)

Kirjallisuudessa painotetaan eteenkin tyopajojen kayton roolia jarjestelman suunnittelu-
vaiheessa. Jaaskelainen et al. (2013) esimerkiksi kuvaavat, ettd mittariston tavoitteiden
tunnistaminen ja mittarien suunnittelu voidaan toteuttaa esimerkiksi viiden, seuraavia
asioita sisaltavien kehittdmistydpajojen avulla: 1. mitattavien asioiden valinta, 2. mittarei-

den ideointi, 3. mittareiden valinta, 4. mittareiden valinnan jatkoty6paja tarvittaessa ja 5.
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kayttdperiaatteiden maarittely. Naistd ensimmaisessa tavoitteena on maarittda organi-
saation strategian kannalta tarkeimmat mitattavat menestystekijat, kun taas nelja seu-
raavaa tyOpajaa keskittyvat itse mittareiden kehittamiseen. (Jaaskelainen et al., 2013, s.
25) Bourne et al. (2000) mainitsevat myds tyopajojen kayton, joissa akateemiset fasili-
taattorit auttavat yrityksen johtoryhmaa tunnistamaan sidosryhmien tarpeet ja siten maa-

rittmaan mittariston tavoitteet (Bourne et al., 2000).

Neely et al. (2000) esittelevat luettelon suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnittelupro-
sessin toivotuista ominaisuuksista, jotka on havainnollistettu taulukossa 4. Taulukossa
nakyy kaksi seuraavaa luokittelua: vasen sarake esittelee suunnitteluprosessissa huo-
mioon otettavia erityispiirteitd, kun taas oikea sarake kuvaa toivottuja ominaisuuksia yk-
sittaisille suorituskykymittareille, jotka syntyvat onnistuneen suunnitteluprosessin tulok-
sena.

Taulukko 4: Suorituskyvyn mittausjarjestelmén suunnitteluprosessin toivotut ominai-
suudet (mukaillen Neely et al., 2000)

Toivotut ominaisuudet suorituskyvyn mittausjarjestel- . L. .
. . . Toivotut ominaisuudet prosessin tuotokselle
man suunnitteluprosessille

Suorituskykymittarien tulisi perustua yrityksen strategiaan. Suorituskykymittarien tulisi mahdollistaa vertailu (engl.

benchmarking)

Jokaisen suorituskykymittarin tarkoitus on tehtava selvaksi. Suhdelukuihin perustuvat suorituskykymittarit ovat pa-

rempia kuin absoluuttiset luvut.

Tiedonkeruu ja suorituskyvyn laskentamenetelmat on teh-  Suorituskykykriteerien tulisi olla suoraan arvioitavan

tava selvaksi. organisaatioyksikon hallinnassa.

Kaikkien (asiakkaiden, tyontekijdiden ja johtajien) tulisi olla  Objektiiviset suorituskykykriteerit ovat parempia kuin

mukana mittareiden valinnassa. subjektiiviset.

Valittujen suorituskykymittareiden tulisi huomioida niiden or-  Ei-taloudellisia mittareita tulisi hyddyntaa

ganisaatio.

Prosessin tulisi olla helposti paivitettavissa eli mittareiden on  Suorituskykymittarien tulisi olla yksinkertaisia ja help-

muututtava olosuhteiden muuttuessa. pokayttoisia.

Suorituskykymittarien tulisi tarjota nopeaa palautetta.

Suorituskykymittarien tulisi edistda jatkuvaa paranta-

mista pelkan seurannan sijaan.

Bourne et al. (2000) mukaan mittareiden kayttoonotossa jarjestelmat ja menettelytavat
otetaan kayttdon tietojen kerdaamiseksi ja kasittelemiseksi, jotta mittaamista voidaan suo-
rittaa sdannollisesti. Uudet menettelytavat voivat sisaltda jo olemassa olevan datan ke-
raamista tai tapoja tallentaa entuudestaan tallentamatonta dataa. Jaaskelainen et al.

(2013) painottavat, etta usein vasta mittareiden koekayttd paljastaa, kuinka paljon tyéta
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mittareiden datan kerdaminen oikeasti vie ja kuinka toimivia mittarit ovat kaytannéssa.
Heidan mukaansa mittariston kayttéon osallistuva henkildstdé on myds koulutettava ja
mittariston hyddyistd on viestittdva ja kommunikoitava mittausprojektin onnistumisen

edesauttamiseksi. (Jaaskelainen et al., 2013, s. 33)

Koekaytdn ja sita seuranneiden tulosten ja muutosten jalkeen mittaristo otetaan pysy-
vaan kayttoon paivittaisessa toiminnassa ja johtamisessa. Jadskelainen et al. (2013, s.
34-35) painottavat, ettd mittareiden tehokas hyddyntaminen johtamisessa ja kehittami-
sessa voi vaatia muutoksia toimintatapoihin, mutta ihannetilanteessa mittaristo imple-
mentoituu luontevasti osaksi vakiintuneita kaytantdja. Bourne et al. (2000) puolestaan
esittavat, ettd mittarien kayttdé voidaan jakaa kahteen osakokonaisuuteen. Ensinnakin,
koska mittarit johdetaan yrityksen strategiasta, on mittareiden kaytén yhteydessa arvioi-
tavat strategian jalkauttamisen onnistumista. Toiseksi mittaristosta saatavaa palautetta
on kaytettava strategian taustalla olevien olettamusten kyseenalaistamiseen. (Bourne et
al., 2000) Taman voidaan siis nahda liittyvan olennaisesti kuvassa 14 esitettyyn proses-

sin ohjaussilmukan tason 2 ohjaukseen.

Mittariston kehittamisessa kohdataan usein myds erilaisia haasteita, joita on esitetty ku-
vassa 15. Bourne et al. (2000) tunnistavat kolme paaasiallista haastetta mittariston tay-
delle kayttéonotolle: mittaamisen vastustuksen suunnittelu- ja kayttdvaiheissa, tietotek-
niset ongelmat implementoinnin aikana, seka johdon sitoutumisen vahenemisen suun-
nittelun ja implementoinnin valivaiheessa. He myds huomauttavat, etta prosessin kesto
vaihtelee organisaation oppimistaidoista, kehitystyon laajuudesta ja kyvysta luopua van-
hoista tavoista. Neely et al. (2000) kuitenkin huomauttavat, etta jarjestelman suunnittelu
ei ole valttamatta kehittdmisprosessin vaikein osa, vaan varsinaiset haasteet liittyvat mit-
tariston implementointiin. Tassa vaiheessa esiin voivat nousta pelko, politiikka ja aktiivi-
nen vastustus, kun tyéntekijat reagoivat muutokseen pelaten esimerkiksi omien heik-

kouksiensa paljastumista. (Neely et al. 2000)

2.4.2 Kehittamisprosessin tyokalut
Suorituskykymittaristojen kehittamisprosessin aikana voidaan kayttda avuksi erilaisia

tydkaluja. Hannula (2002) ja Lonnqvist et al. (2006) esimerkiksi tuovat esille, ettéa kehi-
tettyjen suorituskykymittareiden hyvyytta voidaan arvioida neljan seuraavan kriteerin pe-
rusteella: reliabiliteetin, validiteetin, kaytannollisyyden ja relevanssisuuden ndko-
kulmista. Reliabiliteetti kuvaa mittaustulosten toistettavuutta ja johdonmukaisuutta.
Luotettava eli reliaabeli mittari tuottaa samankaltaisen tuloksen riippumatta mittausker-
rasta, kun mittausolosuhteet ovat samanlaiset. Validiteetti tarkoittaa mittarin kykya mi-

tata juuri sitd menestystekijaa, jota halutaan mitata. Mikali mittarissa on systemaattista
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virhetta, validiteetti jaa heikoksi eli mittari ei mittaa haluttua asiaa oikein. Kaytannélli-
syys liittyy puolestaan mittarin kustannustehokkuuteen ja kayttokelpoisuuteen. Mikali
tiedonkeruu tai mittarin yllapito aiheuttaa liikaa kustannuksia suhteessa saatavaan hyo-
tyyn, mittari ei ole kaytanndllinen. Mittarista vastaavien taytyy taten arvioida, onko sen
kayttd perusteltua. Viimeisena relevanssisuus viittaa siihen, kuinka tarkeaa ja hyodyl-
listd mittarin tuottama tieto on kayttajalleen. Relevanssisuus korostuu, kun mittari auttaa
seuraamaan strategian toteutumista ja tukee paatdksentekoa. Mittari, joka keskittyy epa-
olennaiseen tai toissijaiseen asiaan, ei ole relevantti. Relevanssisuus voi myos vaihdella

ajan ja kayttétarpeen mukaan. (Hannula, 2002; Lénnqvist et al., 2006)

Kuten taulukon 4 vasemmasta sarakkeesta nahdaan, Neely et al. (2000) painottavat
suunnitteluprosessissa myds mittareiden tarkan maarittdmisen merkitysta. Jaaskelainen
et al. (2013, s. 33) korostavat myds erityisesti mittareiden kayttdperiaatteiden ja rapor-
tointitapojen maarittelyn tarkeytta. Kayttoperiaatteiden tarkka maarittely on oleellista mit-
tareiden onnistuneen kayttéonoton varmistamiseksi, koska usein maarittelyvaiheessa
nousee esiin uusia kehitystarpeita, joita ei aiemmin ole huomattu. Esimerkiksi yksityis-
kohtaisempia mittareiden laskentakaavoja ei valttamatta yleensa mietita ennen tata vai-
hetta.

Neely et al. (1997) tarjoavaa mittareiden selkedan maarittelyyn taulukon 5 mukaisen
kayttoperiaatetaulukon, joka koostuu yhdestatoista seuraavasta mittareiden ominai-
suudesta: nimi, kayttétarkoitus, mihin liikketoiminnan tavoitteisiin mittari liittyy, tavoitetaso,
laskentakaava, paivitystiheys, mittaamisen vastuuhenkild, datan lahde, kenen vastuulla
on toimia tuloksen perusteella, kuinka pitaisi toimia tuloksen parantamiseksi seka mitta-
riin liittyvat huomautukset. Lohman et al. (2004) mukaan kayttoperiaatetaulukkoa voi-
daan kayttdd myos jo kaytdssa olevien mittareiden dokumentoinnissa ja viestinnassa,
mika mahdollistaa paremman keskustelun herattamisen ja olemassa olevien mittareiden
kyseenalaistamisen.

Taulukko 5: Kéyttéperiaatetaulukko: ominaisuudet selityksineen (mukaillen Neely et
al., 1997)

Mittarin ominaisuus Selite
Nimi Kayta tarkkoja nimia epaselvyyksien valttamiseksi.
Kayttotarkoitus Mittarilla on oltava kayttotarkoitus
Mihin liittyy? Mihin liiketoiminnan tavoitteeseen mittari liittyy?
Tavoitetaso Mita suorituksen tasoa mittarilta edellytetaan?
Laskentakaava Mittarin tarkka laskukaava on tiedettava.

Paivitystiheys Mittarin tallennuksen ja raportoinnin tiheys.




Kuka mittaa? Henkild, joka keraa ja raportoi tiedot, on tunnistettava.

Datan lahde Mittarin arvon laskemiseen liittyvat tarkat tietolahteet.

Kuka ryhtyy toimiin? Nimetty vastuuhenkild, joka ryhtyy toimiin tulosten perusteella
Toiminta tulosten perusteella Miten mittareiden tuloksien perusteella pitaisi toimia?
Huomautukset ja huomiot Mittariin osalta avoimet ongelmat ja muut huomiot

Suorituskyvyn mittariston kehittdmisessa voidaan hyddyntada myos erilaisia visualisoin-
nin tyékaluja. Jaaskeladinen & Roitto (2016) ovat koonneet yhteen erilaisia visualisoinnin
tyokaluja, jotka tukevat mittariston kehittdmista sen eri vaiheissa. Taulukko 6 esittelee
naita tekniikoita ja niiden soveltuvuutta kuhunkin kehitysvaiheeseen.

Taulukko 6: Kehitysprosessia tukevat visualisoinnin tekniikat (mukaillen Jéaskelai-
nen & Roitto, 2016)

Kehitysvaihe Visuaalinen tekniikka

Strategiakartta

Mittaamisen viitekehykset, kuten BSC
Suunnittelu
Puu diagrammi

Toimijaverkko

Strategiakartta
Implementointi
Visuaalinen metafora

Pylvasdiagrammi/Sarakekaavio
Graafi

Kaytto Liikennevalot

Tavoitematriisi

Vuosikello

Kuten taulukosta 6 ilmenee, suunnitteluvaiheessa voidaan hyodyntaa useita visuaalisia
tyokaluja. Yksi taman vaiheen keskeinen visualisointityokalu on strategiakartta, joka
havainnollistaa organisaation strategiaa kuvaamalla mitattavien menestystekijoiden va-
lisia syy-seuraussuhteita (Lénnqvist et al., 2006). Se pyrkii mallintamaan ndma yhteydet
kaikkien keskeisten strategisten tavoitteiden valilla (Sofiyabadi et al., 2016), muodostaen
polun, joka osoittaa, miten eritasoiset tekijat vaikuttavat strategisten paamaarien saavut-
tamiseen (Lonnqvist et al., 2006). Strategiakartan avulla pyritdan visualisoimaan, miten

organisaation eri toiminnot linkittyvat toisiinsa strategian ja tavoitteiden toteuttamiseksi
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(Sofiyabadi et al., 2016). Taman ansiosta strategiakartta helpottaa strategian kokonai-
suuden hallintaa ja voi toimia niin strategian onnistumisen seurannassa, suunnittelun ja
toteutuksen valisena siltana, jalkauttamisen apuvalineend kuin viestintatydkalunakin.
Kaytannossa strategiakarttoja voidaan luoda organisaation eri tehtaville, tiimeille tai toi-
minnoille, jolloin ne kuvaavat, miten kyseisen yksikon operatiiviset tavoitteet kytkeytyvat

yrityksen ylemman tason strategisiin tavoitteisiin. (Lénnqvist et al., 2006)

Implementointivaiheessa visualisoinnin painopiste on usein kommunikoinnissa. Jaas-
keldinen & Roitto (2016) nostavat esiin strategiakartan hyodyllisyyden myos tassa vai-
heessa, silla se auttaa viestimaan kokonaisuutta keskittyen menestystekijoihin. Myos vi-
suaaliset metaforat voivat tukea implementointia. Kayttovaiheessa visualisoinnin tehta-
vana on esittda suorituskykytietoa selkeasti ja tehokkaasti. Tahan soveltuvat Jaaskelai-
sen & Roitton (2016) mukaan esimerkiksi erilaiset kaaviot ja graafit, likennevalot nope-
aan tilannekuvan hahmottamiseen, tavoitematriisi kokonaiskuvan luomiseen ja vertailu-
tiedon yhdistdmiseen, seka vuosikello mittausjarjestelman kayttdéon liittyvien johdon pro-

sessien kuvaamiseen. (Jaaskelainen & Roitto. 2016)

2.5 Synteesi kirjallisuudesta ja tutkimuksen viitekehys

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, etta varastonhallinta on keskeinen
osa nykypaivan varastotoiminnan tehokasta suunnittelua ja ohjaamista. Suorituskyvyn
mittaaminen, joka mahdollistaa toiminnan tehokkuuden ja vaikuttavuuden systemaatti-
sen kvantifioinnin ja seurannan, on kiinted osa varastonhallinnan rakennetta, silla se
tuottaa tarvittavan tiedon toiminnan todellisesta tilasta suhteessa asetettuihin suunnitel-
miin ja tavoitteisiin. Faber et al. (2013) mukaan varastonhallinta koostuu suunnittelusta
ja ohjauksesta, joista suunnittelu on ennakoivaa toimintaa, jossa méaaritellaan tavoitteet
strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla, kun taas ohjaus on reagoivaa toimintaa,
joka keskittyy suunnitelmista poikkeavien tilanteiden ja epavarmuustekijéiden hallintaan.
Ohjausprosessi edellyttda toiminnan jatkuvaa seurantaa ja tiedonkeruuta, jotta tarvitta-

vat korjaavat toimenpiteet voidaan tehda. (Faber et al., 2013)

Suorituskyvyn mittaaminen ei ole kuitenkaan vain mittaridatan keradmista organisaation
yksittaisilla tasoilla, vaan tasojen kuuluisi olla osa laajempaa suorituskyvyn hallinnan pro-
sessia. Taman prosessin tavoitteena on luoda suljetun silmukan ohjausjarjestelma, joka
yhdistda organisaation strategiset tavoitteet paivittdiseen operatiiviseen toimintaan ja
tuottaa palautetta strategian jalkauttamisen onnistumisesta eri tasoilla. Tehokas mittaa-
minen edellyttaa, etta mittarit johdetaan organisaation strategiasta ja sen kriittisista me-

nestystekijoista. (Bititci et al., 1997) Kriittiset menestystekijat ovat ne yrityksen rajalliset
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osa-alueet, joissa onnistuminen on ehdottoman tarkeaa yrityksen kilpailukyvylle ja me-
nestykselle (Rockart, 1979). Suorituskykymittarit ovat puolestaan naiden menestysteki-
jéiden seurauksia ja ne muuntavat strategiset tavoitteet konkreettisiksi, seurattaviksi in-
dikaattoreiksi, jotka ohjaavat henkildston toimintaa kohti yhteisia paamaaria (Parmenter,
2015).

Suorituskyvyn mittausjarjestelman rakentaminen vaatii kokonaisvaltaista lahestymista-
paa, joka huomioi yksittaisten mittareiden lisaksi niiden valiset yhteydet ja koko jarjestel-
man suhteen organisaation strategiaan ja toimintaymparistoon (Neely et al., 1996). Pelk-
kiin taloudellisiin mittareihin keskittyvat mittaristot voivat antaa harhaanjohtavan kuvan,
minka vuoksi nykyaikaiset mittausjarjestelmat pyrkivat tasapainoon taloudellisten ja ei-
taloudellisten mittareiden valilld (Kaplan & Norton, 1992; Franco-Santos et al., 2012).
Kirjallisuudessa mittaristojen kehittamiselle onkin esitetty useita viitekehyksia tasapai-
noisen mittariston luomiseen, kuten BSC- ja SCOR-malli. Varastokontekstiin on kehitetty
my0ds spesifimpid viitekehyksid, kuten Staudt et al. (2015) esittdma toimintopohjainen
viitekehys sekad Ghaouta et al. (2023) muodostama varaston suorituskyvyn mittaamisen
viitekehys. Naiden viitekehysten tavoitteena on auttaa monipuolisen ja strategisesti lin-

jattujen mittaristojen rakentamisessa.

Suorituskyvyn mittausjarjestelman kehittaminen itsessaan on tyypillisesti monivaiheinen
prosessi, jonka suorittamiseen on esitetty kirjallisuudessa yhtenevaisia prosesseja
(esim. Bourne et al. 2000; Neely et al. 2000; Taticchi et al., 2012; Jaaskeldinen et al.
2013). Kehitysprosessi voi alkaa esimerkiksi nykyisen jarjestelman kyvykkyyden arvioin-
nilla (Taticchi et al., 2012) ja edeta suunnittelu-, kayttéonotto- ja kayttdvaiheisiin (Bourne
et al., 2000). Suunnitteluvaihe on kriittinen osa prosessia, silla siind maaritellaan mitta-
ristoprojektin tavoitteet ja mitattavat kriittiset menestystekijat, usein hyédyntaen sidos-
ryhmia osallistavia tydpajoja (esim. Bourne et al., 2000; Jaaskeldinen et al., 2013). On-
nistuneella suunnitteluprosessilla tavoitellaan mittareita, jotka ovat strategiaan sidottuja,
kayttétarkoitukseltaan selkeita, vertailun mahdollistavia, objektiivisia, yksinkertaisia ja
edistavat jatkuvaa parantamista (Neely et al., 2000). Yksittaisten mittareiden hyvyytta
voidaan puolestaan arvioida reliabiliteetin, validiteetin, kaytanndllisyyden ja relevanssin
kautta (Hannula, 2002; Lénnqvist et al., 2006). Suunnitteluprosessissa korostetaan myos
mittareiden kayttoperiaatteiden tarkkaa maarittamista (Neely et al., 1997, Jaaskelainen
et al., 2013).

Kayttéonottovaiheessa puolestaan muokataan tarvittavat jarjestelmat ja prosessit tiedon
keraamiseksi ja kasittelemiseksi (Bourne et al., 2000), ja usein vasta koekaytto paljastaa

mittareiden todellisen toimivuuden ja datankeruun vaatiman tydmaaran (Jaaskelainen et
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al., 2013, s. 33). Mittariston kayttévaiheessa mittaristosta saatavaa tietoa voidaan hyo-
dyntaa paatdksenteossa paitsi operatiivisessa ohjauksessa ja poikkeamien korjaami-
sessa (Lohman et al., 2004), myds strategian toteutumisen arvioinnissa ja sen taustalla
olevien oletusten kyseenalaistamisessa (Bourne et al., 2000; Lohman et al., 2004). Vi-
sualisointityokalut, kuten syy-seuraussuhteita kuvastava strategiakartta, erilaiset kaa-
viot, liikennevalot ja tavoitematriisit, ovat tarkeita apuvalineita mittariston suunnittelussa,
implementoinnissa ja erityisesti sen kaytdssa ja tulosten kommunikoinnissa (Jaaskelai-
nen & Roitto, 2016).

Kirjallisuudesta tunnistetut, hyodynnettavat tydkalut ja lihestymistavat:

Toimintopohjainen viitekehys Perinteinen prosessikuvaus Mittarien relevanssisuus ja Kayttoperiaatetaulukko
(Staudtetal. 2015) (Jaaskelainen et al., 2013), kaytannollisyys (Hannula, 2002; (Neelyetal., 1997)
Strategiakartta, BSC-malli Lonngvist et al., 2006)

(Kaplan & Norton, 1992)

Nykyjarjestelman Keskeisten tavoitteiden Mittareiden suunnitteluja | Mittareiden maérittdminen
kyvykkyyden arviointi tunnistaminen valitseminen * Kayttoperiaatteiden
* Ymmarrys M - Tietotarpeiden ja * Mitattavien kriittisten maarittaminen
lahtélogistiikan organisaation kriittisten menestystekijéiden « Mittareiden tarkastelu
hallinnan ja menestystekijoiden valitseminen kokonaisuutena
suorituskyvyn kartoittaminen * Mittareiden ideointi
mittausjarjestelman osallistamalla « Mittareiden valitseminen
nykytilasta mittausprojektin
keskeiset sidostyhmat
1 Jarjestelmin suunnitteluvaihe

Kayttoonotto
« Mittariston koekayttd
« Mittaristosta viestiminen

Péivittaminen ja
jatkuva < Kaytto &
kehittdminen

Kuva 16: Tutkimuksen viitekehys suorituskyvyn mittariston kehittadmiselle

Kuva 16 esittaa taman tutkimuksen tutkimustavoitteiden saavuttamiseksi muodostettua
viitekehysta, joka pohjautuu tassa kirjallisuuskatsauksessa esitettyyn teoriaan. Viiteke-
hyksessa yhdistettiin Neely et al. (2000) tunnistamat suorituskyvyn mittausjarjestelman
suunnitteluprosessin toivotut ominaisuudet, kirjallisuudessa tunnistetut kehittamisen pro-
sessin vaiheet (Bourne et al., 2000; Neely et al. 2000; Taticchi et al., 2012; Jaaskelainen
et al. 2013) seka kehitystydn tukena hyddynnettavat tydkalut ja viitekehykset eli varas-
ton mittarien toimintopohjainen viitekehys (Staudt et al., 2015), strategiakartta
(Lénnqvist et al. 2006; Jaaskelainen & Roitto, 2016; Sofiyabadi et al., 2016), BSC-malli
(Kaplan & Norton, 1992), mittarien hyvyyden kriteerit (Hannula, 2002; Lénnqvist et al.,
2006) ja kayttoperiaatetaulukko (Neely et al., 1997). Muodostettu viitekehys toimii ndin
systemaattisena tapana saavuttaa tdman tutkimuksen, luvussa 1.2 esitetyt, keskeiset

tavoitteet.
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3. TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tassa luvussa tarkastellaan tarkemmin tutkimuksen toteutusta kuvaamalla sovellettuja
menetelmia, kaytettya aineistoa ja sen kasittelya. Tavoitteena on siis kuvata tarkemmin
tutkimusprosessia ja metodologisia valintoja, perustellen niiden tarkoituksenmukaisuutta
suhteessa tutkimuksen kysymyksenasetteluun ja tavoitteisiin. Metodologian yksityiskoh-
taisella kuvaamisella pyritdan taten vahvistamaan tdman tutkimuksen luotettavuutta ja

l&pinakyvyytta.

3.1 Tutkimusmetodologiset valinnat

Tutkimuksessa tehtyja tutkimusmetodologisia valintoja voidaan esittdd hyddyntamalla
Saunders et al. (2019, s. 128) esittdmaa sipulimallia. Tutkimusmetodologiset valinnat
alkavat sipulin uloimmasta kerroksesta, eli tutkimusfilosofian hahmottamisesta. Tutki-
musfilosofia muodostuu uskomusten ja oletusten jarjestelmasta, joka ohjaa kasitysta tie-
don kehityksesta. Sipulin kuorissa edetdan tdman jalkeen systemaattisesti paatyen lo-

pulta hyédynnettaviin tekniikkoihin ja menetelmiin. (Saunders et al., 2019, s. 128) Kuva

17 havainnollistaa taman tutkimuksen metodologisia valintoja.

Haastattelut,
Tyopajat

Poikkileikkauksellinen . - Abduktio | Pragmatismi

L 1

] 1 '

| : :

1

1 : y 1
I

Tekniikat ja

menetelmat

Metodologiset Paattelyn

valinnat logiikka Tutkimusfilosofia

Aikahorisontti  Tutkimusstrategia(t)

Kuva 17: Tutkimusmetodologiset valinnat (mukaillen Saunders et al., 2019, s. 174)

Tutkimusfilosofia

Hyvin harkitut ja johdonmukaiset ontologian, epistemologian ja axiologian oletukset muo-
dostavat uskottavan tutkimusfilosofian, joka tukee metodologisia valintoja, tutkimusstra-



41

tegiaa seka aineistonkeruun ja analyysimenetelmia. Tutkimusfilosofioita voidaan ylei-
sesti ndhda olevan viisi erilaista: positivismi, kriittinen realismi, interpretivismi, postmo-
dernismi ja pragmatismi. (Saunders et al., 2019, s. 130-151) Edelld mainituista tutkimus-
filosofioista tahan tutkimukseen soveltuu parhaiten pragmatismi useasta eri syysta. En-
sinnakin Saunders et al. (2019, s. 151) huomauttavat, etta pragmaatikoille tutkimus alkaa
ongelmasta ja tavoitteena on ratkaista kaytannon ongelmia seka kehittaa tulevia kaytan-
téja. Heidan mukaansa pragmaattista tutkimusta toteutettaessa tutkimussuunnittelun ja
strategian keskeisimmat maaraavat tekijat ovat tutkimusongelma seka tutkimuskysy-
mykset, joihin pyritdan vastaamaan. Tutkimuskysymykset puolestaan korostavat toden-
nakoisesti pragmatistisen lahestymistavan mukaisesti kdytanndnlaheisia lopputuloksia.
(Saunders et al., 2019, s. 151)

Edelld mainitut pragmaattiset lahestymistavat korostuvat luvussa 1.2 esitettyjen tdman
tutkimuksen tutkimuskysymyksien sekd keskeisimman tavoitteen taustalla. Mittariston
kehittdmisen ja tdman tutkimuksen tarve sekd motivaatio pohjautuvat kohdeyrityksessa
syntyneeseen kaytdnnonlaheiseen ongelmaan ja lopputuloksilla tavoitellaan yritykselle
kontekstisidonnaista ratkaisua. Taten taman tutkimuksen tutkimustuloksilla ei mydskaan
haeta ensisijaisesti suurempaan joukkoon yleistettavia tuloksia, jotka hyodyttaisivat laa-
jasti koko yhteiskuntaa, vaan kehitettava ratkaisu on kohdeyritykselle muodostettu, raa-
taloity ratkaisu. Pragmaattinen lahestymistapa tukee taten taman tutkimuksen ongelman

ratkaisemista.
Paattelyn logiikka

Sipulimallin seuraava kuori on paattelyn logiikka. Sauders et al. (2019, s. 152—156) tuo-
vat esille kolme erilaista paattelyn logiikkaa: induktiivisen, deduktiivisen ja abduktiivisen
paattelyn. Induktiivinen paattely on teoriaa luova lahestymistapa, jossa lahdetaan liik-
keelle havainnoista tai aineistosta ja havaintojen pohjalta pyritdan luomaan tulkintoja ja
erilaisia teoreettisia yleistyksia. Deduktiivinen paattely taas Iahtee kdanteisesti liikkeelle
jostakin teoriasta, joka pyritdan vahvistamaan tai kumoamaan havaintojen avulla. Viimei-
sena paattelyn logiikkana abduktiivinen paattely yhdistda edelld mainitut 1ahestymista-
vat, jolloin tarkoituksena on etsia havainnoista selityksia, joilla muokataan olemassa ole-
vaa tai rakennetaan uutta teoriaa. Taman jalkeen uutta teoriaa testataan uusilla havain-
noilla. (Saunders et al., 2019, s. 152—156)

Edellisten kuvausten perusteella tdhan tutkimukseen soveltuu parhaiten abduktiivinen
paattely. Tutkimuksen tavoitteena ei ole soveltaa aiempia suorituskykymittaristojen ke-

hittamiseen liittyvia teorioita sellaisenaan, vaan tutkimuskysymysten pragmaattinen
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luonne edellyttda havaintojen tekemista operatiivisesta toiminnasta ja teorioiden muok-
kaamista tutkimuksen toimintaymparistéon soveltuvimmiksi. Nain syntyneitad uusia teo-
reettisia nakdkulmia haastetaan ja kehitetaan edelleen uusien havaintojen avulla. Sau-
ders et al. (2019, s. 152—156) korostavat, ettéd abduktiivisen lahestymistavan etuna on
eteenkin sen joustavuus. Heidan mukaansa abduktiivinen lahestymistapa on myés ylei-

sesti pragmaatikkojen kayttama lahestymistapa. (Saunders et al., 2019, s. 152—-156)
Metodologiset valinnat

Seuraava vaihe on tehda tutkimuksen metodologiset valinnat, minka osalta tutkimukset
voidaan jakaa laadullisiin, maarallisiin ja monimenetelmallisiin tutkimuksiin. Laadulli-
sessa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on sanat ja kuvat, joista pyritdan johtamaan
merkityksia. Maarallisessa tutkimuksessa puolestaan keratdan ja analysoidaan numee-
rista aineistoa ja sen tarkoituksena on tarkastella muuttujien valisia riippuvuussuhteita.
Viimeisend monimenetelmatutkimus (engl. mixed methods research) yhdistaa seka laa-
dullisen ja maarallisen tutkimuksen toimintatapoja samassa tutkimusprojektissa. (Saun-
ders et al., 2019, s. 172-188)

Laadulliset ja maaralliset tutkimukset voidaan kategorisoida edelleen tutkimuksiin, joissa
kaytetaan vain yhta aineistonkeruumenetelmaa (engl. mono method study) ja siihen liit-
tyvaa analyysitapaa tai tutkimuksiin, joissa kaytetdan useampaa kuin yhta aineistonke-
ruumenetelmaa ja analyysitapaa, jolloin kyseessa on monimetodinen tutkimus (engl.
multi-method study). Esimerkiksi laadullisen tutkimuksen kontekstissa yhta aineistonke-
ruumenetelmaa hyddyntava tutkimus voi perustua vain puolistrukturoituihin haastattelui-
hin ja niiden laadulliseen analyysiin, kun taas laadullisessa monimetodisessa tutkimuk-
sessa voidaan esimerkiksi kerata aineistoa seka haastatteluilla ettd paivakirjojen avulla
ja analysoida nama laadullisin menetelmin. (Saunders et al., 2019, s. 176-179) Taulukko
7 koostaa tassa tutkimuksessa hyddynnetyt menetelméat, seka miten niilla pyritdan vas-

taamaan tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

Taulukko 7: Metodologiset valinnat tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi

Laadullinen/méaa- .
Tutkimuskysymys e Menetelma
réllinen

TK1: Tietotarpeiden kartoitus Laadullinen - Puolistrukturoidut haastattelut

- Puolistrukturoidut haastattelut

TK2: Operatiivisten kriittisten menestystekijoiden kar- - Kohdeyrityksen sisdinen dokumen-
Laadullinen
toitus taatio
- TyOpajat

TK3: Mittareiden ideointi, priorisointi ja maarittaminen Laadullinen - TyOpajat
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Kuten taulukosta 7 ilmenee, tutkimuksen pragmaattinen luonne ja tutkimuskysymykset
edellyttavat useiden laadullisten menetelmien soveltamista. Nain ollen tutkimus voidaan
luokitella laadulliseksi monimetodiseksi tutkimukseksi. Tutkimuksen ensimmaisessa vai-
heessa hyddynnetaan puolistrukturoituja haastatteluja, joiden avulla selvitetdan sidos-
ryhmien tietotarpeet (TK1) ja kartoitetaan alustavasti lahtdlogistiikan prosessin operatii-
viset kriittiset menestystekijat (TK2). Haastatteluaineistoa taydennetaan taman jalkeen
kohdeyrityksen sekundaariaineistolla. Puolistrukturoitujen haastattelujen tuloksia kayte-
tdan lopuksi pohjana tyopajoille, joissa suoritetaan varsinainen mittareiden kehittdminen
vastaten tutkimuskysymykseen TK3. Luvuissa 3.2, 3.3 ja 3.4 kasitellaan tarkemmin naita

taman tutkimuksen keskeisia aineistonkeruumenetelmia.
Tutkimusstrategia

Tutkimusmetodologian sipulimallin seuraava vaihe on tutkimusstrategian valinta. Tutki-
musstrategia voidaan maaritella suunnitelmaksi, jota tutkija hyodyntaa tutkimuskysymyk-
siin vastaamiseksi. Yksikdan tutkimusstrategia ei ole toistaan parempi, vaan tutkimus-
strategia tulisi valita niin, ettd se mahdollistaa jarkevan paattelyn koko tutkimusprosessin
ajan mahdollistaen tutkimuskysymyksiin vastaamisen ja tavoitteiden saavuttamisen.
(Saunders et al., 2019, s. 189-190) Tutkimustyypeista tapaustutkimus soveltuu parhai-
ten tdman tutkimuksen tutkimusfilosofiaan, lahestymistapaan ja menetelmiin. Erikssonin
ja Kovalaisen (2008) mukaan tapaustutkimusten keskeinen piirre on tapauksen tai usei-
den tapausten rakentaminen. Tama tarkoittaa, etta tutkimuskysymykset liittyvat aina ta-
pauksen ymmartamiseen ja ratkaisemiseen. Toisin sanoen, mista tapauksessa on kyse

ja mita sen tutkimisesta voidaan oppia. (Eriksson & Kovalainen, 2008)

Edella esitetty tapaustutkimuksen "tapaus” voi tarkoittaa ihmista, ryhmaa, organisaatiota,
yhteis6a, muutosprosessia, tapahtumaa, tai mita tahansa muuta tapaustutkimuksen tut-
kimuskohdetta. Tapauksen valitseminen ja maarittdminen on avaintekija tapaustutki-
muksen suunnittelussa. (Saunders et al., 2019, s. 196—197) Taman tutkimuksen tutkit-
tava tapaus viittaa suorituskykymittariston kehitysprojektiin, jolloin tulosten avulla pyri-
tdan lisddmaan ymmarrysta siitd, mita onnistunut suorituskyvyn mittaamisen kehityspro-
jekti edellyttaa tai miten tietyt ongelmat voidaan valttda ainakin tdman tutkimuksen toi-
mintaympariston kontekstissa. Voss et al. (2002) tuovat myos esille, etta tapaustutkimus
soveltuu useiden tuotannonohjauksen ongelmien tutkimiseen, kuten strategian toimeen-
panoon (Voss et al., 2002). Kuten luvussa 2.3.1 tuotiin esille, suorituskykymittarit liittyvat

kiinteasti yritysten strategian toimeenpanoon (esim. Bitici et al., 1997; Parmenter, 2015).



44

Tama tukee tapaustutkimuksen soveltuvuutta myds taman tutkimuksen tutkimuskysy-

myksiin ja -ongelmaan vastaamisessa.
Aikahorisontti

Tutkimukset voidaan jakaa niiden aikahorisontin perusteella kahteen eri kategoriaan:
poikkileikkauksellisiin ja pitkittaistutkimuksiin. Poikkileikkauksellisessa tutkimuksessa
tiettya ilmi6ta tutkitaan tiettyna ajanhetkend, kun taas pitkittaistutkimuksessa tarkaste-
lunkohteena on pidemman ajan tapahtumasarja. (Saunders et al., 2019, s. 212) Taman
tutkimuksen aikahorisontti on poikkileikkauksellinen. Vaikka tutkimus kasittelee useiden
kuukausien aikana suoritettavaa kehitysprojektia, sen ensisijaisena tavoitteena ei ole
tarkastella suorituskykymittariston kayttéénoton seurauksia kohdeyrityksessa, esimer-
kiksi sen vaikutuksia tyontekijoiden kayttaytymiseen tai Iahtélogistiikan prosessin suori-
tuskyvyn ajalliseen kehittymiseen. Sen sijaan tutkimus keskittyy kuvaamaan kohdeyri-
tyksen tilannetta tietylla ajanhetkelld ja kehittdmaan suorituskykymittariston, joka vastaa

sen hetkisia tunnistettuja yrityksen tarpeita.
Tekniikat ja menetelmat

Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan tarkemmin tassa tutkimuksessa hyoédynnettyja ai-
neistonkeruumenetelmia seka perustellaan niiden kayttotarkoitus ja niiden osalta hyo-
dynnetyt analysointimetodit. Taman tutkimuksen keskeisimmat aineistonkeruumenetel-
mat ovat haastattelut ja tyopajat. Tutkimuksen tukena kaytettiin kuitenkin muitakin ai-
neistonkeruumenetelmid kuten kohdeyrityksen valmiita dokumentteja kohdeyrityksen

prosesseista seka strategiasta ja havainnointia prosessin operatiiviselta tasolta.

3.2 Haastattelut

Taulukkoon 8 on koottu taman tutkimuksen ensimmaisena empiirisena aineistolahteena
hyddynnettyjen puolistrukturoitujen haastattelujen tarkemmat tiedot. Saunders et al.
(2019, s. 437) mukaan puolistrukturoidulla haastattelulla tarkoitetaan ei-standardisoitua
menetelmaa, jota kaytetdan usein laadullisen tiedon kerdamiseen. Siind haastattelijalla
on kaytéssaan ennalta maaritellyt haastattelurunko, joka sisaltda haastattelun kannalta
keskeisia teemoja ja niiden avainkysymyksia. Kysymysten esittdmisessa voi kuitenkin
olla vaihtelua haastattelujen valilla, ja haastattelijalla on mahdollisuus esittda myos haas-
tattelurungon ulkopuolisia tarkentavia kysymyksia. Lisaksi puolistrukturoidut haastattelut
sisaltdvat usein elementteja, joilla keskustelu voidaan kaynnistaa, ohjata haluttuihin ai-

heisiin ja paatelld johdonmukaisesti. (Saunders et al., 2019, s. 437)

Tassa tutkimuksessa yrityksen sisdisten haastattelujen haastateltavat (H1-H5) valittiin

siten, ettd he edustivat mahdollisimman kattavasti 1ahtologistiikan prosessin kanssa
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tydskentelevia sidosryhmia. Tavoitteena oli kerata Iahtdlogistiikan prosessin keskeisten
sidosryhmien nakemyksia ja mielipiteitd mittariston kayttétarkoituksesta seka sen linkit-
tymisesta yrityksen strategiaan. Koska kriittiset menestystekijat ovat tiiviisti sidoksissa
yrityksen strategiaan, valittiin haastateltavat henkil6t tarkoituksenmukaisesti kohdeyri-
tyksen johtotehtavista, jolloin haastateltavat pystyivat avaamaan lahtoélogistiikan linkitty-
mista ylemman tason strategisiin tavoitteisiin. Naiden kahden lahestymistavan avulla py-
rittiin keradmaan seka kayttajatarpeita tutkimuskysymykseen TK1 vastaamiseksi etta na-

kemyksia kriittisistd menestystekijoista TK2:seen vastaamiseksi.

Taulukko 8: Tutkimuksen puolistrukturoitujen haastattelujen tiedot

Organi- . . . Paiva- Haastatte-
. ID Sidosryhma Positio . Kesto
saatio maara lurunko
Varastonhallinnan Globaalien operaatioiden joh- .
- H1 . . 28.2.2025 00.45.04 Liite B
= strateginen taso taja
Q
‘g Varastonhallinnan Jakeluvaraston  operatiivinen .
o H2 ] . . 20.2.2025 00.50.27 Liite B
< taktinen taso johtaja
@
(2]
] Varastonhallinnan Varastopaallikk6/ERP-paivitys- .
@ H3 o . 21.2.2025 00.41.01 Liite B
c operatiivinen taso projektin avainhenkild
Q
(2]
E‘ . Toimitusketjun suunnittelun .
s H4  Tuotannonsuunnittelu . 25.2.2025 00.40.06 Liite B
X johtaja
S
X H5 Logistiikkasuunnittelu  Logistiikkapaallikkdé 28.2.2025 00.41.34 Liite B
-
Q
z <
T £ 3 Ulkopuolinen laakete- Toimipaikan logistiikkavas- B
s > ®|H6 ) ) 28.3.2025 00.57.34 Liite C
2 5 ollisuuden yritys taava
T 8
3 3 8
S 2
X =
=) []

Kohdeyrityksen sisaisten puolistrukturoitujen haastattelujen runko kehitettiin luvussa 2
esitetyn kirjallisuuskatsauksen teorian pohjalta. Haastattelukysymykset perustuivat tut-
kimuskysymyksiin TK1 ja TK2, ja niiden tavoitteena oli myds syventda ymmarrysta koh-
deyrityksen varastonhallinnan ja suorituskyvyn mittausjarjestelman nykytilasta. Nain ol-
len haastattelurunko jaettiin neljaan keskeiseen teemaan: tietotarpeet, kriittiset me-
nestystekijat ladketeollisuuden lahtologistiikan prosessissa, varastonhallinnan

rakenne seka suorituskyvyn mittaaminen.

Puolistrukturoidut haastattelut osoittautuivat tehokkaaksi lahestymistavaksi, silld niiden
avulla voitiin kerata joustavasti monipuolisia nakokulmia suorituskyvyn mittariston kehit-

tamisesta. Haastatteluissa kasitellyt teemat myos vaihtelivat hieman haastattelujen va-
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lilla riippuen siitd, mihin sidosryhmaan haastateltava kuului. Esimerkiksi varastonhallin-
nan strategisen tason edustajan haastattelussa keskustelu syventyi yrityksen strategi-
aan ja kriittisiin menestystekijoihin, kun taas tuotannonsuunnittelun edustajan kanssa
painopiste siirtyi kyseisen sidosryhman kannalta tarkempiin tietotarpeisiin. Tama jousta-
vuus mahdollisti sen, ettd haastattelut mukautuivat eri haastateltavien asiantuntemuk-

seen ja nakokulmiin.

Haastateltava H6 puolestaan edusti ulkopuolista laaketeollisuuden yritysta, ja taman
haastattelun paatavoitteena oli tarjota vertailuanalyysi (engl. benchmarking) lahtdlogis-
tiikkan suorituskyvyn mittaamiseen kartoittamalla kyseisessa yrityksessa hyédynnettavia
Iahtdlogistiikan suorituskyvyn hallinnan menetelmia. Haastattelun avulla pyrittiin taten
kerdamaan tietoa ulkopuolisen yrityksen mittausjarjestelmasta ja 1ahtdlogistiikan proses-
sin suorituskykymittareista kehitysprosessin tueksi. Ulkopuolisen laaketeollisuuden yri-
tyksen haastattelurunko (lite C) suunniteltiin avoimemmaksi kuin sisdisten haastattelu-
jen runko, jotta haastateltava pystyi vapaammin kertomaan yrityksen suorituskyvyn mit-
tausjarjestelmasta. Suunniteltu haastattelurunko jakautui taten kahteen seuraavaan kes-
keiseen teemaan: operatiivisen tason suorituskykymittarit lahtologistiikan proses-

sissa sekd mittarien tulkitseminen ja hyédyntaminen.

Uskottavien paatelmien tekeminen puheeseen perustuvista aineistoista edellyttaa haas-
tattelujen tallentamista (Puusa et al., 2020). Tasta syysta kohdeyrityksen sisaiset haas-
tattelut toteutettiin etayhteydellda Microsoft Teams -palvelun avulla, aanitettiin palvelun
tarjoamalla tallennustoiminnolla ja sailytettiin tutkimuksen ajan Microsoftin OneDrive-pil-
vipalvelussa. Ulkopuolisen laaketeollisuuden yrityksen haastattelua ei tietoturvasyista

aanitetty, vaan tutkija teki siitd muistiinpanoja haastattelun aikana.

Kun sisaisten haastattelujen aineisto oli keratty ja tallennettu, se analysoitiin hyddynta-
malla temaattista analyysia, joka on yksi laadullisen datan yleisimmista analysointita-
voista. Temaattinen analyysiprosessi koostuu seuraavista vaiheista: dataan tutustumi-
sesta, datan koodaamisesta, teemojen ja riippuvuussuhteiden tunnistamisesta ja teemo-
jen jalostuksesta. (Saunders et al., 2019, s. 651-660) Temaattisen analyysin dataan tu-
tustuminen aloitettiin litteroimalla keratyt aanitallenteet. Litteroinnissa kaytettiin Microsoft
Stream -palvelun automaattista litterointityokalua, joka tuotti haastatteludanitteista teks-
timuotoisia tiedostoja. Yrityksen sisaiset haastattelut kuunneltiin uudelleen litteroidun
tekstin kanssa, jotta voitiin varmistaa sanojen merkitysten oikea tulkinta ja ehkaistd mah-
dolliset tiedonlaatuvirheet. Taman prosessin avulla aineistosta voitiin koostaa yleiskat-

saus ja valita relevantit virkkeet temaattista analyysia varten.
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Teemallisen analyysin prosessia noudattaen edelld esitelty esikasitelty haastatteluai-
neisto koodattiin, mika tarkoittaa, etta litteroidusta aineistosta poimittiin virkkeita, jotka
merkittiin koodilla, joka kuvasti virkkeen sisalt6a ja merkitysta. Nain ollen saman koodin
saaneet virkkeet voitiin ryhmitella ja analysoida yhdessa. Lisaksi koodatut virkkeet luo-
kiteltiin tiettyihin teemoihin. Tarkemmin sanottuna haastatteluaineisto jarjestettiin koo-
daamalla se, minka jalkeen koodit ryhmiteltiin teemoiksi. (Saunders et al., 2019, s. 653)
Temaattisessa analyysissa kaytetyt teemat johdettiin hyddyntamalla kirjallisuuskatsauk-
sessa tutkittua teoriaa seka tutkimuksen tutkimuskysymyksia. Taten temaattisessa ana-
lyysissa kaytetyt teemat valittiin seuraavasti: tietotarpeet, strategian jalkautuminen, kriit-
tiset menestystekijat, 1adketeollisuuden erityispiirteet, varastonhallinnan rakenne, suori-
tuskyvyn mittaamisen rooli ja rakenne, ERP-jarjestelman mahdollisuudet, muu havainto.
Temaattinen analyysi suoritettiin Excelissa ja analyysia on havainnollistettu taulukossa
9. Taman analyysin tulokset esitetdan luvussa 4. Temaattisen analyysin tuloksena eri-

laisia koodeja syntyi yhteensa 46 kappaletta.

Taulukko 9: Havainnollistava esimerkki kdytetystd temaattisen analyysin taulukosta

Virke haastattelusta Teema Koodi
Tuottavuus ja kustannukset ovat meillé tavoitteena darimmaisen tarked sen takia, ettd iso osa
meidén tuoteportfoliostamme on geneerisia ladkkeitd, joiden hinnat koko ajan tuppaa
H1 laskemaan ja me kilpailemme ulkomaalaisten pelureiden kanssa, joilla on tietysti paljon Kriittiset menestystekijat Tuottavuus
halvempi hintataso. Meidan pitaa koko ajan miettia, ettd miten me parannetaan meidan
tuottavuuttamme, miten me saadaan meidan kustannuksiamme alaspain.
Yksi tarkein kasvun mahdollistaja on, ettd meidédn tuotteiden lapimenoaika ja toimitusvarmuus
H2 pysyvatajan tasalla volyymin kasvun kanssa. Se on aarettoman tarked meidan kasvumme Kriittiset menestystekijat Lapimenoaika

kannalta.
Muissa varastotoiminnoissa on minun mielesténi ihan hyvat mittarit, mutta lahtélogistiikan

prosessi nyton se ainoa missa meilld on haasteita mittaroinnin kanssa, etta pystyttdisiin Suorituskyvyn mittaamisen rooli
oikeasti seuraamaan sitd, ettd ollaan l&hetetty sitd mité piti eiké jotain ihan muuta, niin kun jarakenne
siihen tarpeeseen nahden.

H3 Tarve mittaristolle

Puolistrukturoitujen haastattelujen lisdksi tutkimuksessa kaytettin epaformaalimpia
haastatteluja varsinkin strategiakartan validoimiseksi ja tydpajojen valissa tuloksien lapi-
kadymiseksi ja jatkojalostamiseksi. Kriittisten menestystekijoiden kartoittamisen jalkeen,
kaytiin epaformaaleja keskusteluja H2 kanssa, minka avulla tunnistetut kriittiset menes-
tystekijat saatiin linkitettya paremmin kohdeyrityksen jakeluvaraston strategisiin tavoit-
teisiin ja luvussa 4.2.3 esitetty strategiakartta saatiin muodostettua TP1:sta varten. En-
simmaisen tydpajan jalkeen puolestaan kaytiin keskusteluja ideoiduista mittariehdotuk-

sista ja niita jalostettiin selkeammiksi kokonaisuuksiksi seuraavia tyOpajoja varten.

3.3 Tyopajat

Haastattelujen jalkeen tutkimuksessa hyodynnettiin kolmea tyOpajaa suorituskykymitta-
riston kehittamiseksi ja suunnittelemiseksi. TyOpajojen avulla suorituskykymittariston

kayttajat saatiin mukaan kehittdmisprosessiin Neely et al. (2000) esittdman suunnittelu-
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prosessin toivottujen ominaisuuksien mukaisesti. Tydpajat jarjestettiin haastatteluvai-
heen jalkeen, ja niiden sisalto ja tavoitteet perustuivat haastatteluissa tunnistettuihin tar-
peisiin ja teemoihin. Tyopajojen osallistujat valittin edustamaan lahtdlogistiikan proses-
sin keskeisia sidosryhmia. Tarkemmat tiedot osallistujista, tydpajojen tunnisteet (ID), ta-
voitteet, ajankohdat ja kestot on esitetty taulukossa 10. Tydpajojen kesto vaihteli puoles-
tatoista tunnista kahteen tuntiin, ja tutkija toimi niiden fasilitaattorina. Osallistujien ty6s-
kennellessa eri toimipisteissa, tydpajat toteutettiin hybridimallilla, jolloin osa osallistujista
oli paikalla neuvottelutilassa, ja etdosallistujat puolestaan osallistuivat tydpajoihin

Teams-palvelun valityksella.

Taulukko 10: Tutkimuksen tybpajojen tiedot

ID Osallistujat Tavoite Paivamaara Kesto

Toimitusketjun suunnittelupaallikkd, logistiikkapaal- . . L
Mitattavien kriittisten me-
likkd, varaston tyonjohtaja, varastopaallikko, jakelu- . .
TP1 . . nestystekijoiden valinta ja 2.4.2025 2.00.00
varaston operatiivinen johtaja, ERP-jarjestelman . . o
R mittareiden ideointi
avainkayttaja

Varastopaallikkd, jakeluvaraston operatiivinen joh-

TP2 taja, toimitusketjun suunnittelupaallikkd, logistikka-  Mittareiden priorisointi 9.4.2025 1.30.00
paallikko
Varastopaallikkd, jakeluvaraston operatiivinen joh-  Kayttdperiaatetaulukoiden

TP3 28.4.2025 1.30.00

taja, varaston tyonjohtaja, logistiikkapaallikkd maarittaminen

TP1:n keskeisena tavoitteena oli valita mitattavat kriittiset menestystekijat hydodyntamalla
haastattelujen tulosten avulla muodostettua strategiakarttaa ja ideoida suorituskykymit-
tareita valittujen kriittisten menestystekijdiden mittaamiseksi. TyOpaja kaynnistyi lyhyella
teoriaosuudella, jossa kasiteltiin suorituskyvyn mittaamista seka kriittisten menestysteki-
jéiden merkitysta mittareiden kehittamisessa. Ensimmaisena aktiviteettina tydpajassa
tehtiin mitattavien kriittisten menestystekijoiden valinta strategiakarttaa hyodyntaen. Kun
mitattavat menestystekijat oli valittu, muotoiltiin ne konkreettisemmiksi kokonaisuuksiksi.
Tassa hyoddynnettiin Parmenterin (2015) suosittelemaa SMART-viitekehysta, jonka mu-
kaisesti kriittiset menestystekijat on hyva maaritelld spesifeiksi (Specific), mitattaviksi
(Measurable), saavutettaviksi (Achievable), relevanteiksi (Relevant) ja aikaan sidotuiksi
(Time-bound). Tama varmisti, etta kaikilla osallistujilla oli yhtendinen ndkemys mitatta-
vista menestystekijoista lahtologistiikan paivittaisessa toiminnassa, mika helpotti seuraa-
vassa osiossa tehtavaa suorituskykymittareiden ideointia. Ideointivaineessa osallistujat
jaettiin kahteen ryhmaan, joissa pyrittiin tuottamaan mahdollisimman paljon mittari-ide-

oita. ldeoinnissa painotettiin tunnistettujen tietotarpeiden tayttamista ja fasilitoija toi esille
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my0s vertailuanalyysissa (H6) tehdyt havainnot kehittdmisen tueksi. Tydpajan tulokset

on esitelty tarkemmin kappaleessa 4.3.

TP2:n tavoitteena oli priorisoida TP1:ssa syntyneet mittari-ideat, ja siihen pyrittiin saa-
maan mukaan samoja osallistujia. Tydpaja aloitettiin kertaamalla edellisessa tydpajassa
valitut mitattavat menestystekijat seka TP1:ssa syntyneet mittari-ideat. Kertaukseen va-
rattiin 15 minuuttia. Varsinaisessa mittareiden priorisoinnissa hyddynnettiin Hannulan
(2002) seka Lonnqvist et al. (2006) esittamia mittareiden hyvyyden kriteereja, joiden poh-
jalta suunniteltiin merkityksellisyys—kaytannallisyysmatriisi, joka toimi priorisoinnin tu-
kena. Merkityksellisyydella viitattiin mittarin relevanssisuuteen eli siihen, kuinka hyodyl-
linen mittari on sen kayttgjille peilaten mittarin kayttokohteeseen ja haastattelujen avulla
tunnistettuihin tietotarpeisiin. Kaytettavyydella taas tarkoitettiin mittarin kustannustehok-
kuutta eli mittarin kayttdonottoon ja kayttoon liittyvaa vaivattomuutta. Sen mydta pyrittiin
ottamaan huomioon esimerkiksi mittarin kayttéonottoon liittyvat mahdolliset tarvittavat
prosessimuutokset, kuinka helposti mittarin data on saatavilla sekd kuinka kustannuste-
hokkaasti ja helposti mittaria voidaan yllapitda esimerkiksi sen raportoinnin nakokul-

masta. Kuva 18 esittaa kyseisen arviointityokalun.

Merkityksellisyys-kaytannollisyysmatriisi

4 /!
y
>

w
8

Merkityksellisyys
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Kaytannollisyys

Kuva 18: Merkityksellisyys-kdytdnnéllisyysmatriisi

Kuvan 18 tyokalussa merkityksellisyytta ja kaytannollisyytta arvioitiin asteikolla 0-5. Kay-

tanndllisyys sijoitettiin matriisin x-akselille siten, ettd akselin vasen paa edustaa suurta
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kaytannéllisyytta, kun taas oikea paa merkitsee vahaisempaa kaytannollisyytta. Merki-
tyksellisyys puolestaan sijoitettiin y-akselille, jossa suurempi arvo osoittaa korkeaa mer-
kityksellisyyttd, ja pienempi arvo matalampaa merkityksellisyytta. Tydkalun varikoodat-
tuja alueita hyédynnettiin mittareiden priorisoinnissa. Priorisointi perustui varikoodattui-

hin alueisiin seuraavasti:

o Vihrea alue: Merkityksellisimmat ja kaytanndllisimmat mittarit, jotka tukevat paa-
toksentekoa seka tunnistettujen tietotarpeiden tayttymista ja niiden kayttoonot-
toon ei liity suuria haasteita, jolloin niiden kayttéonotto voidaan toteuttaa kaytan-

nollisyyden nakokulmasta lyhyella aikavalilla

¢ Keltainen alue: Mittarit, joiden merkityksellisyys on vahaisempi niiden kayttékoh-
teen tai tietotarpeiden tayttdmisen nakdkulmasta tai niiden kaytannollisyyteen liit-

tyy haasteita, jolloin niitd suositellaan implementoitavaksi pidemmalla aikavalilla.

e Punainen alue: Mittarit, joita ei suositella implementoitavaksi niiden merkityksel-

lisyyden tai kaytanndllisyyden puutteen takia.

Kertauksen jalkeen tutkija esitteli kehitetyn tyokalun tyopajan osallistujille ja kavi lapi sen
kriteerit, jotta kaikilla oli yhtenainen kasitys priorisoinnin perusteista. Ennen varsinaista
tyovaihetta pidettiin siis lyhyt teoriaosuus siita, mita mittareiden merkityksellisyys ja kay-
tanndllisyys tarkoittavat. Koska mittarien merkityksellisyytta haluttiin peilata tiedostaen
mittarien kayttokohteisiin ja tunnistettuihin tietotarpeisiin, vastattiin ennen priorisointia jo-
kaisen mittarin kohdalla kysymykseen: Mika on mittarin kayttotarkoitus Iahtdlogistiikan
prosessin suunnittelussa ja ohjaamisessa ja mihin tunnistettuun tietotarpeeseen mittari
vastaa? Kaytanndllisyyden osalta puolestaan vastattiin seuraavaan kysymykseen: Mita
haasteita mittarin kayttdonoton ja kaytdn osalta voidaan tunnistaa? Kysymyksiin vastaa-
misen jalkeen osallistujien annettiin itsendisesti miettia mittareiden osalta niiden pistey-
tysta, minka jalkeen varsinainen mittareiden pisteytys suoritettiin avoimemman keskus-

telun tuloksena.

TP3:ssa tavoitteena oli maaritelld tarkemmin TP2:ssa priorisoidut suorituskykymittarit
hyédyntamalla Neely et al. (1997) esittdmaa kayttdperiaatetaulukkoa (taulukko 5). Tyo-
pajan alussa kerrattiin muodostettu strategiakartta ja osallistujille esitettiin kayttoperiaa-
tetaulukon teoria, mihin varattiin aikaa 15 minuuttia. Taman jalkeen priorisoidut mittarit
jaettiin osallistujien kesken, niin etta kullekin osallistujalle annettiin tehtavaksi 4-5 mitta-
rin kayttoperiaatetaulukon tayttaminen, johon annettiin aikaa 1 tunti. Tyoskentelyn paat-

teeksi taulukot kaytiin yhteisesti Iapi, mihin varattiin 15 minuuttia.



3.4 Muu aineisto

Tutkimusta tuettiin ja haastatteluista kerattya aineistoa taydennettiin kohdeyrityksen se-
kundaariaineistolla seka varaston operatiivisesta toiminnasta tehdyilla havainnointimuis-
tiinpanoilla. Yksi sekundaariaineiston muoto voi olla strukturoitu data, kuten yrityksen
sisdinen dokumentaatio (Saunders et al., 2019, s. 341). Saunders et al. (2019, s. 351)
mukaan sekundaariaineiston kayttd vaatii yleisesti huomattavasti vahemman resursseja
kuin aineiston kerddminen itse, mikd sopii hyvin pragmaattiseen tutkimusfilosofiaan
(Saunders et al., 2019, s. 351). Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin tdten kohdeyrityksen
sisdistd dokumentaatiota, jonka tarkoituksena oli auttaa ymmartamaan tapauksen kon-
teksti erityisesti kehitystyon kohteena olevan prosessin seka yrityksen strategian osalta.

Taulukossa 11 on esitetty tutkimuksen muu aineisto.

Taulukko 11: Tutkimuksen muu aineisto

Primaari/sekundaari-
ID dat Aineisto Dokumentin nimi Lahde
ata

. o Globaalien operaatioiden toi- . .
D1 Sekundaari Strategiaesitys Yrityksen intranet
mintasuunnitelma 2025

s ) Outbound delivery to custo- i
D2 Sekundaari Prosessikuvaus Sharepoint
mer

D3 Primaari Havainnointimuistiinpano - Varastoymparistd

Taulukossa 11 esitettyja aineistoja D2 ja D3 kaytettiin haastatteluissa hyddynnettavan,
litteessa A esitetyn, lahtologistiikan prosessikuvauksen muodostamisen tukena. Tata
prosessikuvausta hyédynnettiin haastatteluissa visualisoimaan prosessia haastatelta-
ville, ja taten sen avulla pyrittiin tunnistamaan prosessin ongelmakohtia, joihin mittaami-
nen tulisi kohdistaa. Dokumenttia D1 puolestaan hyddynnettiin strategiakartan muodos-
tamisessa, jotta haastattelujen kautta tunnistetut kriittiset menestystekijat saatiin yhdis-
tettya yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Sisdisen dokumentin D1 tdydentavaa roolia stra-
tegiakartan muodostamisessa kuvataan tarkemmin luvussa 4 muiden empiiristen tulos-

ten yhteydessa.

3.5 Tutkimuksen kulku

Kuva 19 havainnollistaa taman tutkimuksen ajallista etenemista, joka pohjautuu kuvassa
16 esitettyyn, taman tutkimuksen viitekehykseen. Tutkimus kaynnistyi syksylla 2024 ai-
heen alustavilla keskusteluilla kohdeyrityksen avainhenkilon kanssa. Joulukuussa 2024

tutkimusaihetta kasiteltiin tarkemmin kohdeyrityksen avainhenkilon ja yliopiston ohjaajan
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kanssa, minkd pohjalta laadittiin tutkimuksen alustava suunnitelma. Varsinainen tutki-
muksen suorittaminen alkoi tammikuussa 2025 kirjallisuuskatsauksella, ja sen ensim-
mainen versio valmistui maaliskuun aikana. Kirjallisuuskatsauksen loppuvaiheen rinnalla
kaynnistettiin myos tutkimuksen empiirisen osion ensimmainen vaihe, joka koostui puo-

listrukturoiduista, kohdeyrityksen sisaisista haastatteluista (H1-H5).

Nykyjarjestelméan kyvykkyyden arviointi ja jarjestelman suunnitteluvaihe

Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu

[ Empirian raportointi ]
[ Kirjallisuuskatsaus ]
= P—
' _Z = T Mittausjar- =
& T Kohdeyrityksen sisaiset jestelm Ulkopuolisen Mittarist
w's haastattelut (H1, H2, H3, yritysten rtlllans (:n .
D o © L H4 jaH5) haastattelu (H6) YerarURRRYE
sdg 3
] % % & Nykytilan kuvaus
=R + Lahtologistiikan prosessin ja suorituskyvyn
25 & : - g (i TP2 TP3
£ 8 *E mittausjarjestelman nykytilan analysointi TP
o g 2
% E E Tavoitetilan kuvaus N *  Mitattavien menestystekijdiden valinta
T @ « Tietotarpeiden ja mitattavien kriittisten % Mitarsidenidacini;
o E Kiisiden K . +  Mittareiden priorisointi
2 menestystekijoiden kartoitus +  Kayttoperiaatteiden maarittaminen
5 E « Vertailuanalyysi mittaristosta y,
¥ .=
@ Strategiakartta

Tutkimuksen viimeistely

w1
) J

Empirian raportointi

Valmis
diplomityd

Kuva 19: Tutkimuksen kulku

Sisaisten haastattelujen pohjalta kuvattiin Iahtélogistiikan ja suorituskyvyn mittaamisen
nykytila. Tdman jalkeen analysoitiin haastatteluista saadut sidosryhmien tietotarpeet ja
kriittiset menestystekijat, joiden avulla kartoitettiin mittariston tavoitetilaa. Kriittisten me-
nestystekijoiden alustavan kartoituksen jalkeen muodostettiin strategiakartta TP1:sta
varten hyddyntamalla sekundaariaineistoa. Tavoitetilan kuvaus valmistui maaliskuun lo-
pussa, kun viimeisena vaiheena toteutettiin ulkopuolisen yrityksen vertailuanalyysihaas-
tattelu (H6). Tutkimuksen kolme tydpajaa (TP1-TP3) pidettiin huhtikuun aikana. Empii-
risen osan raportointi eteni rinnakkain tutkimustyon kanssa helmikuusta alkaen ja val-

mistui toukokuun lopulla.
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4. TULOKSET

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen empiiriset tulokset, jotka perustuvat luvussa 3 ku-
vattuun tutkimusmetodologiaan. Tulosten esittely alkaa kohdeyrityksen lahtdlogistiikan
prosessin ja sen nykyisen mittausjarjestelman kyvykkyyden arvioinnilla, kattaen proses-
sin keskeiset sidosryhmat ja suorituskyvyn hallintaprosessin kuvauksen. Seuraavaksi
analysoidaan haastatteluaineistosta johdettuja tuloksia operatiivisen tason suorituskyky-
mittariston tavoitetilasta. Taman jalkeen tarkastellaan tyGpajoissa saavutettuja keskeisia

tuloksia.

4.1 Lahtdlogistiikan hallinnan ja suorituskyvyn mittaamisen ny-
kyjarjestelman kyvykkyyden arviointi
Yksityiskohtainen kuvaus kohdeyrityksen lahtologistiikan prosessista uimaratakaaviona
on esitetty liitteessa A. Taman alaluvun tavoitteena on tarkastella kohdeyrityksen lahto-
logistiikkaprosessin nykytilaa ylemmalla tasolla, keskittyen keskeisiin sidosryhmiin, va-
rastonhallinnan kokonaisuuteen ja jakeluvaraston nykyiseen mittausjarjestelmaan. Ana-
lyysin avulla muodostetaan kokonaisvaltainen kasitys prosessin nykytilasta, mika on
valttamatonta suorituskykymittariston kehitystyon kontekstin ymmartamiseksi ja abduk-
tiivisen paattelyn tueksi. Lisaksi nykytilan kyvykkyyden arvioinnilla pyritdan tunnistamaan

nykyisen mittausjarjestelman haasteet suorituskyvyn mittaamisen nakdkulmasta.

4.1.1 Lahtdlogistiikan prosessin sidosryhmat
Kohdeyrityksen jakeluvaraston lahtdlogistiikkaprosessin suunnitteluun ja ohjaukseen

osallistuu useita sidosryhmia. Keskeisimmat sidosryhmat ovat varastotoimintaa edelta-
vat tuotannonsuunnittelu ja logistiikkasuunnittelu seka varastonhallinnan kokonaisuus,
joka jakautuu globaalien operaatioiden strategiseen paatéoksentekotasoon, tehdasko-
konaisuuden taktiseen paatoksentekotasoon ja varastotason operatiiviseen paatok-
sentekotasoon. Kuva 20 havainnollistaa prosessin yleisrakennetta seka sidosryhmien

valisia informaatio- ja materiaalivirtoja.
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Kuva 20: Léhtélogistiikan prosessin keskeiset sidosryhmét

A

Lahtdlogistiikan prosessi alkaa tuotannonsuunnittelusta, joka vastaa kohdeyrityksen tuo-
tantokapasiteetista ja tuotteiden saatavuudesta markkinoilla halliten materiaalivirtoja yla-
tasolla. Sen tehtadvana on vapauttaa tuotantoerat ja priorisoida I&hetyksia markkinatar-
peiden perusteella. Seuraavaksi logistiikkasuunnittelu ottaa vastuun priorisoitujen erien
kuljetuksista suunnittelemalla viikoittaiset kuljetussuunnitelmat yhdistamalla asiakasti-
laukset suunniteltuihin kuljetuksiin. Kun kuljetussuunnitelma on tehty, siirtyy informaatio
varaston operatiiviseen toimintaan, jossa toteutetaan lahetysten fyysiset varastotoimin-
not, kuten tilausten keraily korkeahyllysta, pakkaaminen ja lastaus kuljetusajoneuvoihin,
ERP-jarjestelman ohjaamana. Tata varastotoimintaa puolestaan johdetaan kolmella va-
rastonhallinnan paatdksentekotasolla: operatiivisella (varastotoiminnan vuoro-, paiva- ja
viikkotason suunnittelu ja ohjaus), taktisella (varaston viikoittainen suorituskyvyn seu-
ranta ja kuukausittainen resursointi) ja strategisella (varaston vuositason kapasiteetti- ja

investointisuunnittelu).

Operatiivisen mittariston kehittamisen keskeisiksi sidosryhmiksi valittiin edella esitetyt si-
dosryhmat, koska ne kattavat lahtologistiikan prosessin suunnittelun ja ohjauksen koko-
naisuudessaan kaikilla sen relevanteilla aikahorisonteilla. Tuotannonsuunnittelu kayn-
nistda prosessin virtauksen ja vastaa tuotteiden saatavuudesta, logistiikkasuunnittelu
suunnittelee ja hallinnoi kuljetuksia, ja varastonhallinnan eri tasot vastaavat varastotoi-
mintojen lyhyen, keskipitkan ja pitkan aikavalin suunnittelusta ja ohjauksesta, jotta logis-
tiikkasuunnittelun kuljetussuunnitelmat toteutuvat. Naiden sidosryhmien ndkemysten ja
tietotarpeiden kattava kartoitus koettiin taten valttamattémaksi, jotta prosessin suoritus-

kykya voidaan mitata kokonaisvaltaisesti ja kehittda sen ohjausta dataohjautuvammaksi.
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4.1.2 Jakeluvaraston suorituskyvyn hallintaprosessin nykytila
Temaattisen analyysin perusteella jakeluvaraston nykyinen suorituskyvyn hallintapro-

sessi ja sen hyddyntdminen varaston paivittaisjohtamisessa voidaan jasentaa nelita-
soiseksi hierarkiaksi (kuva 21). Nama tasot vastaavat luvussa 4.1.1 esiteltyja varaston-
hallinnan paatdksentekotasoja: tasot 1 ja 2 liittyvat operatiiviseen, taso 3 taktiseen ja
taso 4 strategiseen paatdksentekoon. Kuvassa 21 esitetty hierarkkinen rakenne yhdis-
tda varastonhallinnan paatoksentekotasot ja mahdollistaa sekad suorituskykytiedon pa-

lauteprosessin alhaalta yl6spain etta strategisten tavoitteiden kayttdonoton ylhaalta alas.

Globaalien operaatioiden strategiset tavoitteet

Strategiset mittarit
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£ 2

| Tehdaskokonaisuuden strategiset tavoitteet |

¥
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> | ©OO0O0OOO00O0 COOCOOOOO
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Kuva 21: Jakeluvaraston suorituskyvyn hallintaprosessin ja pdéivittdisjohtamisen ra-
kenne

Mittausjarjestelman 1. taso palvelee varaston operatiivista 1. tason paivittaisjohtamista,
ja sen paaasiallisia kayttajia ovat varaston tydnjohtajat. Taso keskittyy yksittaisten va-
rastotoimintojen, kuten tilausten kerailyn ja Iahettdmisen, seka useita varastotoimintoja
lapileikkaavien prosessien suorituskyvyn mittaamiseen. Varaston tydnjohtajat hyddynta-
vat mittaustietoa paivittaisjohtamisessa tavoitteiden asettamisessa, seurannassa ja
kommunikoinnissa varastotydntekijoille. Koska tdaman diplomitydn fokus on operatiivis-
ten suorituskykymittareiden kehittamisessa, jatkoanalyysi keskittyy erityisesti taman ta-
son mittareihin lahtologistilkkan hallinnan osalta. Naiden mittareiden nykytilaa analysoi-
daan tarkemmin kuvassa 22 esitetyn viitekehyksen avulla.

Mittausjarjestelman 2. taso puolestaan kokoaa yhteen 1. tason mittarit, tarjoten koko-
naisvaltaisemman ndkyman jakeluvaraston suorituskyvysta operatiivisen paivittaisjohta-
misen tukemiseksi. 2. tason mittariston ensisijainen kayttaja on varastopaallikko, joka

hyédyntaa koostettua tietoa varaston viikoittaisen kokonaissuorituskyvyn seurannassa.
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Nain ollen tasot 1 ja 2 muodostavat yhdessa operatiivisen paivittaisjohtamisen keskeisen
tyokalun, tukien erityisesti Iahtdlogistiikan prosessin vuoro-, paiva- ja viikkotason oh-

jausta ja suunnittelua.

Mittausjarjestelman 3. taso puolestaan palvelee varaston taktista, 3. tason paivittaisjoh-
tamista, hydédyntamalla tason 2 mittarikokonaisuutta osana laajempaa, tehdaskokonai-
suuden nakymaa. Tehdaskokonaisuuden johtoryhma tarkastelee viikoittain 3. tason ra-
portointia, joka yhdistaa jakeluvaraston ja samassa rakennuksessa toimivan tablettipak-
kaamon tason 2 mittaristot. Vaikka raportoinnin mittarit ovat jalleen samoja kuin tasolla
1 ja 2, niita tarkastellaan taktisen paatdksenteon tarpeisiin peilaten pidemmalla aikaho-
risontilla. 3. taso on siten keskeinen tydkalu arvioitaessa tehdaskokonaisuuden viikkota-
son suorituskykyd, haasteita ja onnistumisia, mikd mahdollistaa erilaisiin ongelmatilan-
teisiin reagoimisen ja niihin puuttumisen. 3. tason raportointia hyddynnetaan esimerkiksi
varaston resursointiin liittyvien paatoksien tukena, mika puolestaan tukee lahtdlogistiikan
prosessin lyhyen ja pitkdn aikavalin jatkuvaa kehittdmista ja markkinatarpeisiin vastaa-

mista.

Viimeisena mittausjarjestelman 4. taso edustaa kohdeyrityksen globaalien operaatioiden
organisaatiotasoa, joka liittyy varastonhallinnan strategiseen paatoksentekotasoon. Glo-
baalien operaatioiden strategiset painopisteet jakautuvat seuraavaan viiteen keskeiseen
osa-alueeseen: ihmiset, kestavyys, tuottavuus, kasvu ja tuotteiden saatavuus. Naiden
strategisten painopisteiden toteutumista seurataan ensisijaisesti globaalien operaatioi-
den ylatasoa mittaavien palvelutason, tuottavuuden, tyoturvallisuuden, varaston alakir-
jauksien ja varastonkierron avulla. H1 korosti strategisen tason mittareista eteenkin pal-

velutason merkitysta:

"Palvelutaso on tassa ylivoimaisesti keskeisin mittari ja se on tietysti tosi kokonaisvaltai-

nen koko globaaleille operaatioille.” (H1)

Naille strategisen tason mittareille asetetut vuositavoitteet puolestaan ohjaavat tehdas-
kokonaisuuden strategian ja toimintasuunnitelmien suunnittelua eli varastonhallinnan
taktinen taso kayttaa globaalien operaatioiden strategisia tavoitteita oman toimintansa ja
tavoitteidensa pohjana. Strategisten tavoitteiden jalkautumista ja vaikutusta operatiivisen

taso menestystekijoihin kasitelldaan tarkemmin luvussa 4.2.3.

Vanhassa ERP-jarjestelmassa olleiden 1. tason suorituskykymittareiden analysoinnissa
hyédynnettiin Staudt et al. (2015) esittdmaa toimintapohjaista viitekehysta varastojen
suorituskykymittareille (kuva 22). Viitekehys valittiin, jotta aikaisemmin kaytdssa olleesta

mittaristosta saatiin kokonaisvaltainen kuva, joka kattaa mitattavat suorituskyvyn ulottu-
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vuudet, yksittaiset mittarit seka mita varastotoimintoja mittarit ovat mitanneet. Abduktii-
visen tutkimusotteen mukaisesti viitekehysta mukautettiin taman tapaustutkimuksen tar-

peisiin tehtyjen havaintojen pohjalta.

Toimintokohtaiset mittarit
Ulottuvuus
Vastaanotto Varastointi Sailytys Tilausten kerdily Lahettaminen Toimitus
Léhettd&mdn
Saapuneet - pakkaamisen
Aika vastaanotto —aika Vastaanotto-hyllytys Léhettdmdn kerdilyn lapimenoaika
-aika lapimenoaika
Néytteenottoaika Pakattujen ldhetysten
seisonta-aika
Léhettamon
Avnimien Varastoitujen lavojen Varastonkierto, Léhettdmon kerdilyn PeliEUBmasrat
Tuottavuus néytteenottotilassa J ,, ! N - ——— Y
] 5 9 maara Varaston téyttoaste siirtomaérat & .
olevien erien maara Lastattujen lavojen
maé&ré
Toimintojen ladpileikkaavat mittarit
Ulottuvuus
Tulologistiikan prosessi Lahtologistiikan prosessi
Aika Saapuminen - hyllytys -aika
Laatu Virheiden mééra varastotasolla
Kust Varaston kustannukset suhteessa budjettiin
R Havityskustannukset
Tuottavuus Vahvistetut varastosiimrot per tunti

Kuva 22: Jakeluvaraston mittausjarjestelmén 1. tason péivittdisjohtamisen suoritus-
kykymittarit
Viitekehyksen kartoituksen perusteella jakeluvaraston toimintokohtaiset mittarit ovat pai-
nottuneet historiassa paasaantdisesti aika- ja maaraperusteisiin mittareihin eteenkin Iah-
toélogistiikan prosessin varastotoimintojen osalta. Keskeiset mittarit toimintokohtaisesti

ovat olleet:

o Tilausten keraily: Mittarit ovat mitanneet kerailyyn kulunutta aikaa seka keratty-
jen lavojen maaraa viikkotasolla ja vuosikeskiarvona. Kerailyn mittarit ovat katta-

neet prosessin vaiheet korkeahyllysta kerailysta lahetysten pakkausvaiheeseen.

o Lahettaminen: Pakkaustoiminnan osalta mittarit ovat puolestaan mitanneet ti-
lausten pakkaamiseen kulunutta aikaa seka pakattujen lahetysten maaraa viik-
kotasolla ja vuosikeskiarvona. Valmiiden pakattujen lahetysten osalta mittarit
ovat mitanneet aikaa, jonka valmiiksi pakatut lIahetykset odottavat ennen las-
tausta kuljetusajoneuvoon. Lisaksi mittarit ovat mitanneet paivittain rahtiin lastat-

tujen lavojen maaraa valmiiden lahetysten varastointialueelta.

Kartoituksen ja haastattelujen perustella vanhassa lahtologistiikan suorituskyvyn mitta-
ristossa on tunnistettu selkeita heikkouksia ja puutteita. Keskeinen ongelma vanhassa
mittaristossa on sen keskittyminen yksinomaan historiallisiin toteumiin, mika on puoles-
taan estanyt proaktiivisen, tulevaisuuteen suuntautuvan suunnittelun toteuttamisen (H2;
H3). Koska mittarit ovat mitanneet myds ainoastaan absoluuttisia maaria suhdelukuihin
perustuvien mittareiden sijaan, on mittareiden avulla voitu seurata vain ylatasolla |ahto-

logistiikan volyymien kehityksen trendia eika mittarit ole taten antaneet riittadvan syvallista
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ymmarrysta toiminnan suhteellisesta kehittymisesta. Suhdelukuihin perustuvien mittarei-
den osalta mittaristo on ollut vajavainen eteenkin tuottavuuden mittareiden osalta, koska
tyétunteihin peilaavaa tuottavuutta on mitattu ainoastaan koko varaston tasolla, eika yk-
sittdisten varastotoimintojen tuntikohtaista tuottavuutta olla mitattu. (H3) Kun lahtélogis-
tiikan prosessin mittaristoa arvioidaan toimintopohjaista viitekehysta vasten, se havai-
taan puutteelliseksi myds varaston resurssien kaytdén seka lahtologistiikan laatuun liitty-
vien mittarien osalta. Mittaristo ei ole mydskaan mitannut Iahtdlogistiikan suorituskykya

l&hetysten toimituksen osalta.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd edelld mainittujen mittauspuutteiden taustalla on ollut seka
jarjestelmarajoitteita ettd kadytdnnodn haasteita tiedonkeruussa. Historiassa ongelmal-
liseksi on koettu eteenkin toimintokohtainen, tyétunteihin perustuva tuottavuuden mittaa-
minen (H2; H3). Tama on johtunut siitd, ettd varastotyontekijoiden todellista tydaikaa on
ollut vaikea kohdistaa tarkasti yksittaisiin varastotoimintoihin, silla ty6aikajarjestelmassa
varastotyontekijdiden tyétunnit raportoidaan vain yhden kustannuspaikan alle. Lisaksi
tydntekijat saattavat tydskennella saman vuoron aikana useissa eri varastotoiminnoissa
tarpeen mukaan, jolloin todellisen tybajan jakaminen eri toimintojen kesken on koettu
lahes mahdottomaksi. Jotta tydtunnit voitaisiin mitata tarkasti toimintokohtaisesti, tarvit-
taisiin esimerkiksi fyysisia leimauslaitteita operatiivisen toiminnan tueksi. Varaston pai-
vittaisjohtamisessa on aiemmin kokeiltu myos manuaalisempaa Excel-ratkaisua, joka on
noutanut toimintokohtaiset suunnitellut tyétunnit suoraan varaston paivittaisjohtamisen

tyévuorolistasta. (H3)

Toinen keskeinen mittaamiseen liittyva haaste on ollut [&hetysten alustavien tavoitepai-
vamaarien maarittaminen ERP-jarjestelmassa (H2; H3). Liitteessa A esitetyn lahtblogis-
tiikkan prosessin ensimmaisen vaiheen, eli tuotantoerien vapautumisen jalkeen, lahetyk-
set siirtyvat nykyjarjestelmassa valittémasti 1ahtdlogistiikan tyéjonoon riippumatta niiden
todellisesta markkinatarpeesta. Tama tarkoittaa, etta vaikka tietyn lahetyksen markkina-
kysyntaan perustuva todellinen tarve olisi esimerkiksi vasta kahden kuukauden kuluttua,
ei tietojarjestelma ota tatd huomioon vaan lahetyksen alustavaksi tavoitepaivamaaraksi
maaraytyy eran vapautumishetki. Tdma on rajoittanut varsinkin l1ahettdmadn toimitusvar-
muuden mittaamista, silla I&hetyksien toteumaa ei ole voitu verrata markkinatarpeiden

perusteella laskettaviin, alustaviin tavoitepaivamaariin.

Haastatteluissa korostettiin myo6s kuljetusten nakyvyyden puutetta (H4; H5), joka ilme-
nee kuvassa 22 toimitustoiminnon puutteellisten mittareiden myéta. Toimitusten mittaa-
minen on koettu historiassa haasteelliseksi, silla osa kohdeyrityksen asiakkaista vastaa

kuljetuksista itse, jolloin kohdeyrityksen nakyvyys toimituksiin paattyy kuljetusajoneuvon
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lastaukseen jakeluvarastossa. Esimerkiksi H4 totesi kuljetusaikojen seurannan puut-

teista seuraavasti:

"Emme talla hetkella nae, kuinka kauan kuljetukset ovat matkalla ja kuinka pitkaan niiden

pitaisi olla matkalla... Meilla ei ole juurikaan seurantatyokaluja..." (H4)

Kohdeyrityksella on toisaalta kaytéssa omia myyntipisteita, joiden osalta jarjestelmaan
kirjataan myyntipisteella tehtava vastaanotto, jolloin naiden toimitusten osalta datan saa-

tavuus ja taten mittaaminen tunnistettiin potentiaaliseksi kehityskohteeksi (H5).

4.1.3 Lahtdlogistiikan suunnittelun ja ohjaamisen haasteet
Puutteellinen suorituskyvyn mittaaminen on aiheuttanut merkittavia haasteita lahtologis-

tiikan prosessin nykyisessa suunnittelussa ja ohjauksessa. Nama haasteet korostuvat
kohdeyrityksen kohtaamien kasvaneiden tuotantovolyymien myo6ta, mika asettaa pai-
neita mittausjarjestelman kehittamiselle (H1; H2). Keskeiseksi haasteeksi varastonhal-
linnan taktisella tasolla on noussut eteenkin reaaliaikaisen ja kattavan suorituskyvyn
seurannan puute sekd nakyma lahettamon viikoittaiseen tekemiseen ja suunnitelmien
toteutumiseen (H2). Koska prosessista ei ole saatu riittdvaa tilannekuvaa 3. tason pai-
vittaisjohtamisen viikkopalavereissa, johtajat ovat joutuneet jalkautumaan operatiiviselle
tasolle keradmaan tilannetietoa. Taktisella tasolla korostettiin eteenkin vanha suoritus-
kykymittariston riittamattomyytta kasvavien lahetysvolyymien kontekstissa. Vaikka histo-
riaan katsovan mittariston on aiemmin koettu riittavan pienemmille 1ahetysmaarille ja toi-
mintaa on voitu suunnitella ja ohjata paivittaisessa toiminnassa reaktiivisesti, edellyttaa
volyymien kasvu tarkempaa suorituskykytietoa Iahtdlogistiikan materiaalivirtojen hallin-

nasta ja varastotilan optimoinnista. H2 kuvasi vanhan mittariston riittdmattomyytta:

”Jos ajatellaan noita vanhoja mittareita, niin me on parjatty niilla tahan asti, mutta nyt kun
volyymit kasvaa ja kasvaa ja kasvaa, niin entistd paremmin me halutaan seurata paivit-

tain, etta tiedetddn missad mennaan ja mitéd meidan pitda tehda seuraavilla paivilla.” (H2)

Myds operatiivisella tasolla tunnistetut varastonhallinnan haasteet ovat keskittyneet ni-
menomaan lahtdlogistiikan prosessiin. Haastattelun perusteella operatiivisessa paivit-
taisjohtamisessa hyddynnettavat, muiden varastotoimintojen, kuten vastaanoton, mittarit
ovat tukeneet paivittaisjohtamista ja niiden osalta on tehty kehitystoimintaa, mutta 1ahto-
logistiikan osalta seurattavuus on koettu puutteelliseksi (H3). H3 kuvaili mittareiden puut-

teellisuutta seuraavasti:
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"Muissa varastotoiminnoissa on minun mielestani ihan hyvat mittarit, mutta l1ahtélogistii-
kan prosessi nyt on se ainoa missa meilla on haasteita mittaroinnin kanssa, etta pystyt-
taisiin oikeasti seuraamaan sita, etta ollaan lahetetty sita mita piti eikd jotain ihan muuta,

niin kun siihen tarpeeseen nahden.” (H3)

Operatiivisen tason edustaja (H3) painotti myods, ettd kuvassa 22 esitetyt varastotason
mittarit on koettu hyviksi, mutta suorituskyvyn mittaamista haluttaisiin vieda enemman
toimintokohtaiseksi. Esimerkiksi tyotunteihin perustuvan tuottavuuden mittaaminen aino-
astaan varastotasolla on piilottanut tuottavuuteen vaikuttavat tekijat ja heikentanyt ym-
marrysta siitd, mitd varaston osa-alueita tulisi kehittda, jotta globaalien operaatioiden
tuottavuustavoitteet voidaan saavuttaa. Proaktiivisten mittareiden puutteen on puoles-
taan koettu rajoittavan prosessin suunnittelua ja ohjattavuutta, koska esimerkiksi resurs-
sien kohdentamista ei olla voitu tehda dataan perustuviin kapasiteettiennusteisiin perus-
tuen. (H3) Kasvaneiden volyymien seurauksena operatiivisena haasteena korostettiin
eteenkin I&hettdmon rajallista lattiatilaa, joka rajoittaa tehokasta varastotoimintaa, koska
lavoja saatetaan sailyttaa niille kuulumattomilla paikoilla, tukkien maaritellyt kulkureitit
(H1; H2; H3).

Tunnistetut haasteet eivat kuitenkaan rajoitu ainoastaan varaston sisaisiin, varastonhal-
linnan taktiseen ja operatiiviseen tasoon, vaan myds lahtologistiikan prosessin alkupaa-
han liittyvien sidosryhmien valisissa rajapinnoissa on havaittu merkittavia puutteita eri-
tyisesti prosessin lapinadkyvyyden osalta (H3; H4). Tuotannon- ja logistiikkasuunnitte-
lun nakdkulmasta (H3; H4) lahtblogistiikan suorituskyvyn seuraaminen on perustunut
lahtokohtaisesti markkinoilla havaittujen puutetilanteiden seurantaan. H4 kuvasi naky-

vyyden puutetta seuraavasti:

"Kylla se [lahetysten priorisointi] aika mutuilua oikeasti on, ettd mehan mitataan tietylla
tapaa suorituskykya silla, ettd mika meidan puutetilanne on markkinoilla ja toki seurataan
sita, etta tuleeko sinne syy koodilla vaikkapa logistiikka tai suunnitteluprosessi. Sillahan
me toki ndhdaan se, ettd kuinka heikkoa suorittamista sielld on kaytanndssa ollut ja ai-

heuttaako se itsessdan meille viivastyksia”

Myds ERP-jarjestelman alustavien tavoitepaivien puute on hankaloittanut eteenkin tuo-
tannonsuunnittelun tekemaa tyota, koska kun vapautetut tuotantoerat siirtyvat valitto-
masti [ahettdmaon tydjonoon, kasaantuvat ne suureksi massaksi, josta lahetykset joudu-
taan priorisoimaan manuaalisesti hyddyntamalla edella esitettyd markkinoiden puutelis-
taa. Koska kattavaa operatiivista tietoa lahetysprosessin suorituskyvysta ei ole ollut saa-
tavilla, paatoksenteossa ei ole myoskaan voitu systemaattisesti huomioida lahettamon

todellista suorituskykya ja saatavilla olevaa kapasiteettia. Tilannetiedon puute prosessin
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alkupaassa on johtanut subjektiivisiin arvioihin objektiivisen datan hyédyntamisen sijaan,

mika on puolestaan aiheuttanut suurta vaihtelua lahettamon tydmaarissa.

4.2 Mittariston keskeisten tavoitteiden tunnistaminen

Tassa alaluvussa maaritellaan haastattelujen perusteella tunnistetut vaatimukset ja ta-
voitteet kehitettavalle 1ahtdlogistiikan operatiiviselle suorituskykymittaristolle. Tarkastelu
keskittyy ensin keskeisten sidosryhmien (maaritelty luvussa 4.1.1) tietotarpeiden kartoit-
tamiseen. Taman jalkeen kasitellaan lyhyesti uuden ERP-jarjestelmapaivityksen poten-
tiaalia ndiden tarpeiden tayttamisessa seka analysoidaan prosessin kriittisid menestys-

tekijoita ja tehdyn vertailuanalyysin havaintoja.

4.2.1 Sidosryhmien tietotarpeet

Edellisissa luvuissa esitettyjen ongelmien ratkaisemiseksi haastatteluissa kartoitettiin si-
dosryhmien tunnistamia tietotarpeita, jotka tukisivat prosessin kokonaisvaltaista suunnit-
telua. Temaattisen analyysin perusteella prosessin tietotarpeet voidaan tiivistaa neljaan
keskeiseen paateemaan: ymmarrykseen prosessin lapimenoajoista, strategisen
suunnittelun tietotarpeisiin, prosessin suunnitelmallisuuteen ja suunnitelmien to-
teutumiseen seka proaktiiviseen kapasiteettisuunnitteluun. Temaattisen analyysin

tuloksia on havainnollistettu kuvassa 23.

Sidosryhma Tietotarve
Y
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= Tuotannonsuunnittelu S - o
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Kuva 23: Lahtélogistiikan sidosryhmien tietotarpeet

Ensimmaisena teemana haastatteluissa nousi esiin prosessin lapimenoaikojen pa-

rempi ymmartaminen, joka tunnistettiin keskeiseksi tietotarpeeksi seka logistiikkasuun-
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nittelulle (H5) ettad tuotannonsuunnittelulle (H4). Logistiikkasuunnittelun (H5) nakoékul-
masta olisi hyddyllistéa saada tarkempaa tietoa varaston sisaisen prosessin eri vaiheiden
kestosta, kun taas tuotannonsuunnittelun (H4) osalta lapimenoaikoihin liittyvat tietotar-
peet painottuvat varaston sisaisten vaiheiden jalkeisiin kuljetusaikoihin. Tieto lapimeno-
ajoista auttaisi molempia sidosryhmia ymmartamaan paremmin prosessin kyvykkyytta
toteuttaa prosessin alkupaan suunnitelmia. Esimerkiksi H5 kuvaili lapimenoaikoihin liit-

tyvaa tietotarvetta seuraavasti:

’Kiinnostaisi saada erilaisia aikamittauksia tuosta prosessista, eli esimerkiksi saataisiin
tietoa, vaikka siitd kun lahetettdva materiaali on vapautettu, niin kuinka kauan kestaa,

ettd se kyseinen materiaali on pakattu ja koska lahetys lahtee oikeasti” (H5)

Toisena teemana esiin nousi strategisen suunnittelun tietotarpeet. Koska globaalien
operaatioiden strategisella tasolla (H1) seurataan ensisijaisesti ylatason mittareita, ei
haastattelun perusteella tunnistettu yksityiskohtaisia strategisen tason tietotarpeita, jotka
liittyisivat lahtdlogistiikan jatkuvaan operatiivisen tason seurantaan. Strategisen tason
tietotarpeet operatiiviselta tasolta pohjautuvat lahtdkohtaisesti tilannekohtaisiin liiketoi-
mintalaskelmiin ja koska naiden liiketoimintalaskelmien tarpeet vaihtelevat ja datan tarve
maaraytyy usein tapauskohtaisesti, ei niitd tunnistettu tassa tutkimuksessa kehitettavan
operatiivisen mittariston keskeiseksi tavoitteeksi. Strategisen tason spesifeja tietotar-

peita ei siten sisallytetty varsinaiseen mittaristokehitykseen tydpajoissa.

Kolmantena teemana, erityisesti taktisen tason (H2) ja logistiikkasuunnittelun (H5) nako-
kulmasta, nousi esiin tarve seurata paremmin I&htdlogistilkan prosessin suunnitelmal-
lisuutta ja suunnitelmien toteutumista, esimerkiksi viikoittaisten lahetys- ja kuljetus-
suunnitelmien toteutumisen ja onnistumisen (H2; H5) seka lattiatilaa sitovan prosessin
WIP:n kautta (H2). H2 kuvaili ndkyvyyden lisdamisen tarvetta viikoittaiseen tekemiseen

seuraavasti:

"Haluan tavallaan sellaiset mittarit, jotka tukevat sita toimintaa, ettd ndhdaan, ettéd onko
tavallaan suunta oikea ja miten viikko tavallaan mennyt. Perspektiivi siitd onko pystytty

suunnitelmassa ja mitd meidan on pitanyt tavallaan tehda.” (H2)

Lisaksi nykyinen varaston toimintamalli, jossa lahetyksia saatetaan valmistaa huomatta-
vasti etukateen, sitoo jakeluvaraston resursseja, erityisesti rajallista lattiatilaa. Haastat-
telun perusteella tarvittaisiin siis tarkempaa tietoa siita, kuinka suunnitelmallisesti pro-
sessia hallitaan, jotta rajalliset resurssit saadaan optimoitua. H2 kuvaili keskeneraisen

tydén vahentamisen tarvetta seuraavasti:

"Se on minun mielestani tarkeaa, ettd me ymmarretaan esimerkiksi kerailyn ja lastauk-

sen valilla, kuinka paljon se WIP on. Eli tavallaan jos meilla on vaikka 10 paivan tyot
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valmiina lattialla, niin se sehan on pelkkaa hukkaan. Meidan pitaisi saada suunniteltua

toimintaa niin, etta lattialla oleva tavara kattaisi esimerkiksi aina 2 paivan tarpeen.” (H2)

Neljantena teemana, joka korostui useiden sidosryhmien (H2, H3, H4) toimesta, nousi
esiin kriittinen tarve tiedolle, joka mahdollistaisi prosessin proaktiivisen kapasiteetti-
suunnittelun. Tama tunnistettu tietotarve edustaa siirtymaa nykyisesta, usein reaktiivi-
sesta toimintamallista kohti ennakoivampaa suunnittelua ja ohjaamista, jossa prosessin
resurssitarpeet ja mahdolliset pullonkaulat voidaan tunnistaa hyvissa ajoin. Tama ylem-
man tason teema konkretisoitui useisiin yksityiskohtaisiin tietotarpeisiin, joita esitellaan

tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Taktisen tason (H2) kannalta keskeiseksi tietotarpeeksi nousi ennakoiva nakyma lahe-
tysvolyymeihin eli tarve saada parempi kasitys tulevista lahetysmaarista ja niiden vaih-
telusta. Pelkkd menneen datan tarkastelu ei riitd, vaan erityisesti 3. tason paivittaisjoh-
tamisessa tarvittaisiin ennusteellista tietoa esimerkiksi seuraavien paivien ja viikkojen
volyymindkymista. Taman tiedon avulla voitaisiin paremmin tunnistaa tulevat kysyntapii-
kit tai hiljaisemmat jaksot ja 3. tason paivittaisjohtamisessa voitaisiin varautua vaihteluun
resurssisuunnittelun osalta ennakoivasti. Kuukausi- ja viikkotason vaihteluiden ymmar-
taminen mahdollistaisi taten paremman resurssien suunnittelun ja kapasiteetin riittavyy-

den varmistamisen. H2 kuvaili tarvetta seuraavasti:

"Meidan pitaisi tietdd, kuinka paljon me lahetetdan materiaalia, ettd pystytaan sitten
myOs arvioimaan, etta onko siella sellaisia selkeita piikkeja tietyissa kuukausissa, joihin

meidan pitaisi varautua resursseilla...” (H2)

Tulevaisuuden nakyma lahetysten kokonaismaarasta ei kuitenkaan kerro koko totuutta
pakkaamisen tydkuormasta ja taten tarvittavasta kapasiteetista (H3). H3 korosti tdman
takia tydmaaraan vaikuttavien tekijoiden ymmartamista. Esimerkiksi erilaiset kuljetus-
muodot (lento-, rekka- tai merikuljetukset) ja I&hetysten asiakkaat voivat asettaa hyvin
erilaisia pakkausvaatimuksia. Lento- ja merirahdin vaatimat pakkaustavat ovat tyypilli-
sesti monimutkaisempia ja aikaa vievampia kuin esimerkiksi kotimaan lavalahetykset.
Lisdksi asiakaskohtaiset erikoisvaatimukset voivat aiheuttaa merkittavaa vaihtelua yksit-
taisen lahetyksen vaatimaan tydmaaraan. H3 kuvaili tydmaaraan vaikuttavia tekijoita

seuraavasti:

"Yksi iso juttu tydmaarasta on se, ettd mitd me pakataan, niin se ero voi olla kauheata.
Esimerkiksi jos me |ahetetddn Suomen sisalla lavoja, niin se on tosi nopeaa, mutta sitten

jos me lahdetaan ulkomaille laakkeita, niin se kerroin on varmaan yhden suhde kymme-
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neen. Eli se kuljetusmuoto vaikuttaa siihen pakkaustapaan ja sitten tietysti meilla on asi-
akkaitakin, jotka vaativat paljon enemman kuljetuksien ja pakkauksen osalta, kun taas
toiset.” (H3)

Liitteessa A esitetty prosessikuvaus kuvastaa, miten erikoispakkausvaatimukset vaikut-
tavat lahettamisen prosessin kulkuun. Naiden tekijéiden mittaaminen proaktiivisesti mah-
dollistaisi tarkemman tyokuorman arvioinnin ja resurssien kohdentamisen oikeisiin teh-
taviin. Varaston resurssindkdkulmasta H3 korosti myds tarvetta tiedolle siitd, onko va-

raston resurssit riittavat paivittaisten suunnitelmien toteuttamiseksi (H3).

Tuotannonsuunnittelun (H4) ndkékulmasta olisi myds hyodyllistéd saada luotettavaa tie-
toa varaston reaaliaikaisesta kokonaiskuormasta ja kapasiteetista. Tama tarkoittaa esi-
merkiksi tietoa siitd, kuinka paljon varastossa on tuotannosta vapautettuja eria, jotka
odottavat l&hetysta. Tieto naista lavoista antaisi tuotannonsuunnittelulle paremman ym-
marryksen siita, milld aikajanteelld lahetykset ovat mahdollisesti siirtyméassa markki-
noille. H4 kuvaili varaston kokonaiskuorman ymmartdmisen merkitystd suunnittelussa

seuraavasti:

"Jos ajatellaan lahettamisen suunnittelua, niin toki meidan pitdd nahda se kokonais-
kuorma. Paljonko siella on sita lahtevaa tavaraa eli kaytanndssa kuinka paljon vapautet-
tuja eria odottaa lahtemista. Nakyma siihen kokonaiskuormaan helpottaisi sitten meita
ymmartamaan, ettd milla aikataululla ne voisi sieltd liikkua. Sitten meidan organisaa-

tiomme olisi mahdollisesti helpompi lahted poimimaan sielta niita kiireisia”

H4 painotti, ettd on myds tarkeaa ymmartaa varaston todellinen paivittainen tai viikoittai-
nen pakkaus- ja lahetyskapasiteetti. Tama tieto varaston kapasiteetista ja kuorman ym-
martaminen auttaisi tuotannonsuunnittelua priorisoimaan lahetyksia tehokkaammin ja
realistisemmin. Se parantaisi myos prosessin yleista lapinakyvyytta sidosryhmien valilla
ja vahentaisi riskia siita, etta [hetyksia priorisoidaan ilman tayttd ymmarrysta lahtdlogis-

tilkkan toteutuskyvysta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd proaktiivisen kapasiteettisuunnittelun osalta tunniste-
tut tietotarpeet ovat moniulotteisia. Proaktiivinen kapasiteettisuunnittelu vaatii ennustet-
tavuutta tulevista lahetysmaarista, ymmarrysta tydmaaraan vaikuttavista tekijoista ja re-
aaliaikaista tietoa lahettdamon tydkuormasta seka paivittaisista resursseista. Naiden tie-
tojen systemaattinen kerdaminen tunnistettiin taten edellytykseksi siirtymiselle kohti te-
hokkaampaa, ennakoivampaa ja vahemman subjektiivisiin arvioihin perustuvaa lahtdlo-

gistiikan suunnittelua ja ohjausta.
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4.2.2 ERP-jarjestelmapaivityksen luomat mahdollisuudet
Kohdeyrityksen uusi paivitetty ERP-jarjestelma toimii keskeisena tietolahteena tassa tut-

kimuksessa kehitettavalle suorituskykymittaristolle ja se tarjoaa uusia teknologisia ja da-
tanhallinnallisia mahdollisuuksia mittariston kehittamiselle ja aiemmassa luvussa tunnis-
tettujen sidosryhmien tietotarpeiden tayttamiselle. Uusi jarjestelma keraa aiempaa huo-
mattavasti laajemmin dataa ja integroi aiemmin erillisia toimintoja ja jarjestelmia yhte-
naiseksi kokonaisuudeksi mahdollistaen joustavamman raporttien luomisen. Mittaami-
sen nakokulmasta tdma mahdollistaa reaaliaikaisemman tiedonkeruun ja tarkemman
prosessiseurannan, mika puolestaan parantaa merkittavasti suorituskykytiedon luotetta-

vuutta ja saatavuutta.

Keskeinen kaytannon edistysaskel ERP-jarjestelmapaivityksen mydéta on digitalisaation
laajempi hyddyntaminen lahettdmon operatiivisessa toiminnassa. Esimerkiksi kannetta-
vien mobiililaitteiden kayttéonotto viivakoodien lukemiseen kuormalavoista tehostaa tie-
donkeruuta ja siirtdd datan suoraan ERP-jarjestelmaan ilman manuaalisia valivaiheita.
Tama muutos nakyy uudessa jarjestelmassa lahtdlogistiikan prosessin osalta siten, etta
prosessi on mallinnettu historiaan verrattuna useampaan erilliseen valivaiheeseen, joille
voidaan tallentaa aikaleimoja. Tama prosessin tarkempi jasennys tarjoaa suoraan mit-

tausmahdollisuuksia aikaisemmassa luvussa tunnistettujen tietotarpeiden tayttamiselle:

1. Se mahdollistaa tarkemmin lahtologistiikan prosessin eri vaiheiden aikamit-
tausten toteuttamisen, mika tunnistettiin keskeiseksi tietotarpeeksi logistiikka- ja

tuotannonsuunnittelun osalta (H4, H5).

2. Se tarjoaa paremman nakyvyyden prosessin keskeneraiseen tyohon (WIP) eri
prosessivaiheissa, mika tunnistettiin tarkeaksi tietotarpeeksi varastonhallinnan
taktisella tasolla (H2).

Nain ollen ERP-paivitys luo teknisen perustan uuden suorituskyvyn mittariston kehitta-
miselle. Jarjestelma tarjoaa aiempaa tarkemman ndkyman prosessiin ja mahdollistaa
digitalisaation kautta luotettavamman aikaleimojen kerddmisen prosessin eri vaiheista.
Tama puolestaan tukee merkittavasti dataohjautuvampaa prosessinhallintaa ja mahdol-
listaa operatiivisten mittareiden kehittdmisen, jotka vastaavat historiaa paremmin sidos-

ryhmien tunnistamia tietotarpeita.

4.2.3 Strategiakartta ja kriittisten menestystekijoiden kartoitus
Syvemman ymmarryksen saamiseksi siitd, mitka tekijat ovat keskeisimpid kohdeyrityk-

sen lahtdlogistiikan onnistumiselle strategisesta nakdkulmasta, temaattisen analyysin
avulla tunnistettiin alustavasti prosessin kriittiset menestystekijat. Haastatteluaineistosta

nousi esiin yhteensa seitseman keskeista menestystekijaa lahtologistiikalle, jotka on
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koottu alla olevaan taulukkoon 12. Temaattisen analyysin jalkeen kohdeyrityksen strate-
giset tavoitteet, tunnistetut kriittiset menestystekijat, seka niiden yhteys toisiinsa visuali-
soitiin kuvassa 24 esitetyn, BSC:in nakdkulmat sisdltavan strategiakartan avulla. Ku-
vassa haastatteluissa korostetut kriittiset menestystekijat on merkitty oranssilla. Strate-
giakartan avulla menestystekijat pystyttiin taten paitsi tunnistamaan, myés linkittamaan
osaksi kohdeyrityksen laajempia strategisia tavoitteita, konkretisoiden niiden merkitys
l&htologistiikan paivittaisessa toiminnassa TP1:sta varten. Kuvassa punaiset nuolet
osoittavat haastatteluissa tunnistettujen kriittisten menestystekijoiden yhteyden koh-
deyrityksen kahden organisaatiotason strategisiin tavoitteisiin: globaalien operaatioiden
viiteen strategiseen painopisteeseen seka jakeluvaraston strategisiin painopisteisiin.
Vihreat nuolet puolestaan kuvaavat tunnistettujen kriittisten menestystekijdiden valisia
riippuvuuksia, korostaen, miten henkildstén aineeton padoma muuntuu prosessin sisai-

siksi kyvykkyyksiksi ja lopulta asiakas- ja taloudellisen nakékulman menestystekijoiksi.

Taulukko 12: Temaattisessa analyysissé tunnistetut kriittiset menestystekijéat

" Kriittinen menestystekija =~ H1  H2  H3  H4  H5  Maininnan maara
Toimitusvarmuus X X X 3
Tuottavuus X X 2
Lapimenoaika X X 2
Kapasiteetti X X X 3
Kustannukset X X X X 4
Laatu X X X X 4
Suunnitelmallisuus X X 2

Haastatteluissa identifioitiin merkittavina aikaan liittyvina menestystekijoina toimitusvar-
muuden varmistaminen (H1; H2; H3) ja lapimenoajan lyhentaminen (H1; H2). Niita
pidettiin kriittisina edellytyksind kohdeyrityksen kasvulle (H2), korkealle palvelutasovaa-
timukselle (H1) ja liiketoiminnan jatkuvuudelle 1daketeollisuudessa, jossa oikea-aikainen
toiminta on potilasturvallisuuden kannalta kriittinen tekija (H1; H3). Esimerkiksi H2 ko-
rosti haastattelun aikana toimitusvarmuuden ja lapimenoaikojen merkitysta varaston

kasvavien lahetysmaarien seurauksena:

"Yksi tarkein kasvun mahdollistaja on, ettd meidan tuotteiden lapimenoaika ja toimitus-
varmuus pysyvat ajan tasalla volyymin kasvun kanssa. Se on aarettdman tarkea meidan

kasvumme kannalta.” (H2)
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H1 ja H3 puolestaan painottivat lapimenoajan ja korkean toimitusvarmuuden tarkeytta
korostaen BSC:in nakdékulmasta ladketeollisuudelle kriittista asiakas- ja potilasnakokul-

maa (H1; H3): H1 mainitsi haastattelussa:

"Yksi asia, joka on tietysti tarkea, on meidan lapimenoaikamme. Eli kun asiakas lahettaa
meille tilauksen tanaan, niin milloin me voimme sanoa, etté tilaus on siella? Meidan toi-
mitusketjumme kaikkien toimintojen pitaa pystya toimimaan niin, ettd meilla on korkea

palvelutaso ja potilaalla on Iaakkeet silloin kun he niita tarvitsevat.” (H1)
H3 puolestaan sanoi:

"Aika on my0s siind mielessa kriittinen menestystekija, ettd meidan pitaa saada toimituk-
set lahtemaan oikea-aikaisesti. ltse koen, etta toimitusvarmuus on ladketeollisuudessa
yleisesti tarkeaa, koska jos potilas ei saa laaketta, niin ihminenhan on aika vaikea vaih-

tamaan sita.” (H3)

Innovaation ja oppimisen Sisdinen nikékulma Asiakasnakékulma Taloudellinen
nékokulma néakékulma
Globaalien Ihmiset ovat arvokkain Ajamme kohti Kehitimme toimintaamme Varmis(lamme Tuemme
operaatioiden omaisuutemme, ja kestavampaa jatkuvasti. Hyddynnamme tuotteiden kasvupyrkimyksia
strategiset piddmme heista huolta. arvoketjua. rohkeasti digitalisaatiota saalavuu:ie? seké ja rakennamme
t itteet Ruokimme suorituskyvyn lisdtaksemme arvoa laadun ja tulevaisuutta.
sl ja johtajuuden kulttuuria. prosesseissamme. vaatimustenmukaisuu
k den.
( Suorituskyvyn
Jakeluvaraston hallintajarjestelmien < Varaston ja kuljetusten
. kéyttdonotto korkean Vars St “ERP..!“:hnkasl KE“:;::::I den toimitusvarmuuden
S AT i paastPle.n ka!'“nnr[n“_nja mahdollistaminen sekh tgndukican
tavoitteet kulttuurin luomiseksija pienentéminen |  hyddyntaminen toiminnan
K tukemiseksi varmistaminen
( Dataorientoitunut
johtaminen
Lahtélogistiikan ]
operatiiviset
kriittiset
menestystekijat Tyontekijoiden
osaaminen Tybturvallisuus
Strateginen
merkitys
Menestystekijoiden
\liippuvuussuhde —

Kuva 24: Lahtdlogistiikan prosessin strategiakartta

Myds tuottavuuden (H1; H2) ja kustannustehokkuuden parantaminen (H1; H2; H3;
H4) identifioitiin keskeisiksi menestystekijoiksi. Erityisesti strategisen ja taktisen tason
edustajat (H1; H2) korostivat tuottavuuden parantamisen merkitysta kasvavien volyy-
mien (H2) ja toimialalla vallitsevan kilpailupaineen (H1) kontekstissa. H1 viittasi haastat-
telussa toimialan hintakehitykseen:

"Tuottavuus ja kustannukset ovat meilla tavoitteena aarimmaisen tarkea sen takia, etta
iso osa meidan tuoteportfoliostamme on geneerisia 1aakkeitd, joiden hinnat koko ajan

tuppaa laskemaan ja me kilpailemme ulkomaalaisten pelureiden kanssa, joilla on tietysti
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paljon halvempi hintataso. Meidan pitda koko ajan miettia, ettd miten me parannetaan

meidan tuottavuuttamme, miten me saadaan meidan kustannuksiamme alaspain.” (H1)

Tuottavuuden ja kustannustehokkuuden parantaminen ovat keskeisia strategisia paino-
pisteitd globaalien operaatioiden tasolla, jossa on asetettu vuosittaiset tavoitteet tuotta-
vuuden kasvattamiselle ja myytyjen hyédykkeiden kustannusten (COGS) alentamiselle.
Naiden tekijdiden parantaminen operatiivisella tasolla voidaan todeta siis keskeiseksi,
jotta globaalien operaatioiden ylatason tavoitteet voidaan saavuttaa. Visualisoidun stra-
tegiakartan avulla tuottavuuden ja kustannustehokkuuden valilla voidaan nahda olevan
toisaalta selva riippuvuussuhde. Parantamalla resurssien tuottavuutta voidaan vaikuttaa

suoraan kustannustehokkuuteen.

Operatiivisen suorituskyvyn kannalta myods kapasiteetin riittavyys (H1; H2; H4) ilmeni
edellytyksena lahetystoiminnan toimitusvarmuuden varmistamiselle ja prosessin pullon-
kaulojen valttamiselle. H4 esimerkiksi korosti, etta 1adkkeiden koko toimitusketjun hallin-
nan nakokulmasta on kriittista, ettei [ahtdlogistiikka muodostu rajoittavaksi tekijaksi tuot-

teiden markkinoille saattamisessa:

"Lahettamé ei kaytannodssa ikina saisi olla pullonkaula meidan tuotteiden liikkkumiselle el
ei meille saisi aiheutua markkinapuutteita sen takia, etta me mokataan se homma varas-

ton lahettamdssa...” (H4)

Riittava kapasiteetti voidaan myos linkittad, kuvassa 24 esitettyihin, jakeluvaraston toi-
mitusvarmuuden varmistamisen ja kasvutuotteiden kasvun mahdollistamisen strategisiin
painopisteisiin. Vaikka kapasiteetti itsessaan ei ole suoraan ylatason strateginen mittari,
on se valttamaton taustatekija strategisesti tarkean, korkean palvelutason, saavutta-
miseksi varsinkin jatkuvasti kasvavien lahetysvolyymien kontekstissa. Kapasiteetin var-
mistaminen korostuu laaketeollisuudessa myos taloudellisesta nakokulmasta, koska esi-
merkiksi kohdeyrityksen ja sen asiakkaiden valiset sopimukset voivat velvoittaa koh-
deyritystd maksamaan huomattavia sakkoja, mikali tuotteita ei pystyta toimittamaan lu-
vatussa aikataulussa (H1). Kohdeyrityksen lahtdlogistiikan lyhyen ja pitkan aikavalin ka-
pasiteetin pitaa siis olla suunniteltu niin, etta se riittda operatiivisella tasolla vaadittavan

toimitusvarmuuden yllapitamiseen.

Moni haastateltava toi esille my6s laadun merkityksen lahtdlogistiikan operatiivisessa
toiminnassa (H1; H3; H4; H5). Korkea laatu liittyy BSC:in sisdisesta nakdkulmasta va-
raston sisdisten varastotoimintojen laadukkaaseen tyoskentelyyn, mutta myds asia-
kasnakdkulmasta laadukkaaseen ladkkeiden toimittamiseen, jossa esiintyvat puutteet
voivat vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen tai pahimmassa tapauksessa potilasturvallisuu-

teen. BSC:in sisaisesta ndkokulmasta katsottuna, keskittymalla l1ahetysten tyon laatuun,
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operatiivisen tason varastotyontekijat voivat osaltaan varmistaa, ettd lahettaméssa toi-
mitaan vaatimusten mukaisesti ja oikeat tuotteet toimitetaan oikea-aikaisesti oikeille

markkinoille. Esimerkiksi H4 mainitsi haastattelussa:

"Totta kai laatu on toinen juttu. Emme me voi virheitd mydskaan lahettamdssa tehda, el
pitddhan meidan varmistaa, ettd me toimimme taysin oikein. Meidan taytyy lahettaa oi-
keaa tavaraa, oikeilla tiedoilla, oikealla tavalla markkinoille, koska logistisia vaatimuksia
ja pakkausvaatimuksia on varastossa paljon ja hosumisella saadaan virheita aikaiseksi.”
(H4)

H4:n mukaan BSC:in asiakasnakokulmasta puolestaan esimerkiksi lampdtilapoikkeamat
kuljetusten aikana voivat aiheuttaa vakavia ongelmia, silla esimerkiksi lampdtilansaate-
lyjarjestelmien pettdminen voi vahingoittaa tuotteita toimitusten aikana. Jopa pieni 1am-
potilanvaihtelu voi olla tuhoisa 1aékevalmisteille ja johtaa koko eran pilaantumiseen. Kul-
jetusten osalta myés varkaudet tai katoamiset ovat huomattavavia riskeja, erityisesti las-
taus- ja purkuvaiheissa. Lisaksi tuotteet voivat vaurioitua esimerkiksi epdasianmukaisen
kasittelyn seurauksena kuljetuksen aikana. Nama laatuun liittyvat tekijat voidaan myos
kytkea osaksi globaalien operaatioiden strategista tavoitetta liittyen tuotteiden saatavuu-
den varmistamiseen. Nain seka varaston sisaisten toimintojen seka kuljetusten laadulla

on suora vaikutus globaalien operaatioiden palvelutason toteutumiseen.

Viimeisena kriittisend menestystekijana haastatteluissa korostui prosessin suunnitel-
mallisuuden merkitys (H2; H4). Kohdeyrityksen kasvavat volyymimaarat ja lahettdmon
rajallinen lattiatila korostavat prosessin suunnitelmallisuuden tarkeytta, jolloin suunnitte-
lua tulisi suunnata dataorientoituneemmin kohti prosessin todellista tarvetta, optimoiden
varaston rajallinen kapasiteetti. Suunnitelmallisuus liittyy myds laajemmin BSC:in inno-
vaation ja oppimisen nakdkulmasta kohdeyrityksen johtajuuden kulttuurin strategiseen
tavoitteeseen, joka tavoittelee suorituskykyjarjestelmien hyddyntamista johtamisen tu-

kena.

Temaattisen analyysin ja dokumentin D1 perusteella tehdyn strategiakartan avulla tun-
nistettiin siis yhteensa seitseman kriittistd menestystekijaa: toimitusvarmuuden var-
mistaminen, tuottavuuden parantaminen, lapimenoajan lyhentaminen, riittava ka-
pasiteetti, kustannustehokkuuden parantaminen, korkea laatu ja suunnitelmalli-
suus. Nama kriittiset menestystekijat ovat keskeisia kohdeyrityksen lahtélogistiikan ope-
ratiivisen suorituskyvyn kannalta, ja niilla on selva yhteys yrityksen strategisiin paamaa-
riin. Siksi ndma seitseman tekijaa valittiin Iahtokohdaksi TP1:seen, jossa niiden pohjalta

valittiin mitattavat menestystekijat ja aloitettiin konkreettisten operatiivisten mittareiden
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ideointi. Strategiakartan ja menestystekijdiden hyédyntamista tydpajassa kasitellaan tar-

kemmin luvussa 4.3.1.

4.2.4 Suorituskykymittariston vertailuanalyysin tulokset
Ennen tydpajojen alkamista, tutkimuksessa toteutettin myo6s vertailuanalyysi ulkoisen

laaketeollisuuden yrityksen (H6) kanssa. Analyysin tavoitteena oli tunnistaa mahdolli-
sesti sovellettavia kaytantdja kohdeyrityksen lahtdlogistiikan suorituskykymittariston
suunnittelun tukemiseksi. Vaikka haastattelun tulokset eivat tuottaneet uusia suoraan
sovellettavia mittareita, se tarjosi arvokasta nakemysta yhteen kohdeyrityksessa jo kay-

tossa olevaan mittariin ja sen jatkojalostamiseen.

Haastattelun perusteella ulkopuolinen yritys seuraa varastotoimintojensa suorituskykya
neljan keskeisen mittarin avulla. Naistd mittareista I&htdlogistiikan operatiivisessa suun-
nittelussa ja ohjauksessa hyédynnetaan varaston tayttdasteen mittaria, joka kuvaa va-
rastossa sailytettavia lavamaaria. Tatd mittaria seurataan viikoittain ja sen laskenta pe-
rustuu varastossa sailytettavien lavojen kokonaismaaraan, joka on edelleen jaoteltu seu-
raaviin kategorioihin lavojen statuksen perusteella: lavat, jotka odottavat laadunvalvon-
nan hyvaksyntaa, kuljetuksen tilausta tai kuljetuksen saapumista. Naiden eri kate-
gorioiden maarallista tietoa hydédynnetaan erityisesti viikoittaisessa lahetystoiminnan ka-
pasiteetin suunnittelussa. Mittarin lavamaaria verrataan ennalta asetettuihin halytysra-
joihin, joiden perusteella arvioidaan, onko lahetystoiminnan kapasiteetti riittdva vastaa-

maan tulevien lahetysten valmistelun ja pakkaamisen tydkuormaa.

Taman tutkimuksen kohdeyrityksen vanhassa mittausjarjestelmassa (kuva 22) varaston
tayttdasteen mittari on ollut jo historiassa kaytdssa. Historiallisesti tama mittari on kui-
tenkin kuvannut ainoastaan ylatasolla varastossa olevien lavojen kokonaismaaraa suh-
teessa kaytettavissa oleviin lavapaikkoihin. Vaikka tayttoaste liittyy ensisijaisesti varas-
totasojen seurantaan eika suoraan tdman tydn keskidéssa olevien tilausten kerailyn ja
lahettamisen varastotoimintojen suorituskykyyn, vertailuanalyysi osoitti, ettad tayttdas-
teen mittarin siséinen kategorisointi ja hyddyntaminen voisi olla potentiaalinen kehitys-
kohde myds kohdeyrityksen lahtdlogistiikan suunnittelun ja ohjauksen kehittamiseksi eri-
tyisesti proaktiivisen kapasiteettisuunnittelun nakdkulmasta. Tasta syysta tayttdasteen

sisdiseen kategorisointiin liittyvat kehitysmahdollisuudet tuotiin esiin TP1:ssa.
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4.3 Mittareiden ideoinnin, priorisoinnin ja maarittamisen tulok-
set

TP1:n tavoite oli valita mitattavat kriittiset menestystekijat ja ideoida niiden alla operatii-
visia suorituskykymittareita, jotka tukevat luvussa 4.2.1 tunnistettujen sidosryhmien tie-
totarpeiden tayttymista. Tyopajan alussa kaydyn teoriaosuuden jalkeen kaytiin keskus-
telua rakennetusta strategiakartasta (kuva 24) ja sen kriittisista menestystekijdista. Kes-
kustelun pohjalta kustannustehokkuus paatettiin lopulta rajata mittariston kehitystyon
ulkopuolelle. Rajauksen perusteena oli kaksi syyta. Ensinnakin, vaikka kustannustehok-
kuus todettiin strategiakartan avulla keskeiseksi menestystekijaksi kohdeyrityksen stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamiseksi, todettiin kustannuksien kuukausittaisen seuran-
nan tuottavan liian jalkikateista tietoa tavoitellun paivittaisen ja viikoittaisen suunnittelun
ja ohjauksen nakokulmasta. Toiseksi strategiakartta osoitti osallistujille, ettd kustannus-
tehokkuus ja tuottavuus ovat tiiviisti sidoksissa toisiinsa eli tuottavuuden parantamisella
voidaan vaikuttaa myds prosessin kustannustehokkuuteen. Taman takia kehittdminen
paatettiin keskittaa jaljelle jadviin kuuteen menestystekijaan, joiden koettiin olevan mer-

kityksellisempia prosessin paivittaisjohtamisen nakdkulmasta.

Valitut kriittiset menestystekijat konkretisoitiin edelleen SMART-periaatteita soveltaen,
jotta niiden merkitys kohdeyrityksen lahtdlogistiikan paivittdisessa toiminnassa tasmen-
tyisi ja ideointi kohdistuisi kaikkien osallistujien osalta samoihin teemoihin. Jatkojaloste-
tut menestystekijat on esitetty taulukossa 13. Tama konkretisointi osoittautui hyddyl-
liseksi, silld se auttoi osallistujia hahmottamaan kunkin menestystekijan kaytadnnonta-
solla ja ohjasi ideointia yhdenmukaisemmaksi. Mittareiden varsinaisessa ideointivai-
heessa hyddynnettiin ryhmatyodskentelyd. Vaikka ideointi alkuun vaati ohjausta, jotta
osallistujat keskittyivat laajempaan ideointiin yksittaisten mittareiden tarkan maarittelyn
sijaan, tuottivat tydryhmat lopulta runsaasti ideoita, jotka kattoivat kaikki kuusi kohdealu-
eena ollutta menestystekijaa. Tydpajassa fasilitoija nosti esiin myds vertailuanalyysin tu-
loksena nousseen tayttdasteen sisdisen kategorisoinnin potentiaalin. Sisaisen kategori-
soinnin idea tuotti lopulta kaksi tayttdasteen sisaista kategoriaa: vapautettujen lavojen

maara ja lavat, joihin on luotu siirtotilaus.

Kuten taulukosta 13 nahdaan, tyopajassa yhdeksi mittari-ideaksi syntyi jo tietotarpeiden
kautta tunnistettu WIP:n maara, joka kertoo ensisijaisesti BSC:in sisdisestd nakokul-
masta lahtoélogistiikan prosessin tehokkuudesta ja resurssien kaytosta. Kyseinen mittari-
idea todettiin kuitenkin hyddylliseksi BSC:in innovaatio- ja osaamisnakdkulman valil-
liseksi mittariksi, koska sen todettiin heijastavan kohdeyrityksen kypsyytta ja oppimisky-
kya hyddyntaa Lean-periaatteita prosessin hallinnassa. Lahtdlogistiikan prosessin WIP:n

hallinta edellyttaa tydnjohtajilta Lean-periaatteiden syvallistd ymmarrysta ja soveltamista
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seka kykya tehda dataan perustuvia paatdksia prosessin ja taten rajallisen lattiatilan op-
timoimiseksi. Nain ollen WIP:n taso ja sen aktiivinen hallinta kertovat valillisesti siita, mi-

ten hyvin lahtdlogistiikan prosessia opitaan ohjaamaan kohti prosessin todellisia tarpeita.

Tyo6pajan loppupuolella tehty tulosten lapikaynti kuitenkin osoitti, etta kaikki ehdotetut
ideat eivat olleet varsinaisia mittareita, vaan pikemminkin lahtdlogistiikan toiminnan ta-
voitteita. Esimerkiksi suunnitelmallisuuden alle oli kirjattu seuraava idea: karkea kulje-
tussuunnitelma valmis aina 8 paivan paahan. Taman takia sovittiin, etta tyopajan jalkeen
tutkija kday tydpajan tulokset viela lapi varaston operatiivisen johtajan (H2) kanssa, minka
avulla tuloksia jatkokehitettiin ja muotoiltiin selkedmpaan muotoon jatkoanalyysia ja seu-

raavaa tyOpajaa varten. Jatkokehitellyt mittari-ideat on koottu taulukkoon 13.

Taulukko 13: TP1:n jatkokehitellyt mittari-ideat
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CSF BSC Idea Mittariehdotus ID
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S = . o .
5 € hyédyntaminen o
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St lahetysten tekemiseksi
5 S R . .
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2 ymmértaminen ja [@hetetty&? — E— — _
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2
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TP2:ssa suoritettiin TP1:ssa ideoitujen suorituskykymittareiden priorisointi hyédynta-
malla luvussa 3.3 esitettya merkityksellisyys-kaytannollisyysmatriisia. Tyopajan tulokset
on havainnollistettu kuvassa 25 ja tydpajassa maaritetty yksityiskohtaisempi taulukko on
esitetty liitteessa D. Priorisoinnin myota eri kuljetusmuotojen maaran seurannalle ei lo-
pulta tunnistettu selvaa kayttdkohdetta, koska asiakastiedon todettiin kertovan enemman
pakkaustyon todellisesta tydkuormasta. Merkityksellisyyden puutteen takia, paatettiin
M5 jattaa pois kehitettavista mittareista. Muut mittarit todettiin kuitenkin kayttékelpoisiksi
mittareiksi ja priorisointitydkalun avulla mittarit jaettiin niiden merkityksellisyyden ja kay-
tannollisyyden perusteella kahteen eri kategoriaan riippuen niiden saamista pisteista:
ensimmaisen implementointikierroksen mittarit (vihred alue) ja toisen implemen-

tointikierroksen mittarit (keltainen alue).

Akselien selitteet

Merkityksellisyys-kaytannollisyysmatriisi
Y yyskay vy M12  (X-akseli: Pienempi anvo edustaa

5 M11 ./'I_'uﬂﬁ suurta kaytannallisyytta, kun taas
suurempi arvo merkitsee
vahaisempad kaytannallisyytta.

Y-akseli: Suurempi arvo osoittaa
korkeaa merkityksellisyytta, ja
4 o ® M1 pienempi arvo matalampaa

M14 M& M3 M2 merkityksellisyytta.

Priorisoinnin perusteet

Vihrea alue: Merkityksellisimmat
M13 M10 ja kaytannallisimmat mittarit, jotka
/ ] tukevat paatiksentekoa seka

: M15 tunnistettujen tietotarpeiden
tayttymista ja niiden
kayttdanottoon ei lity suuria

haasteita, jolloin niiden
kayttdanotto voidaan toteuttaa

M9. kaytannallisyyden nakakulmasta

2 Ve lyhyella aikavalilla
Keltainen alue: Mittarit, joiden
merkityksellisyys on vihaisempi
niiden kayttokohteen tai
@

Merkityksellisyys

/ tietotarpeiden tayttdmisen
1 M7 nakdkulmasta tai niiden
M4 kaytanndllisyyteen littyy haasteita,
/ jolloin niita suositellaan
implementoitavaksi pidemmalla
aikavalilla.

M5 Punainen alue: Mittant, joita ei
0 suositella implementoitavaksi

0 1 2 o 3 4 5 niiden merkityksellisyyden tai
Kaytannollisyys kaytannallisyyden puutteen takia.

Kuva 25: Priorisoinnin tulokset

M12 puolestaan osoittautui kaikista maaritellyista mittareista kaytannollisyydeltaan hei-
koimmaksi, koska mittarin kayttoonottoa rajoittaa jo luvussa 4.1.2 esitetty ERP-jarjestel-
man alustavien tarvepaivamaarien puute. Kyseinen mittari todettiin kuitenkin strategi-
sesti tarkean, toimitusvarmuuden seuraamisen osalta todella merkitykselliseksi, joten
sen kehittdminen koettiin tunnistetuista haasteista riippumatta kriittiseksi. Priorisoinnin
tulosten perusteella 14 mittaria siirtyi suunnitteluprosessin seuraavaan vaiheeseen eli

mittareiden kayttoperiaatteiden maarittamiseen.
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TP3:ssa keskityttiin tarkentamaan TP2:ssa priorisoitujen suorituskykymittareiden kaytto-
periaatteet. Yksityiskohtaiset, tyOpajassa maaritetyt kayttéperiaatetaulukot kullekin mit-
tarille on esitetty litteessa E. Kayttoperiaatetaulukot avaavat mittareiden periaatteita yk-

sityiskohtaisemmin.

Tuottavuuden osalta tydpajassa maaritettiin kaksi toimintokohtaista tuottavuuden mitta-
ria: trukkien tuottavuus ja lahettamisen tuottavuus. Kyseiset mittarit mahdollistavat
tilausten kerailyn ja lahettamisen toimintokohtaisen tuottavuuden seurannan, minka to-
dettiin nykytila-analyysin perusteella olevan puutteellista. Tuottavuuden mittareille oli
helppo maarittda selkeat tavoitteet, koska mittarit kytkeytyvat suoraan kohdeyrityksen
globaalien operaatioiden jatkuvan parantamisen tavoitteeseen parantaa operaatioiden
tuottavuutta 3 %:a joka vuosi. Mittarien perusteella tehtavat toimenpiteet pystyttiin myos
sisdllyttdmaan kuvassa 21 esitettyyn varaston paivittaisjohtamisen rakenteeseen. Tie-
donkeruuseen liittyvat rajoitteet tunnistettiin kuitenkin pieneksi haasteeksi kaytettavyy-
den nakokulmasta. Vaikka laskennassa vaadittavat toimintokohtaiset varastosiirrot ovat
saatavilla ERP-jarjestelmasta, tunnistettiin toimintokohtaisten tyétuntien kohdentamisen
osalta jo historiassa koettu haaste. Toimintokohtaisten tuntien mittaamiseksi paatettiin
palauttaa kayttoon historiassa kaytdssa ollut paivittaisjohtamisen Excel-tydkalu, jonka
avulla tyonjohtaja voi allokoida tyontekijoiden tunnit varaston paatoimintoihin (vastaan-
ottoon, tilausten kerailyyn ja lahettamiseen). Tyokalu hakee toimintokohtaiset suunnitel-
lut tyétunnit varaston tydvuorolistasta, johon suunnitellaan vuorokohtaisesti, missa va-
rastotoiminnossa tyontekijat tyoskentelevat. Tuottavuuden laskenta perustuu tassa ta-
pauksessa kuitenkin suunniteltuihin eika toteutuneisiin tydtunteihin. Naista puitteista
huolimatta, mittarien todettiin parantavan varastotason tuottavuuden osatekijoiden ym-
martamista. Trukkien tuottavuuden osalta avoimeksi kysymykseksi jai viela trukkien tar-
kempi kategorisointi, joka on edellytys mittarin luotettavalle tulkinnalle, koska varastossa

on kaytdssa pienia trukkeja sekd isompia kerailytrukkeja.

Kapasiteettiin liittyvia mittareita maariteltiin yhteensa viisi: henkiléston kayttoaste, toi-
mintokohtaiset tuotokset, ldhetysten asiakkaat, vapautettu lavamaara ja siirtoti-
lauksen sisaltavat lavat. Naiden mittareiden kayttdtarkoituksena on tukea lahtdlogistii-
kan lyhyen ja keskipitkdn aikavalin kapasiteettisuunnittelua tarjoamalla tietoa seuraa-
vista kapasiteettiin liittyvista tekijoista. Toimintokohtaiset tuotokset kuvaavat 1&htdlogis-
tiikkan varastotoimintojen toteutuneita maaria antaen tietoa prosessin toteutuneesta ka-
pasiteetista. Kuten priorisoinnin tuloksista (M4) huomataan, absoluuttisten tuotoksien

merkityksellisyys ei ole paatoksenteon nakokulmasta merkittava. Mittari on kuitenkin
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kaytannéllisyyden nakdkulmasta helposti kayttdonotettavissa ja sen avulla voidaan seu-
rata lahettdmoén historian trendeja ja parantaa ymmarrysta mihin suuntaan lahettamon

volyymi on kehittymassa.

Henkildiden kayttdasteen avulla tyénjohtaja voi puolestaan seurata varaston henkilore-
surssien maaraa, ja tiedon avulla voidaan tehda mahdollisia ohjaustoimenpiteita paivit-
taisten suunnitelmien toteutumiseksi eli tulosten perusteella tyénjohtaja voi esimerkiksi
siirtdd henkildstéresursseja varastotoimintojen valilla. Tydnjohtaja voi siis mittarin avulla
seurata paremmin paikalla olevien henkildiden lukumaaraa vuorokohtaisesti ja mittarin
paivittaisessa laskemisessa hyddynnetdan jo edelld mainittua paivittaisjohtamisen Ex-
celia. 3. tason paivittaisjohtaminen voi puolestaan seurata mittarin avulla henkiléresurs-
sien riittdmista ja tehda tarvittavia paatdksia henkildresurssien kasvattamisesta keskipit-

kalla aikavalilla.

Tulevien lahetysten asiakastietoa mittaava mittari mahdollistaa pakkaamisen tydomaaran
paremman ymmartamisen, koska pakkaustyon kuormitus maaraytyy ensisijaisesti tdman
tekijan perusteella. 1. tason paivittisjohtaminen voi mittarista saatavan tiedon avulla
suunnitella paremmin paivittaisiin lahetyssuunnitelmiin tarvittavia henkiléresursseja.
Asiakastietoa mittaavan mittarin osalta avoimeksi jai kuitenkin se, miten asiakkaat tulisi

kategorisoida niiden tydomaaran perusteella.

Vapautettu lavamaara ja siirtotilauksen sisaltavat lavat puolestaan maariteltiin tayttdas-
teen alakategorioiksi. Varastossa sailytettavien, vapautettujen lavamaarien tieto paran-
taa tuotannonsuunnittelun nakymaa Iahettdmon kuormitukseen ja helpottaa taten lahe-
tyksien priorisointia ja tydkuorman hallintaa. Varaston nakokulmasta mittari puolestaan
parantaa ymmarrysta lahettamon pidemman aikavalin tydkuormasta ja helpottaa sidos-
ryhmien valistd vuoropuhelua tydmaaran vaihtelun paremmaksi hallitsemiseksi. Siirto-
maaran sisaltavat lavat puolestaan tukevat lahettdmon proaktiivista kapasiteettisuunnit-
telua, koska lavoille tehty siirtotilaus kertoo, mille tulevaisuuden paiville lavojen lahetyk-
set on suunniteltu. Mittarin avulla voidaan siis seurata proaktiivisesti, kuinka paljon lahe-
tettavia lavoja lahettdmdssa on paiva ja viikkotasolla. 1. tason paivittaisjohtamisessa mit-
taria voidaan hyédyntaa lyhyen aikavalin kapasiteettisuunnittelussa, kun taas 3. tason
paivittaisjohtaminen voi mittarin avulla tunnistaa tulevaisuudessa esiintyvaa vaihtelua ja

varautua mahdollisiin volyymipiikkeihin henkiléresursseja lisaamalla.

Laatumittarit puolestaan maariteltiin niin, ettd ne mittaavat lahtdlogistiikan prosessin laa-
tua kahdesta eri ndkdkulmasta. RFT-mittari heijastaa BSC:in sisdistd nakdkulmaa ja

mittaa lahettdmon sisdisen toiminnan virheettdmyytta. Sen avulla voidaan seurata lahet-
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tamon toiminnassa havaittuja poikkeamia ja tukea jatkuvaa parantamista niiden ennal-
taehkaisemiseksi. Asiakastyytyvaisyyden mittari puolestaan painottuu BSC:in asia-
kasnakdkulmaan vertaamalla asiakasvalitusten maaraa suhteessa lahetysten kokonais-
maaraan, mika parantaa varaston ymmarrysta asiakaskokemuksesta toimitusten osalta.
Asiakastyytyvaisyyden mittarin maarittelyssa nousi kuitenkin esiin keskeinen kysymys
siita, mita asiakasvalituksia laskennassa tulisi huomioida. Valinta todettiin merkittavaksi,
silla se maarittda, minka sidosryhman nakokulmasta mittari on relevantti ja vaikuttaa si-
ten koko mittarin validiteettiin. Jos mittarin laskennassa otetaan huomioon vain varaston
omasta toiminnasta johtuvat valitukset (esimerkiksi Iahetyksesta unohtunut kuljetuksen
lampdotilaa seuraava dataloggeri), mittari kuvaa asiakastyytyvaisyyttd nimenomaan va-
raston laadukkaan toiminnan nakdkulmasta. Jos laskentaan taas otetaan huomioon
my0ds kuljetuskumppaneiden toiminnasta aiheutuneet asiakasvalitukset, mittari kuvastaa
asiakasnakokulmasta koko lahtdlogistiikkaketjun onnistumista laajemmin. Tdman haas-
teen ratkaisuksi sovittiin ERP-raportoinnin mahdollistama joustava Iahestymistapa, jossa
raportin kayttaja voi itse suodattaa laskentaan sisallytettavat valitukset. Nain mittarin va-
liditeetti maaraytyy kayttajan tarpeiden mukaan, ja kayttaja voi valita tarkastelunakokul-

man tilannekohtaisesti.

Toimitusvarmuuden mittarit maariteltin mittaamaan kahta eri aikahorisonttia: lyhyen ja
pitkdn aikavélin oikea-aikaista toimittamista. Lyhyen aikavalin OTD (engl. on-time
delivery) mittarin tarkoituksena on mitata varaston paivittdisen toiminnan toimitusvar-
muutta ja laskenta perustuu paivittaiseen lahetysten aikataululliseen onnistumiseen ver-
taamalla toteutuneiden lahetysten paivamaaria, joka torstai tehtavan kuljetussuunnitel-
man tavoitepaivamaariin. Esimerkiksi, jos yhteen kuljetusajoneuvoon on edeltavana
torstaina suunniteltu Iahtevaksi 10 asiakastilausta, mutta autoon keritaan lastaamaan
vain 9 tilausta, on lyhyen aikavalin OTD 90 %:a. Mittarin tulosten perusteella voidaan
taten seurata lahetysten paivittaistd onnistumista suhteessa viikoittain tehtaviin kuljetus-
suunnitelmiin eli lAhettdmon onnistumista suhteessa lyhyen aikavalin toimitustavoittei-
siin. Pidemman aikavalin OTD mittari puolestaan maaritettiin mittaamaan toimitusten ai-
kataulullista onnistumista suhteessa markkinatarpeiden perusteella laskettaviin alusta-
viin tavoitepaivamaariin, jolloin mittari kattaa lahtologistiikan prosessin toimitusvarmuu-
den onnistumisen laajemmin. Mittarin kayttdonotto edellyttaa kuitenkin tietojarjestelmien
muokkaamista niin, etta jarjestelma ennustaisi lahetyksille alustavan tarvepaivamaaran
jo tuotantoerien vapautuessa, ottamalla huomioon kohdeyrityksen myyntipisteiden reaa-
liaikaiset varastotasot ja laskisi erille alustavan tavoitepaivamaaran kyseisten varastojen
kulutusten perusteella. Taten naiden kahden mittarin keskeinen ero on siind, mika on

niiden lopullinen toimitusvarmuuden seurantapiste, mika puolestaan maarittaa, mihin
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BSC:in nakdkulmaan mittarit painottuvat. Pitkan aikavalin OTD painottuu enemman
BSC:in asiakasnakdkulmaan varmistamalla pidemmalla aikavalilla 1ahetysten onnistumi-
sen suhteessa asiakkaiden markkinatarpeisiin, kun taas lyhyen aikavalin OTD mittari
painottuu enemman BSC:in sisadiseen nakokulmaan tarkastelemalla varaston sisaista
kyvykkyytta suoriutua kuljetussuunnitelman viikoittaisista tavoitteista. Toisaalta, koska
myos lyhyen aikavalin OTD mittarin laskennassa hyddynnettavat kuljetussuunnitelmat

pohjautuvat asiakkaiden tilauksiin, mittaa se myos onnistumista asiakasnakokulmasta.

Lahtologistiikan prosessin lapimenoajan mittari todettiin priorisoinnin ja maarittelyn
perusteella kaikista mittareista helpoiten implementoitavalta. Kuten kuvassa 22 esitettiin,
lahtologistiikan aikaperusteiset mittarit ovat olleet jo historiassa kaytossa, ja ne ovat mi-
tanneet prosessin lapimenoaikoja kolmelta eri prosessin valiltd. Uuden ERP-jarjestelman
tarkempien prosessivaiheiden todettiin kuitenkin mahdollistavan mittaaminen yhdeksalta
eri prosessin valiltd ulottuen materiaalieran vapautuksesta aina kohdeyrityksen myynti-
toimipisteille toimitukseen asti. Mittari mahdollistaa taten historiaa tarkemman ja laajem-
man lapimenoaikojen tarkastelun, mikd edesauttaa pullonkaulojen parempaa tunnista-
mista. 3. tason paivittaisjohtaminen voi hyodyntaa mittarista saatavaa tietoa pitkan aika-
valin toiminnan kehittdmisessa ja analysoida, mitkd prosessin vaiheet vaativat kehitta-

mista prosessin kokonaislapivirtauksen parantamiseksi.

Suunnitelmallisuuden mittareiksi maaritettiin kaksi seuraavaa mittaria: lahtologistiikan
WIP ja toteutuneen kuljetussuunnittelun onnistumisprosentti. Vaikka WIP mittari
auttaa ensisijaisesti tunnistamaan prosessin pullonkauloja ja optimoimaan varaston ti-
lankayttoa, kytkeytyy se kuitenkin jo aikaisemmin mainittuun BSC:in oppimisen ja kasvun
nakokulmaan, silla se osoittaa, miten Lean-ajattelua onnistutaan hyédyntamaan lahtolo-
gistiikan materiaalivirtojen hallinnassa. Siten mittari kertoo seka prosessin sisaisesta
suorituskyvysta ettd henkildstén oppimiskyvysta ja Lean-osaamisen soveltamisesta. To-
teutuneen kuljetussuunnittelun onnistumisprosentti puolestaan palvelee lahtékoh-
taisesti logistiikkasuunnittelua ja sen tavoitteena on mitata kuljetussuunnittelun laatua
vertaamalla torstaina tehtyd kuljetussuunnitelmaa seuraavan torstain toteutuneisiin toi-
mituksiin. Koska logistiikkasuunnittelu tavoittelee, ettd karkea kuljetussuunnitelma on
valmis aina 8 paivan paahan, mahdollistaa mittari seurannan siita, kuinka paljon muu-
toksia suunnitelmiin syntyy viikon aikana. Mittarin tulosten avulla logistiikkasuunnittelu
voi taten parantaa kuljetussuunnitelmien laatua ja todenmukaisuutta seuraamalla, mista
poikkeamat kuljetussuunnitelmissa johtuvat ja miten ne voitaisiin ottaa tulevaisuudessa

paremmin huomioon.
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5. TULOSTEN TULKINTA JA TOIMENPITEET

Tassa luvussa pyritdan tarjoamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin tukemalla empiiri-
sen tutkimuksen havaintoja kirjallisuuskatsauksen tuloksilla seka antamaan konkreetti-
set toimenpide-ehdotukset kohdeyritykselle. Luku jakautuu kolmeen alalukuun, joista en-
simmaisessa tulkitaan jakeluvaraston lahtdlogistiikan suunnittelun ja ohjaamisen tieto-
tarpeiden tuloksia. Toisessa alaluvussa tulkitaan tunnistettuja kriittisia menestystekijoita.
Kolmannessa alaluvussa keskitytaan tydpajojen tuloksiin ja tulkitaan kehitettya suoritus-

kykymittaristoa kokonaisuutena.

5.1 Lahtodlogistiikan suunnittelun ja ohjaamisen tietotarpeet

Tama luku on tarkoitettu tdman tutkimuksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vas-

taamiseksi:

TKA1: Millaisia tietotarpeita 1adketeollisuuden yritykselld on jakeluvaraston lahtdlogistiikan

prosessin suunnittelussa ja ohjaamisessa?

Suorituskyvyn hallintaprosessin nykytilan analyysin perusteella kohdeyrityksen nelitasoi-
nen jarjestelma huomioi Bititci et al. (1997) nakemyksen jarjestelmasta, joka ohjaa toi-
mintaa kohti strategisia tavoitteita. Kohdeyrityksen mittausjarjestelma ja sen systemaat-
tinen hyddyntadminen jakeluvaraston paivittaisjohtamisessa muodostaa proaktiivisen sul-
jetun silmukan ohjausjarjestelman, joka mahdollistaa suorituskyvyn mittaamisen kautta
palautteen saamisen strategioiden jalkauttamisesta kaikilla varastonhallinnan tasoilla.
Erityisesti suorituskyvyn mittausjarjestelman strateginen taso (kuvan 21, taso 4) on lin-
jassa nykyaikaisten suorituskyvyn mittausjarjestelmien periaatteiden kanssa (Franco-
Santos et al., 2012), kayttden seka taloudellisia etta ei-taloudellisia mittareita konserni-
tason strategisten tavoitteiden konkretisoimiseksi. Nykytilan analyysi ja haastattelut kui-
tenkin osoittivat tyytymattémyytta jarjestelman 1. tason operatiivisen tason mittareihin ja
niiden kykyyn tukea lahtdlogistiikan prosessin paivittaisjohtamista. Esimerkiksi Jaaske-
lainen et al. (2013, s. 26-27) ovat tunnistaneet tyytymattémyyden suorituskyvyn mittaa-

misen nykytilaan yhtena mittausprojektien kaynnistamisen tekijana.

Haastattelujen osalta litteessd A esitetty prosessikuvaus osoittautui hyvaksi tavaksi
osallistuttaa haastateltavat ja kartoittaa prosessissa havaittuja ongelmia mittaristoprojek-
tin tavoitteiden asettamista varten. Jaaskelainen et al. (2013) huomauttavatkin, etta ke-
hitystarve usein syntyy havaitusta ongelmasta, jonka syiden selvittaminen ja ratkaisemi-

nen edellyttavat mittausdataa (Jaaskelainen et al., 2013, s. 26—-27). Prosessikuvauksen
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hyédyntaminen haastatteluissa paljasti lopulta monia konkreettisia tietotarpeita lahtdlo-
gistiikan operatiiviselta tasolta. Temaattisen analyysin perusteella kohdeyrityksen 1ahto-
logistiikan operatiivisen suunnittelun ja ohjaamisen keskeiset tietotarpeet tiivistettiin lo-

pulta neljaan paateemaan.

Ensinnakin tuloksissa korostui tarve tarkempaan ymmarrykseen prosessin lapimeno-
ajoista, erityisesti liittyen varaston sisaisten vaiheiden kestoihin ja varaston ulkopuolisiin
kuljetusaikoihin. Lapimenoaikojen merkitys korostui paitsi sidosryhmien tietotarpeissa,
my0s strategiasta johdetuissa kriittisissa menestystekijoissa. Selityksia lapimenoaikojen
mittaamisen merkityksellisyydelle taman tutkimuksen kontekstissa voidaan 16ytaa kirjal-
lisuudessa tunnistetuista varastotyypeista. Rouwenhorst et al. (2000) huomauttavat, etta
jakeluvarastojen toiminnan ytimessa on eteenkin niiden tavoite maksimaaliselle 1apime-
nolle, jonka kriittisyys korostuu, koska jakeluvarastojen on kasiteltdva tehokkaasti suuria
maaria pienia tilausriveja (Rouwenhorst et al., 2000). Kohdeyrityksen jakeluvaraston |a-
pimenon kasvattamisen painetta lisdd edelld mainitun erikoispiirteen lisaksi erityisesti
tutkimuksen aikana usein esille noussut, kohdeyrityksen kohtaama volyymikasvu, joka
kasvattaa varaston rajallisen kapasiteetin optimoinnin tarvetta. Koska kaikki tuotteet kul-
kevat taman toimitusketjun solmukohdan kautta, tarkka lapimenoaikojen seuranta pul-
lonkaulojen estamiseksi todettiin valttamattomaksi, jotta varaston toimintaa voidaan jat-

kuvasti kehittaa ja tuotteiden sujuva virtaaminen voidaan taata volyymien kasvaessa.

Volyymikasvun seurauksena lahtologistiikan keskeiseksi ongelmaksi tunnistettiin erityi-
sesti 1ahettamon rajallinen lattiatila, joka rajoittaa varastotoimintojen sujuvaa suoritta-
mista. Davarzani ja Norrman (2015) suorittaman tutkimuksen tulosten perusteella tilaus-
ten keraily on kirjallisuudessa korostettu aihealue, mutta vain pieni osa kaytannon toimi-
joista on maininnut siihen liittyvia huolenaiheita. Heidan mukaansa yhtena syyna tahan
on erilaiset nakdkulmat varaston ongelmiin. Esimerkiksi, jos sailytysta ja tilausten kerai-
lya ei suoriteta tehokkaasti, ongelma saatetaan nahda helposti tilakysymyksena. (Davar-
zani & Norrman, 2015) Tutkimuksen empiirisen osan perusteella kuitenkin havaittiin, etta
kohdeyrityksen rajallisen lattiatilaongelman juurisyyksi oli jo varaston johdon toimesta
tunnistettu tarve tehostaa lahtdlogistiikan toimintojen kokonaisvaltaista suunnittelua.
Tama ilmeni eteenkin tietotarpeena seurata paremmin prosessin suunnitelmallisuutta
ja suunnitelmien toteutumista, esimerkiksi prosessin WIP:n maaran osalta, tavoit-
teena vahentaa resurssien sitoutumista seka ylimaaraista tyota ja ohjata taten prosessia
Lean-ajattelua hyddyntaen kohti sen todellista tarvetta. Davarzanin ja Norrmanin (2015)
tutkimuksen havainnot siis puoltavat tata nakemysta siita, etta kohdeyrityksen kohtaama
rajallinen lattiatila ei ole varaston todellinen ongelma, vaan juurisyyna sen taustalla on

tehokkaaseen suunnitteluun ja ohjaamiseen liittyvat puutteet.
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Kolmas ja useimpaan tietotarpeeseen yhdistettava teema oli puolestaan kriittinen tarve
tiedolle, joka mahdollistaa proaktiivisen kapasiteettisuunnittelun. Proaktiivisen kapa-
siteettisuunnittelun moniulotteiset tietotarpeet kattoivat ennusteellisen tiedon tulevista la-
hetysvolyymeista, ymmarryksen tydomaaraan vaikuttavista tekijoista seka tiedon varas-
ton kuormituksesta ja kapasiteetista. Kirjallisuuskatsauksen perusteella todettiin, etta eri-
tyisesti varastonhallinnan taktisen tason suunnittelussa tarkeimpia osa-alueita ovat ka-
pasiteetti- ja kuljetussuunnittelu, mika tarkoittaa kaytannossa paatoksia siita, paljonko
tyontekijoita, laitteita ja kuljetuskapasiteettia tarvitaan markkinatarpeiden tayttamiseksi
(van den Berg, 1999; Faber et al., 2013). Kun verrataan taman tutkimuksen haastatte-
luissa esiin nousseita proaktiivisen kapasiteettisuunnittelun tietotarpeita naihin kirjalli-
suudessa mainittuihin suunnittelun osa-alueisiin, nahdaan niiden valilla selva yhteys. Kir-
jallisuuskatsauksesta saadut tulokset siis vahvistavat tdaman tutkimuksen havaintoja ka-
pasiteettisuunnittelun merkityksesta varastonhallinnan arjessa. Taman tutkimuksen kon-
tekstissa kapasiteettisuunnittelun ei toisaalta havaittu rajautuvan vain taktisen paatok-
sentekotason tarpeisiin, vaan proaktiivinen kapasiteettisuunnittelu todettiin kriittiseksi

my0s varaston operatiivisen paatdksentekotason suunnittelussa ja ohjaamisessa.

Vaikka empirian kautta tunnistettiin myos strategisen tason tietotarpeita, liittyivat ne lah-
tokohtaisesti tilannekohtaisiin laskelmiin, mink& vuoksi niiden tayttamista ei voitu ottaa
mittariston kehittamisen osalta systemaattisesti huomioon. Voitaneen siis todeta, etta
Iahtodlogistiikan prosessin operatiivisen tason suorituskykymittariston kehittdminen edel-
Iyttda eteenkin taktisen ja operatiivisen paatoksentekotason tietotarpeiden kartoitta-
mista, strategisen tason tietotarpeiden ollessa vahemman merkityksellisia. Tama ha-
vainto on linjassa Faber et al. (2013) kanssa, jotka korostavat, ettd varastojen tehok-
kaassa suunnittelussa keskeista on erityisesti taktinen ja operatiivinen paatdksenteko-

taso varastojen nopean toimintaympariston vuoksi (Faber et al. 2013).

Tassa tutkimuksessa tehty tietotarpeiden kartoittaminen lahtdlogistiikan prosessin osalta
myds konkretisoi kirjallisuudessa esiintyvan PM:n ja WM:n tutkimuskirjallisuuden eroa-
vaisuuden. Kuten kirjallisuuskatsauksen luvussa 2.1 todettiin, WM:n kirjallisuus on kes-
kittynyt ensisijaisesti varastotoimintotasoon, eika lahtdlogistiikan prosessille ole kirjalli-
suudessa varastonhallinnan nakdkulmasta yhtenaistd maaritelmaa, vaan sen rajaus
vaihtelee varastojen sisaisten toimintojen osalta. Esimerkiksi Bartholdi ja Hackman
(2016) maarittelevat lahtologistiikan kattavan tilausten kerayksen ja lahettamisen, kun
taas Gong ja de Koster (2011) rajaavat sen alkamaan vasta lahettamisesta. Staudt et al.
(2015) puolestaan sisallyttavat prosessiin myds toimituksen. PM:n kirjallisuudessa ko-

rostetaan puolestaan laajempaa nakokulmaa ilmididen ymmartamiseen. Esimerkiksi
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Neely et al. (2000) painottavat, etta suorituskyvyn mittariston kehittamisprosesseissa tu-
lisi huomioida kaikki keskeiset sidosryhmat (Neely et al., 2000). Tasta syysta tassa tut-
kimuksessa lahtologistiikan prosessin hallintaa kasiteltiin kirjallisuudesta poiketen laa-
jemmin, ulottuen kirjallisuuden varastotoimintojen ulkopuolelle, sisaltden varaston toi-
mintaa edeltavat tuotannon- ja logistiikkasuunnittelun. Taman tietotarpeiden kartoittami-
sen avulla suorituskykymittariston kehittdmiseen osallistutettiin laajasti kaikki kohdeyri-
tyksen lahtologistiikan keskeiset sidosryhmat, mika koettiin arvokkaaksi kohdeyrityksen
kohtaamien lahtdlogistiikan prosessin haasteiden kartoittamisen osalta. Tutkimuksen yh-
teydessa todettiin sailytyksen varastotasojen mittaamisen olevan myds Iahtdlogistiikan
prosessin hallintaa tukeva tekija. Gallman ja Belvedere (2011) ovatkin tunnistaneet tut-
kimuksessaan varastotasojen hallinnan ja varastonhallinnan valisen laheisen riippuvuu-

den varastojen korkean palvelutason yllapitamisessa.

Taman tutkimuksen havainnot korostavat taten tarvetta tarkastella lahtologistiikan
prosessin hallintaa laajemmasta nakokulmasta, erityisesti suorituskyvyn mittaa-
misen kehittamisen kontekstissa. Taman havainnon on tehnyt myds Ghaouta et al.
(2023), joiden muodostama WPM-viitekehys painottaa varastonhallinnan ja suoritusky-
vyn mittaamisen valisen yhteyden tarkeytta. Viitekehyksen mukaan naita tutkimusalueita
tulisi tarkastella kokonaisuutena onnistuneiden suorituskykymittaristojen kehittamiseksi.
(Ghaouta et al., 2023) Voitaneen siis todeta, etta onnistunut suorituskykymittariston ke-
hittaminen edellyttaakin etenkin varastokontekstissa siirtymista toimintotason tarkaste-

lusta kohti laajempaan ja kokonaisvaltaisempaa prosessien tarkastelua.

5.2 Kiriittiset menestystekijat laaketeollisuuden lahtologistii-
kassa

Tassa luvussa vastataan tutkimuksen toiseen tutkimuskysymykseen, joka keskittyi koh-
deyrityksen lahtologistiikan keskeisimpien operatiivisten menestystekijéiden tunnistami-

seen:

TK2: Mitka ovat ladketeollisuuden yrityksen kriittisimmat operatiiviset menestystekijat

lahtoélogistiikan prosessissa?

Tutkimuksen alussa havaittiin, ettd vaikka kohdeyrityksen strategiaa on viestitty tehok-
kaasti globaalien operaatioiden tasolla (D1), sen viestinta alemmille organisaatiotasoille,
erityisesti operatiiviselle prosessitasolle, oli puutteellista. Strategian viestinnan puute ha-
vaittiin varsinkin haastattelujen yhteydessa, koska jotkin haastateltavat kokivat haasteel-
liseksi strategisten tavoitteiden linkittdmisen kriittisiin menestystekijéihin. Strategiaan liit-
tyvan viestinnan puutteen ratkaisemiseksi, tassa tutkimuksessa hyddynnettiin strategia-

karttaa, jonka merkitysta on korostettu suorituskyvyn mittaamisen kirjallisuudessa (esim.
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Jaaskelainen & Roitto, 2016; Sofiyabadi et al., 2016). Strategiakartan luomisessa hyo6-
dynnettiin haastattelujen temaattisen analyysin tuloksia ja tulosten merkityksellisyytta
vahvistettiin vertaamalla niitd yrityksen sisaiseen strategiadokumenttiin (D1), kuten lu-

vussa 4.2.3 yksityiskohtaisesti kuvattiin.

Muodostetun strategiakartan perusteella kohdeyrityksen globaalien operaatioiden stra-
tegiset painopisteet (ihmiset, kestavyys, tuottavuus, tuotteiden saatavuus ja kasvu) kat-
tavat Kaplan ja Nortonin (1992) tasapainotetun tuloskortin nelja nakokulmaa. Globaalien
operaatioiden strategian muodostamisessa on siis hyddynnetty tasapainotettua lIahesty-
mistapaa, joka huomioi sekd taloudelliset ettd ei-taloudelliset tekijat. Strategiakartan
osalta ylimmaksi tarkasteltavaksi organisaatiotasoksi valittiin globaalien operaatioiden
taso, koska taman tason strategisten tavoitteiden voidaan olettaa pohjautuvan konserni-
tason strategisiin tavoitteisiin. Muodostettu strategiakartta toimi taten kokonaisvaltaisena
strategian viestimisen tydkaluna TP1:ssa kaydylle keskustelulle kriittisistd menestysteki-
joistad ja kartta kaynnisti varsinaisen suorituskyvyn mittaamisen suunnitteluprosessin.
Strategiakartan voitaneen kuitenkin todeta olevan vasta alustava versio ja sen hyddyn-
taminen laajemmassa strategian viestinnassa kohdeyrityksessa vaatisi jatkokehitysta.
Sen ensisijainen tavoite taman tutkimuksen kontekstissa oli kuitenkin strategian seka
kriittisten menestystekijoiden viestinta ja syy-seuraussuhteiden konkretisointi tydpajan
osallistujille. Koska tydpajan osallistujat edustivat kohdeyrityksen keskijohtoa, mahdol-
listi strategiakartta kriittisen keskustelun BSC:in eri nakdkulmista, operatiivisista kriitti-
sistd menestystekijoista ja niiden merkityksesta varsinkin suorituskyvyn mittaamisen na-
kdékulmasta. Strategiakartta sai my0Os positiivista palautetta tydpajan osallistujilta ja pa-
lautteen perusteella visualisointi edesauttoi keskeisten mitattavien asioiden hahmotta-
mista erityisesti yrityksen strategisesta ndkokulmasta. Haastattelujen ja strategiakartan
perusteella kohdeyrityksen lahtdlogistiikan prosessille tunnistettiin lopulta yhteensa seit-
seman kriittistd operatiivista menestystekijaa: toimitusvarmuuden varmistaminen,
tuottavuuden parantaminen, lapimenoajan lyhentaminen, riittava kapasiteetti, kus-
tannustehokkuuden parantaminen, korkea laatu ja suunnitelmallisuus. Nama teki-

jat muodostavat suoran vastauksen tutkimuskysymykseen TK2.

TP1:ssa kartoitetuista kriittisistd menestystekijdista herasi kiivasta keskustelua ja lopulta
paatettiin kustannustehokkuuden mittaaminen rajata tdman tutkimuksen kehitystyon
ulkopuolelle, koska sen kuukausittaisen seurannan todettiin tuottavan liian jalkikateista
tietoa tavoiteltavan paivittaisen ja viikoittaisen suunnittelun ja ohjaamisen tukemiseksi.
Parmenter (2015) korostaa, etta taloudellisen suorituskyvyn taustalla on aina fyysiset

aktiviteetit, jotka lopulta tuottavat taloudellisen tuloksen. Taloudelliset mittarit taten aino-
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astaan kvantifioivat jo tapahtuneen toiminnan rahallisen arvon. (Parmenter, 2015) Pel-
kan rahallisen arvon tarkastelun ei taten todettu antavan riittdvan syvallistd ymmarrysta
lahetystoiminnan tilasta, koska se kuvaa vain lopputulosta, ei sen syntyyn vaikuttaneita
tekijoita. Taman takia kehitystydssa haluttiin keskittyd BSC:in nakdkulmista muihin kuin

taloudelliseen nakokulmaan.

Tarkasteltaessa kirjallisuuskatsauksen tuloksia, voidaan strategiakartan avulla tunnistet-
tujen kriittisten menestystekijdiden todeta peilaavan myos kirjallisuudessa tunnistettuja
l&htdlogistiikan ja varastonhallinnan erityispiirteita Iadketeollisuuden kontekstissa. Haas-
tatteluissa H1, H2 ja H3 korostui keskeisend menestystekijana toimitusvarmuus, joka
liittyy konkreettisesti l1ahtologistiikan ajalliseen tehokkuuteen ja luotettavuuteen. Taman
menestystekijan kriittisyyden taustalla voitiin haastattelujen perusteella tunnistaa erityi-
sesti ladketeollisuuden kontekstissa potilasturvallisuus, jonka osalta 1aakkeiden oikea-
aikaisuus markkinoilla on ehdottoman tarkeaa. Operatiivisen tason toimitusvarmuuden
merkitys korostui myos kohdeyrityksen strategiassa (D1), jossa tuotteiden saatavuuden
strategisen painopisteen keskeisena mittarina on kohdeyrityksen operaatioiden ylatason
palvelutaso. Myos jakeluvaraston strategisten tavoitteiden todettiin korostavan toimitus-
varmuuden varmistamista, sen kytkeytyessa suoraan globaalien operaatioiden palvelu-
tasotavoitteeseen. Nama empiiriset havainnot ovat linjassa aikaisempien laaketeollisuu-
den tutkimusten kanssa. Palvelutason merkityksen on todennut esimerkiksi Uthayaku-
mar ja Priyan (2013), jotka huomauttavat, etta keskeinen ero laaketeollisuuden ja perin-
teisten toimitusketjujen valilla on ladketeollisuuden pyrkimys kaytannéssa 100 % palve-
lutasoon, silla pienimmatkin virheet voivat vaikuttaa suoraan potilasturvallisuuteen. Mo-
net alan yritykset vastaavat tdhan haasteeseen yllapitamalla toimitusketjussa merkittavia

varmuusvarastoja l1ahes 100 %:n tayttdasteella. (Uthayakumar & Priyan, 2013)

Laaketeollisuuden tyypilliset korkeat varastotasot ja niiden hyédyntdminen toimitusvar-
muuden varmistamisessa havaittiin myds tassa tutkimuksessa ja niiden havaittiin vaikut-
tavan suoraan suorituskyvyn mittaamisen vaatimuksiin. Tutkimuksen aikana ilmeni, etta
kohdeyritys yllapitda varastossaan korkeita varastotasoja ja korkean palvelutason yllapi-
tamiseksi jakeluvarasto tekee lahetyksia asiakkaille todella etupainotteisesti. Tama etu-
painotteinen toiminta on puolestaan historiassa vahentanyt toimitusvarmuuden suoritus-
kyvyn mittaamiseen kriittisyytta, koska lahtdlogistiikan korkea operatiivinen toimitusvar-
muus ja sitd kautta ylatason palvelutaso on pyritty varmistamaan jo varastonhallinnan
rakenteellisilla ratkaisuilla. Kasvavien lahetysmaarien myota jakeluvaraston on kuitenkin
ymmarrettava entistd paremmin todellisen toimitusvarmuuden toteutumista, jotta kasva-
vat volyymimaarat eivat vaarantaisi palvelutasotavoitteiden toteutumista tulevaisuu-

dessa.
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Laatu tunnistettiin niin ikdan keskeiseksi menestystekijaksi useiden haastatteluiden (H1,
H3, H4) ja strategiakartan avulla. Tama havainto on linjassa kirjallisuuskatsauksessa
esiin nostettujen ladketeollisuuden erityispiirteiden kanssa, joissa korostuvat tiukat saan-
telyvaatimukset (GMP, GDP) ja laadunhallinnan merkitys (Ballal et al., 2015; Kumar &
Jha, 2019; Shweta et al., 2022). Haastatteluissa painotettiin eteenkin toiminnan virheet-
tomyyden tarkeytta ja monimutkaisten logististen ja pakkausvaatimusten noudattamista,
mika kytkee operatiivisen laadun suoraan strategiseen tavoitteeseen varmistaa tuottei-
den oikea-aikainen saatavuus markkinoilla. Haastatteluissa havaittiin toisaalta my6s kri-
tisointia yleisia toimialalla vallitsevia GDP-saadoksiin liittyvia nakemyksia kohtaan. Haas-
tatteluissa tuotiin usein esille, ettéd vaikka GDP-saadokset ohjaavat tarkasti laaketeolli-
suuden toimintaa erityisesti 1adkkeiden jakelussa, korostetaan niiden vaikutuksia toi-
mialalla yleisesti liikaa, koska logistiset yleisvaatimukset ovat jo Iahtdkohtaisesti tiukkoja
kaikilla toimialoilla. Nain ollen naiden laaketeollisuuden erikoissaadoksien ei todettu ai-
heuttavan yksityiskohtaisia lisdvaatimuksia tassa tutkimuksessa kehitettavalle suoritus-

kykymittaristolle esimerkiksi tietotarpeiden osalta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tama tutkimus korostaa strategiakartan merkitysta
suorituskykymittaristoprojektin tavoitteiden tunnistamisessa seka viestimisessa ja tassa
tutkimuksessa tunnistetut Iahtdlogistiikan kriittiset menestystekijat eivat ainoastaan hei-
jasta kohdeyrityksen operatiivisia prioriteetteja ja strategisia tavoitteita, vaan ovat myos
linjassa kirjallisuuskatsauksessa tunnistettujen |aaketeollisuuden erityispiirteiden
kanssa, erityisesti liittyen lahtologistiikan korkeisiin palvelutaso- ja laatuvaatimuksiin.
Strategiakartan avulla kartoitetut menestystekijat tarjosivat taten selkean lahtékohdan
TP1:seen ja viitekehyksen kohdeyrityksen lahtdlogistiikan suorituskyvyn johtamiselle ja

mittaamisen kehittamiselle.

5.3 Tyopajojen arviointi ja suositeltavat suorituskykymittarit

Tama luku tarkoituksena on arvioida tydpajoissa tehtyja havaintoja, niiden tuloksia seka
tarjota kohdeyritykselle toimenpide-ehdotus implementoitavista suorituskykymittareista
tunnistettujen tietotarpeiden tayttamiseksi ja kriittisten menestystekijéiden mittaamiseksi

vastaamalla tutkimuksen kolmanteen tutkimuskysymykseen:

TK3: Mitkd ovat Iahtdlogistiikan prosessin kannalta keskeisimmat suorituskykymittarit
tunnistettujen operatiivisten kriittisten menestystekijéiden mittaamiseksi ja tietotarpeiden

tayttamiseksi?
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Kun mittaristoprojektin tavoitteet oli maaritelty haastattelujen avulla, kaynnistettiin varsi-
nainen mittaristoprojektin suunnitteluvaihe, jossa hyddynnettiin lahtélogistiikan proses-
sin keskeisia sidosryhmia osallistavia tydpajoja. Suunnitteluvaiheen aikana ei kuitenkaan
kohdattu kirjallisuudessa tunnistettuja suunnitteluvaiheeseen tyypillisesti liittyvia haas-
teita. Esimerkiksi Bourne et al. (2000) tunnistavat mittaamisen vastustuksen yhtena kes-
keisena haasteena seka suunnittelu- etta kayttévaiheissa. Jaaskelainen et al. (2013, s.
33) puolestaan painottavat, ettd mittausjarjestelman kayttéénotto merkitsee aina muu-
tosta henkilostolle ja vaatii siksi myos maaratietoista muutosjohtamista (Jaaskelainen et
al., 2013, s. 33). Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kohdeyrityksessa oli aiemmin kohdattu
muutosvastarintaa mittareiden kehittamisessa, erityisesti pitkan aikavalin OTD mittariin
littyvien ERP-jarjestelman alustavien tarvepaivamaarien korjaamiseen liittyen. Vaikka
kyseisen mittarin suuri merkityksellisyys ja siihen liittyvat kaytannollisyyden ongelmat oli
tiedostettu jo pidempaan, konkreettisiin parannustoimiin ei ollut ryhdytty, koska henkil6s-

t6a ei ollut saatu sitoutettua tarvittaviin kehitystoimenpiteisiin.

Tassa tutkimuksessa tehtavan mittariston kehitysprojektin konteksti havaittiin kuitenkin
poikkeukselliseksi, silla uuden ERP-jarjestelman implementointi edellytti kaikkien koh-
deyrityksen mittareiden uudelleenmaarittelyn ja kayttdonoton, tarjoten tilaisuuden sitout-
taa kohdeyrityksen henkildstd suorituskyvyn mittaamisen laajempaan muutokseen. Tut-
kimuksen havaintojen perusteella voitaneenkin todeta, etta suuret tietojarjestelmaprojek-
tit, esimerkiksi ERP-paivitysprojektit, voivat suorituskyvyn mittaamisen nakokulmasta
tarjota otollisen tilaisuuden henkiloston sitouttamiseksi muutokseen, koska ne luovat or-
ganisaatiolle tarpeen uudistaa toimintatapoja ja tyokaluja kokonaisvaltaisesti. Mittaristo-
uudistuksen ei taten havaittu tdman tutkimuksen kontekstissa nayttaytyvan henkilostolle
erillisena, mahdollisesti epamieluisana projektina, vaan integroituna ja valttdmattomana
osana laajempaa, koko organisaation toimintaa tehostavaa kehityshanketta. Tutkimuk-
sen kontekstin my6td muutosvastarinta yksittaisia mittareita kohtaan taten vaheni, kun
henkildstdn fokus oli suuremmassa kokonaisuudessa ja sen tuomissa hyodyissa, ja kun

vanhoihin toimintatapoihin palaaminen ei ollut enda realistinen vaihtoehto.

Henkildston sitouttamiseen liittyvien haasteiden sijaan tutkimuksen aikana kohdattiin joi-
takin haasteita tydpajojen toteutuksessa. Esimerkiksi TP1:sen sujuvuuteen vaikuttivat
osallistujien aikataululliset rajoitteet, jotka johtivat ajoittaisiin henkildiden poistumisiin tyd-
pajasta. Naista kaytannon jarjestelyihin liittyvista haasteista huolimatta osallistujapalaut-
teen mukaan tydpajassa onnistuttiin kattavasti kirjaamaan toteuttamiskelpoisia ideoita.
Myos ERP-jarjestelman uutuus heijastui tyopajojen toteutukseen, silla kaikilla osallistu-
jilla ei ollut viela valttamatta taytta ymmarrysta uuden jarjestelman tarjoamista mahdolli-

suuksista suorituskyvyn mittaamisen ja erityisesti datan saatavuuden nakokulmasta.
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TP1:seen saatiin kuitenkin osallistujaksi ERP-jarjestelmaprojektin avainhenkil®, jonka
nakemykset tietojarjestelman kyvykkyydesta ja datan saatavuudesta edesauttoivat to-
teuttamiskelpoisten mittareiden tunnistamista ja kehittamista. Nama suunnitteluvaiheen
aikana tehdyt havainto korostavat, tarvetta paitsi tunnistaa tydpajoissa tarvittava asian-
tuntemus, myoés aidosti varata naille projektin avainhenkildille riittavasti aikaa osallistua
kehitystydhon. Tama tutkimuksen havainto korostaa myds, ettd nykyaikaisten suoritus-
kykymittareiden kehittaminen edellyttaa paitsi liiketoiminnallista my6s vahvaa tietotek-
nistd ymmarrystad modernien tietojarjestelmien tarjoamista mahdollisuuksista ja rajoit-
teista. Siten taman tutkimuksen havainnot tukevat Lohman et al. (2004) tekem&a suosi-
tusta tietojarjestelmien ja datan asiantuntijoiden tiiviista osallistamisesta kehitysprojek-
teihin. He painottavat, etta projektiin sitoutuminen tarkoittaa sita, ettd data-asiantuntijoi-
den, ICT-henkildston ja muiden tydntekijdiden, jotka kykenevat toimittamaan luotetta-
vinta tietoa mitattavasta prosessista, sallitaan kayttaa aikaa mittariston kehitysprojektiin.
llman heidan ajankayttéaan ja asiantuntemustaan luotettavan datan ja toimivan jarjes-

telman rakentaminen vaikeutuu merkittavasti. (Lohman et al., 2004)

TP2:ssa tehdyn priorisointiprosessin aikana korostui eteenkin mittareiden kayttokohtei-
den tasmallisen maarittelyn hyddyllisyys niiden merkityksellisyyden arvioinnissa. Kun
kayttokohteet maaritettiin tarkasti, voitiin kriittisemmin arvioida kunkin mittarin todellista
tarvetta, sen yhteytta paatoksentekoon kyseisessa kontekstissa ja sen kykya vastata
tunnistettuihin tietotarpeisiin. ERP-jarjestelman uutuus kuitenkin vaikeutti myds mittarei-
den kaytanndllisyyden arviointia, koska kaikilla tyopajan osallistujilla ei ollut kattavaa ka-
sitysta kayttoonoton tydmaarasta esimerkiksi datan saatavuuden tai prosessimuutosten
osalta. Innostus uuden jarjestelman tarjoamiin mahdollisuuksiin puolestaan johti runsaa-

seen maaraan priorisoituja mittareita.

Viimeisessa tydpajassa (TP3) keskityttiin mittareiden tarkempaan maarittelyyn. Keskei-
sena haasteena oli eteenkin edellisessa tydpajassa valittu suuri mittarimaara, mika ly-
hensi kunkin yksittdisen mittarin maarittelyyn kaytettavissa olevaa aikaa. Tasta huoli-
matta mittarit saatiin maariteltya suhteellisen tehokkaasti. Tyoskentelya tehosti eteenkin
strategiakartan avulla tehty vahva linkitys liiketoiminnan tavoitteisiin seka priorisointivai-
heessa jo tarkemmin maaritellyt kayttdkohteet. Lisaksi mittareiden tulosten pohjalta toi-
mivat vastuuhenkil6t ja tehtavat toimenpiteet oli helppo yhdistda kuvassa 21 esitettyyn

suorituskyvyn hallintaprosessiin ja kohdeyrityksen paivittaisjohtamisen eri tasoihin.

Kuvassa 26 on esitettyna suunnitteluprosessin myo6ta syntyneet suorituskyvyn mittarit,
jotka on kategorisoitu Staudt et al. (2015) toimintopohjaisen viitekehyksen suorituskyvyn

ulottuvuuksien seka varastotoimintojen avulla. Kuvassa suositeltavat mittarit on luokiteltu
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priorisoinnin tulosten perusteella 1. ja 2. implementointikierroksen mittareihin niiden mer-
kityksellisyyden ja kaytannollisyyden perusteella. Mittareiden implementoimia suositel-
laan kahdessa osassa mittareiden suuren maaran takia. Priorisointi jakaa mittareiden
implementointivaiheen tydkuorman kahteen selkedan vaiheeseen ja vahentaa taten
Bourne et al. (2000) tunnistamaa riskia johdon sitoutumisen laskusta mittareiden suun-
nitteluvaiheen ja kayttéonottovaiheen valissa. 1. implementointikierroksen myéta voi-
daan myo0s kerryttda henkildston ymmarrysta ja kokemusta uuden ERP-jarjestelman da-
tasta, mika voi puolestaan edesauttaa kaytanndllisyydeltdan haastavampien mittareiden

kayttoonottoa.

Resursseihin liittyvat mittarit

Suorituskyvyn ulottuvuus

Tyovoima
2. Implementointikierroksen mittarit Tuottavuus Henlkiloston kéyttoaste
Suorituskyvyn Teimintokohtaiset mittarit
ulottuvuus Siilytys Tilausten kerdily Lahettaminen Toimitus
Materiaalierén vapautuksen ja Keréilyalue - pakkausalue -siirtoaika,
lé hetysluettelon tekemisen vélinen aika Pal isaika,

Aika Kerdilyaika . » ’ Toimitusaika
Lahetysluettelon tekemisenja kerdilyalueelle Pakattujen lihetysten seisonta-aika, myyntipisteelle
ldhetysluette kseen Lastausaika,

lisédmisen vélinen aika
Lastauksen lopetuksen ja kirjanpidollisen lihtemisen vilinen aika
Lyhyen aikavalin OTD
Laatu
Tuottavuus
Siirtotilauksen siséltavat lavat Tilauksen kerédilyn WIP Léhetysten asiakkaat
Kerdilyalueen WIP Pakkausalueen WIP
Valmiiden ldhetysten alueen WIP
Suorituskyvyn Toimintojen lapileikkaavat mittarit
ulottuvuus R A
| Lahtologistiikan prosessi
Aika ERP-raportissa raataloity lapimenoaika ylla esitetyilta valeilta (esim. kerailyn aloituksesta lastauksen lopetukseen)
Laatu |

Kuva 26: Suositeltavat suorituskykymittarit kohdeyritykselle

Verrattaessa kehitettya mittaristoa vanhaan, kuvassa 22 esitettyyn mittaristoon, voidaan
se todeta mittaavan kokonaisvaltaisemmin lIahtdlogistiikan prosessia tukien eteenkin tak-
tisella ja operatiivisella varastonhallinnan paatoksentekotasolla tehtdvaa suunnittelua ja
ohjausta. Mittaristo tarjoaa varaston paivittaisjohtamiselle historiaa paremman nakyman
varaston toimintokohtaiseen suorituskykyyn ja mahdollistaa eteenkin tulevaisuuteen kat-
sovien mittarien avulla kapasiteettitarpeiden paremman ymmarryksen, mika edesauttaa
varastonhallinnan 1. tason paivittaisjohtamisessa resurssien parempaa kohdentamista
ja 3. tason paivittaisjohtamisessa resursseihin liittyvaa keskipitkan aikavalin suunnittelua
volyymikasvun tueksi. Uusi mittaristo laajentaa suorituskyvyn mittaamisen myés Rou-
wenhorst et al. (2000) esittdmaan varastojen resurssinakdkulmaan hyédyntamalla hen-
kildresursseihin liittyvana mittarina varaston henkiléston kayttdastetta. Priorisoinnin tu-
loksien perusteella merkityksellisimpina mittareina strategisesta nakdkulmasta voidaan

nahda eteenkin toimitusvarmuuden varmistamiseen liittyvat lyhyen ja pitkan aikavalin
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OTD mittarit, sillda ne tukevat kohdeyrityksen korkeiden palvelutasotavoitteiden seuran-

taa lahettamon operatiivisella tasolla.

Kun suunnitteluprosessissa syntyneitd mittareita arvioidaan Neely et al. (2000) esitta-
mien, prosessin tuotoksille asetettujen toivottujen ominaisuuksien avulla, mittareiden voi-
daan katsoa tayttavan nama kriteerit hyvin. Mittaristo on objektiivinen, se hyddyntaa ei-
taloudellisia mittareita, mittareiden suorituskykykriteerit ovat varastonhallinnan hallitta-
vissa, ja ne antavat nopeaa palautetta varaston toiminnasta tarvittavien paivittaisten ja
viikoittaisten ohjaustoimenpiteiden toteuttamiseksi. Uudet mittarit myos yhdistyvat luon-
tevasti kohdeyrityksen varastonhallinnan paivittaisjohtamisen jarjestelmaan (ks. litteen
E kayttoperiaatetaulukot), mahdollistaen nain jatkuvan parantamisen pelkén seurannan

sijaan.

Kaikki mittarit eivat toisaalta ole suhdelukuihin perustuvia toisin kuten Neely et al. (2000)
suosittelevat. Tama voidaan nahda tulevaisuuden kehityskohteena esimerkiksi WIP:n
mittareiden osalta, jolloin WIP:n absoluuttista maaraa voitaisiin verrata esimerkiksi lat-
tiatilan kapasiteettiin tai ennalta asetettuihin prosessin tarpeisiin perustuviin rajoihin.
Nain mittarin tulkinta olisi helpompaa ja se kertoisi tarkemmin esimerkiksi rajallisen lat-

tiatilan tayttdasteesta.
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6. YHTEENVETO

Tassa luvussa vedetaan yhteen tutkimuksessa tehdyt tulokset. Tulosten yhteenvedon
jalkeen tarkastellaan tutkimuksen laatua arvioimalla sen uskottavuutta, siirrettavyytta,
luotettavuutta ja vahvistettavuutta. Lopuksi tarkastellaan tutkimuksen tieteellista ja kay-

tannon merkitysta seka jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Tutkimuksen tulosten yhteenveto

Tassa tydssa kehitettiin kohdeyrityksen jakeluvaraston lahtdlogistiikan prosessille ope-
ratiivisen tason suorituskykymittaristo, jonka keskeisimpana tavoitteena oli tayttda kaksi

vaatimusta:

1. Mittariston tuli tukea kokonaisvaltaisesti [ahtdlogistiikan prosessin paivittaisjohta-

mista eri sidosryhmien tarpeet huomioiden.

2. Mittariston piti mahdollistaa yrityksen strategisten tavoitteiden implementointi ja

seuranta lahtdlogistiikan prosessin operatiivisella tasolla.

Tutkimuksen tavoitteet konkretisoitiin kolmeen tutkimuskysymykseen (TK1-TK3), jotka
muodostivat systemaattisen polun mittariston kehittamiselle ja taten tavoitteiden saavut-
tamiselle. Kuva 27 kuvaa tutkimuksen tutkimuskysymysten linkittymista tutkimuksen kul-

kuun seka miten tutkimuksen keskeiset kaksi tavoitetta saavutettiin.

TK2: Mitk& ovat |adketeollisuuden
yrityksen kriittisimm at operatiiviset
menestystekijat |&htdlogistikan
prosessissa?

|

|

|

TK3: Mitké ovat lahtslogistikan ||
prosessin kannalta :
TK1: Millaisia tietotarpeita keskeisimmat I
|

|

|

|

|

|

|aaketeollisuuden yritykselld on suorituskykymittarit
jakeluvaraston lahtdlogistiikan tunnistettujen operatiivisten
prosessin suunnittelussa ja kriittisten menestystekijdiden
ohjaamisessa mittaamiseksi ja tietotarpeiden

tayttdmiseksi?

Mittauskohteen
ongelmien
kartoitus

Sidosryhmien
kartoitus

Tietotarpeiden
kartoitus

Kayttajatavoitteet

L A S S S S S Y S HD S S N ey, & S S | [

Tavoite 1: Prosessin suunnittelun ja chjaamisen tukeminen

Kuva 27: Tutkimuksen yhteenveto
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TK1:seen vastaamisessa hyddynnettiin puolistrukturoituja haastatteluja, joiden avulla
kartoitettiin prosessin keskeisten sidosryhmien tietotarpeet. Nykytila-analyysi paljasti
lahtologistiikan keskeisiksi ongelmiksi erityisesti kohdeyrityksen kasvaneiden lahetys-
maarien myota syntyneen lattiatilan puutteen, mutta myos puutteellisten operatiivisten
mittareiden vuoksi proaktiivisen kapasiteettisuunnittelun haastavuuden ja heikon naky-
vyyden lahettamon viikoittaisissa tavoitteissa onnistumiseen. Haastatteluissa nousi esiin
useita tietotarpeita, joiden systemaattisen kerd@misen operatiiviselta tasolta todettiin ole-
van edellytys tunnistettujen ongelmien ratkaisemiselle. Lahtologistiikan prosessin tieto-
tarpeet tiivistyivat lopulta neljaan paateemaan: ymmarrykseen prosessin lapimeno-
ajoista, strategisen suunnittelun tietotarpeisiin, prosessin suunnitelmallisuuteen
ja suunnitelmien toteutumiseen seka proaktiiviseen kapasiteettisuunnitteluun. Tie-
totarpeiden kartoitus paitsi maaritti mittaristoprojektin keskeiset tavoitteet kayttajanako-
kulmasta, myds korosti tarvetta siirtya suorituskykymittaristojen kehittdmisessa varas-
tonhallinnalle tyypillisesta toimintotason tarkastelusta kohti laajempaa, prosessitason il-
mididen ymmartamista. Talla tarkoitetaan varastonhallinnan nakdkulmasta Iahtélogistii-
kan hallinnan tarkastelua kokonaisuutena, jossa yksittaisten toimintojen, kuten tilausten
kerdilyn ja lahettamisen itsenaisen kehittamisen sijaan, keskitytdan koko ketjun la-
paisykykyyn ja siihen, miten koko prosessi palvelee liiketoiminnan tavoitteita ja keskeis-
ten sidosryhmien tietotarpeita. Esimerkiksi sen sijaan, etta mitattaisiin vain tilausten ke-
railyn lapimenoaikaa erillisena suoritteena, prosessitason tarkastelu pyrkii ymmarta-
maan, miten tilausten keraily integroidaan muihin toimintoihin ja miten sen suorituskyky

vaikuttaa kokonaislapimenoaikaan tai asiakastyytyvaisyyteen.

TK2:seen vastattiin puolestaan monimetodisesti hydodyntamalla puolistrukturoituja haas-
tatteluja, kohdeyrityksen sekundaaristd dokumentaatiota (D1) seka ensimmaista tyopa-
jaa (TP1). Laaditun strategiakartan avulla tunnistettiin lopulta seuraavat seitseman kes-
keista operatiivisen tason kriittistd menestystekijaa, joiden korkea suorituskykytaso on
edellytys kohdeyrityksen ylemman tason strategisten tavoitteiden saavuttamiselle: toi-
mitusvarmuuden varmistaminen, tuottavuuden parantaminen, lapimenoajan ly-
hentaminen, riittdva kapasiteetti, kustannustehokkuuden parantaminen, korkea
laatu ja suunnitelmallisuus. Nama kartoitetut menestystekijat toimivat |ahtokohtana
TP1:ssa tehdylle mitattavien tekijdiden valinnalle, ja strategiakartta auttoi tavoitteiden te-
hokkaassa viestinnassa projektin osallistujille. Kartoitetuista menestystekijdista kustan-
nustehokkuuden mittaaminen paatettiin kuitenkin rajata tdman kehitystyén ulkopuolelle,
koska sen hitaamman, kuukausitasolla tehtdvan seurannan, todettiin tuottavan liian jal-
kikateista tietoa tavoiteltavan paivittaisen ja viikoittaisen suunnittelun ja ohjaamisen tu-

kemiseksi. Tutkimustulokset yhdessa kirjallisuuskatsauksen kanssa korostavat etenkin
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lahtoélogistiikan toimitusvarmuuden kriittisyytta laaketeollisuudessa, koska se liittyy suo-
raan BSC:in asiakasnakdkulmasta kriittisen, korkean palvelutasovaatimuksen saavutta-

miseen.

Tutkimuksen viimeisessa vaiheessa hyddynnettin kolmea tydpajaa (TP1-TP3)
TK3:seen vastaamiseksi. Tydpajojen sisallot jakaantuivat kolmeen teemaan: 1. mitatta-
vien kriittisten menestystekijdiden valinta ja mittareiden ideointi, 2. mittareiden priorisointi
ja 3. mittareiden kayttdperiaatteiden maarittdminen. Kuten kuva 27 kuvastaa, TK1 ja TK2
maarittivat tydpajoihin kahden eri ndkdkulman tavoitteet: kayttajatavoitteet seka proses-
sin menestystekijat. Naiden ndkoékulmien huomioon ottaminen synnytti lopulta 14 eri-
laista mittaria, joiden yksityiskohtaiset kayttoperiaatteet on esitetty liitteessa E. Kayttaja-
tavoitteiden tayttaminen tuki tavoitteen 1 saavuttamista tukemalla laht6logistiikan pro-
sessissa kohdattujen ongelmien ratkaisemista kun taas vertikaalisen liiketoimintanako-
kulman huomioon ottaminen suunnitteluprosessissa tuki tavoitteen 2 tayttymista otta-
malla huomioon kohdeyrityksen strategiset tavoitteet ja etenkin toimialan muodostamat
erityispiirteet. Kehitetty mittaristo tarjoaa varaston paivittaisjohtamiselle aiempaa parem-
man nakyvyyden toimintokohtaiseen suorituskykyyn ja erityisesti ennakoivien mittarei-
den avulla se mahdollistaa kapasiteettitarpeiden syvallisemman ymmartamisen. Merki-
tyksellisimmiksi mittareiksi nousivat toimitusvarmuuden mittarit, jotka auttavat kohdeyri-
tysta seuraamaan laaketeollisuudelle ominaisen korkean palvelutasovaatimuksen toteu-

tumista lahettamon operatiivisella tasolla.

6.2 Tutkimuksen laadun arviointi

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa voidaan hyoddyntaa neljaa seuraavaa arviointikri-
teeria: uskottavuutta, siirrettavyytta, luotettavuutta ja vahvistettavuutta. Uskottavuus
(engl. credibility) viittaa siihen, onko tutkimusmenetelmalla paasty kiinni tutkittavaan il-
midon eli tutkitaanko tutkimuksessa sita, mita on tarkoitus tutkia. (Shenton 2004) Tassa
tutkimuksessa uskottavuutta pyrittiin vahvistamaan perehtymalla aiheeseen pitkajantei-
sesti ja analysoimalla kattavasti tutkimuksen tavoitteiden taustalla olevien teemojen kir-
jallisuutta. Kolmen kuukauden aikana toteutettu kirjallisuuskatsaus (kts. kuva 19) syvensi
tutkijan ymmarrysta tutkimuskontekstista, erityisesti PM:n, WM:n ja toimialan nakdkul-
mista, ja mahdollisti kirjallisuudessa tunnistettujen tydkalujen hyddyntamisen. Lisaksi us-
kottavuutta tuettiin ulkopuolisella palautteella, jota saatiin erityisesti kohdeyrityksen

avainhenkilolta.

Tutkimuksen siirrettavyys (engl. transferability) puolestaan tarkoittaa sita, miten ja

missa laajuudessa tuloksia voidaan soveltaa toisissa konteksteissa. Tdman vahvista-
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miseksi tutkimuksessa pitaisi tulla esiin esimerkiksi kaytetyt tiedonkeruumenetelmat, tut-
kimukseen osallistuneet organisaatiot, osallistujat, tiedonkeruutilaisuuksien maara,
kesto ja ajanjakso, jolloin aineisto kerattiin tutkimukseen. (Shenton 2004) Taman tutki-
muksen siirrettavyytta vahvistettiin kuvaamalla tutkimuskonteksti tarkasti, jotta lukija voi
arvioida tulosten soveltuvuutta muihin toimintaymparistéihin. Kuten tutkimuksessa todet-
tiin, esimerkiksi lahtdlogistiikan prosessin maaritelma voi vaihdella huomattavasti eri tut-
kimuksissa. Siksi tdssa tyossa kuvattiin yksityiskohtaisesti seka tutkittava prosessi (liite
A) etta kohdeyrityksen toimiala erityispiirteineen. Tutkimuksessa kartoitetut tietotarpeet,
kriittiset menestystekijat ja kehitetyt suorituskykymittarit voitaneen todeta kohdeyrityk-
selle tilannesidonnaisiksi. Siksi ne eivat valttamatta ole suoraan siirrettavissa toiseen
kontekstiin, mutta tutkimuksessa sovellettu Iahestymistapa (kuva 27) voi olla hyddyllinen

vastaavanlaisia tavoitteita omaavissa tapaustutkimuksissa myos muissa konteksteissa.

Luotettavuus (engl. dependability) viittaa siihen, onko tutkimustulokset riippumattomia
satunnaisista ja epaolennaisista tekijoistad. Luotettavuuden varmistamiseksi on doku-
mentoitava kaikki tutkimuksen aikana lapikaydyt prosessit ja tehdyt muutokset. (Shenton
2004) Taman tutkimuksen luotettavuutta varmistettiin kuvaamalla aineistonhankinta,
analyysi ja tulkinta kattavasti ja |apinakyvasti. Luvussa 3 esitelty tutkimusmetodologia
perustelee tehdyt valinnat ja kuvaa yksityiskohtaisesti esimerkiksi puolistrukturoitujen
haastatteluaineistojen temaattisen analyysin vaiheet seka ty6pajojen sisallon. Myos ai-
neistosta tehtyja tulkintoja on avattu laajasti luvuissa 4 ja 5. Taman tutkimuksen luotet-
tavuutta voi toisaalta heikentda esimerkiksi se, ettad kaikkiin tyopajoihin ei osallistunut
taysin samat henkilot 1api tutkimusprosessin. Tama on voinut vaikuttaa kehitysprosessin
johdonmukaisuuteen, koska yksittaisilla henkildilla on voinut olla erilaisia nakemyksia

esimerkiksi mittareiden kayttoperiaatteista.

Viimeisena kriteerind tutkimuksen vahvistettavuus (engl. confirmability) viittaa siihen
perustuvatko tutkimuksen tulokset aineistoon, eika tutkijan omiin preferensseihin (Shen-
ton, 2004). Tassa tutkimuksessa vahvistettavuutta tuettiin ensisijaisesti tutkimusproses-
sin lapinakyvalla dokumentoinnilla. Luvun 3 kattava metodologiakuvaus ja aineiston ana-
lyysin avaaminen luvuissa 4 ja 5 muodostavat jaljitettavyyspolun, jonka avulla lukija voi
seurata tulkintojen johtamista aineistosta. Koska taman tutkimuksen pragmaattinen tut-
kimusfilosofia korostaa kaytannonlaheisia ratkaisuja, voisi se herattaa lukijalle kysymyk-
sen tutkijan subjektiivisuudesta ratkaisuja kohtaan. Taman vuoksi tutkimuksen aikana
Kiinnitettiin erityistd huomiota siihen, ettei pragmaattinen "mika toimii” -ajattelu johtaisi
aineiston valikoivaan tai tutkijan ennakko-oletuksia tukeviin tulkintoihin. Pyrkimyksena oli
taten varmistaa, etta johtopaatokset nousivat aidosti ja objektiivisesti aineistosta, eivatka

ohjautuneet kohti ennalta tavoiteltua lopputulosta.
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6.3 Tieteellinen ja kaytannon merkitys

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen kaytannon relevanssia ja kontribuutiota tietee-
seen (engl. relevance). WM:n kirjallisuuden nakékulmasta Davarzani ja Norrman (2015)
huomauttavat, etta varastonhallinnan kontekstissa vastaanotto- ja Iahetystoiminnoilla on
edelleen paljon tutkimuspotentiaalia, tarkasteltuna seka erilladn muista operaatioista etta
niiden kanssa integroituna. Esimerkiksi ennen lahettamista, keratyt ja pakatut tuotteet
joutuvat yleensa odottamaan puskurialueella toimitusaikaa. Lahetysaikataulun suunnit-
telu integroituna tilausten kerailyyn voi auttaa esimerkiksi saastamaan WIP:n varaamaa
varastotilaa. Heiddn mukaansa tdma on erityisen tarkeaa varastoissa, joissa on tilanpuu-
teongelmia. Lisaksi tilausten kerailyn ja lahetyksen toimintojen integroitu aikataulusuun-
nittelu voi tarjota mahdollisuuden tehokkaammalle henkiléresurssien suunnittelulle ja
kohdentamiselle. Gong ja Koster (2011) puolestaan tuovat myds esille, ettd vain harvat
tutkimukset kasittelevat ulospain suuntautuvien materiaalivirtojen hallintaa ja l1&ahetystoi-

minto on kirjallisuudessa vahan tutkittu osa-alue (Gong & Koster, 2011).

Tama tutkimus toi esille PM:n mahdollisuuden tukea WM:n nakdkulmasta yleisesti eril-
I1aan tarkasteltujen varastotoimintojen suunnittelua ja ohjaamista. Tutkimuksessa havait-
tiin esimerkiksi, etta WIP:n maaran mittaaminen ei ainoastaan tarjoa keinoa seurata ja
hallita varaston rajallista lattiatilaa BSC:in sisaisesta nakokulmasta, vaan se toimii myos
BSC:in innovaation ja oppimisen nakdkulmasta keinona seurata henkildéston kypsyytta
soveltaa Lean-periaatteita lahtologistiikan prosessin kokonaisvaltaisessa suunnittelussa
ja kehittdmisessa. Nain tutkimus kontribuoi tieteelliseen keskusteluun tarjoamalla empii-
ristd nayttda suorituskyvyn mittaamisen hyodyista varaston sisaisten toimintojen integ-
roinnissa ja tehostamisessa, vastaten Davarzanin ja Norrmanin (2015) seka Gongin ja

Kosterin (2011) esiin nostamiin tutkimustarpeisiin.

Taman tapaustutkimuksen tapauksen konteksti luo myds tieteellistd uutuusarvoa tuo-
malla esille 1daketeollisuuden toimialan luomat erityispiirteet suhteessa aikaisempaan
WM:n ja PM:n kirjallisuuteen. Erityisesti BSC:in nakdkulmien hyédyntaminen kriittisten
menestystekijoiden kartoittamisessa korosti Iadketeollisuuden lahtdlogistiikan prosessin
voimakasta asiakaslahtdisyytta. Vaikka tapauksen mittauskohde painottui paasaantoi-
sesti varaston sisaiseen prosessiin ja sen varastotoimintoihin, vaati tapauksen ymmar-
taminen ja toimialan kontekstin huomioon ottaminen asiakaslahtdista ajattelumallia,
koska ladketeollisuuden tuotteiden luonne ja niihin liittyvat saantelyvaatimukset asetta-
vat darimmaisen korkeat vaatimukset toimitusketjun loppupaan, eli asiakkaille tapahtu-

van toimituksen, laadulle, virheettomyydelle ja oikea-aikaisuudelle.
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Kaytannon merkityksen nakdkulmasta tama tutkimus luo pohjaa kokonaisvaltaisemmalle
lahtologistiikan prosessin suorituskyvyn mittaamisen kehittamiselle kohdeyrityksen kal-
taisessa toimintaymparistéssa. Tutkimuksessa tehdyn vertailuanalyysin ja suunnittelu-
prosessin myoéta voidaan kaytannén toimijoille suositella sailytykseen liittyvien mittarei-
den hyoédyntamista proaktiivisina tydkaluina lahtélogistiikan hallinnassa. Esimerkiksi sai-
lytyksen tayttdasteen mittarin kategorisointi erilaisiin yrityskohtaisiin alakategorioihin voi
tarjota ennustettavuutta prosessin hallintaan varsinkin resurssisuunnittelun nakékul-

masta.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen havaintojen perusteella voidaan kohdeyritykselle ja suorituskyvyn mittaa-
misen tieteelliselle yhteisdlle esittdad seuraavia jatkotoimenpide- ja tutkimusehdotuksia.
Ensimmaisena ehdotuksena kohdeyritykselle on suunnitellun suorituskykymittariston ke-
hittdmisprosessin loppuunsaattaminen sen kayttéénoton ja kdyton osalta. Kayttdédnoton
yhteydessa suositellaan hyddyntamaan jo muodostettua strategiakarttaa, silla se auttaa
tehokkaasti viestimaan kokonaisuutta ja keskittymaan keskeisiin menestystekijoihin. On
myo0s tarkeaa varmistaa riittava resursointi kayttdoonoton aikana, jotta henkiloston moti-
vaatio mittaristoprojektia kohtaan sailyy korkeana suunnittelu- ja kayttoonottovaiheen va-

lissa.

Toisena jatkotutkimusehdotuksena esitetaan pitkittaistutkimuksen suorittamista mittaris-
ton kayttoonoton vaikutuksista Iahtologistiikan prosessin suorituskykyyn. Tutkimuksessa
voitaisiin esimerkiksi tarkastella uuden mittariston konkreettisia vaikutuksia esimerkiksi
WIP:n maaran kehittymiseen ja sita kautta varastotilan optimointiin. Lisaksi tutkimuk-
sessa voitaisiin hyddyntaa kyselytutkimusta, jonka avulla kartoitettaisiin kohdeyrityksen
organisaatiokulttuuria ja henkiloston asenteita suorituskykyperusteista johtamista koh-

taan.

Kolmantena jatkotutkimusaiheena, mittariston kayttéénoton jalkeen, suositellaan pidem-
malla aikajanteelld suunnitellun suorituskykymittariston integroimista osaksi kohdeyrityk-
sen palkitsemisjarjestelmaa. Talla hetkelld kohdeyrityksen jakeluvaraston operatiivisen
tason palkitsemisjarjestelma perustuu varastotason mittareihin, kuten tuottavuuteen ja
laatuun, seka vastaanotolle spesifiin vastaanottoaikaan (kts. kuva 22). Taman tutkimuk-
sen tuloksia ja uutta mittaristoa voidaan kuitenkin pidemmalla aikavalilla hyddyntaa toi-
mintokohtaisemman palkitsemisen kehittamisessa. Talldin varastotydntekijoilla olisi pa-
rempi ymmarrys oman toimintansa suorasta vaikutuksesta palkkionsa muodostumiseen,

mika voi osaltaan parantaa henkil6ston sitoutumista ja prosessin suorituskykya.
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Tassa tutkimuksessa suorituskykymittariston kehittdmista lahestyttin BSC-viitekehyk-
sen kautta. Viimeisena jatkotutkimusehdotuksena suositellaan SCOR-mallin soveltuvuu-
den tarkempaa analysointia taman tutkimuksen kontekstia vastaavassa tilanteessa, eli
lahtologistiikan prosessin suorituskykymittariston kehittamisessa. Koska SCOR-malli on
nimenomaisesti suunniteltu toimitusketjun prosessien kuvaamiseen, mittaamiseen ja
analysointiin, sen hyédyntaminen voisi tuoda uusia, kdytannénlaheisia oivalluksia ja tar-

kempia mittareita lIahtologistiikan prosessin toimintojen suorituskyvyn arviointiin.
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LIITE B: SISAISTEN HAASTATTELUIDEN
HAASTATTELURUNKO

KOHDEYRITYKSEN SISAISTEN HAASTATTELUJEN HAASTATTELURUNKO

Arvioitu kesto: 45 min

TeEemA 1: TIETOTARPEET

¢  Voisitteko kertoa hieman roolistanne yrityksessa?

+ Miten haastateltava henkild ja hdnen organisaationsa on tekemisissé jakeluvaraston
lahtdlogistiilkan prosessin suunnittelun ja chjaamisen kanssa?

¢  Dnkoldhtdlogistilkan suunnittelussa ja ohjaamisessa koettu haasteita haastateltavan
organisaation ndkokulmasta

s Mita tietotarpeita liittyy jakeluvaraston lahtdlogistilkan prosessin suunnitteluun ja
ohjaamiseen haastateltavan henkilon organisaatiossa?

o Liitteen A prosessin l@pikaynti: Ilmeneekd kuvatussa prosessissa selkeitd
ongelmakohtia, joista olisi hyodyllists kerats tietoa?

TEEMA 2: KRITTISET MENESTYSTEKAT LAAKETEOLLISUUDESSA

o Mitka ovat kohdeyrityksen keskeiset strategiset tavoitteet talla hetkella?
¢ Mitkd ovat jakeluvaraston térkeimmaét strategiset painopisteet talla hetkella?

¢ Mitkd ovat lahtdlogistiikan prosessin kannalta kriittisimmét menestystekijat, joilla operatiivisen
tason on saavutettava korkea suorituskylky?

o Aiheuttaako ladketeollisuuden toimintaymparistd erityisvaatimuksia lahtdlogistiikan
suunnittelulle ja tietotarpeille?
¢ Miten kriittizet menestystekijat lithywat yrityksen strategiaan?

TEEMA 3: VARASTOMHALLINMAN RAKENNE

¢ Minkélainen rakenne kohdeyrityksen varastonhallinnassa on?
o Mitd padtdksentekotasoja jakeluvaraston varastonhallinnassa on, milld aikajanteilld ne
toimivat?
o Millaisia pd&téksia varastonhallinnan eri pdétiksentekotasoilla tehd&an?
o Miten tasot ovat yvhteydessa toisiinsa?
¢ Onko jakeluvaraston varastonhallinnassa tunnistettu erityisié kehityskohteita?

TEEMA 4: SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

¢ Mika rooli suorituskywyn mittaamisella on kohdeyrityksessa?

¢« Miten suorituskywyn mittaaminen on osa yrityksen varastonhallinnan kokonaisuutta?

¢+ Millaisia tasoja jariestelmasss on ja miten tasot linkithywat toisiinsa?

o Mité yksittdisid operatiivisen tason mittareita liittyy jakeluvaraston suorituslkywyn
mittausjarjestelmaan?

o Millaiseksi olet kokenut suorituskyvyn mittaamisen nykytilanteen?

¢ Miten suorituskywyn tavoitteet maaritetdan?

» Miten kohdeyrityksen uusi ERP-jarjestelma voi tukea jakeluvaraston operatiivisen tason
mittaamista?
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LIITE C: ULKOPUOLISEN LAAKETEOLLISUUDEN
YRITYKSEN HAASTATTELURUNKO

Ulkopuolisen lGéketeollisuuden yrityksen haastattelurunko

Arvioitu kesto: 45 min

ALOITUS JA TAUSTOITUS
=  Oma esittely ja organisaatio
= Haastattelun tavoitteen kertaus (suorituskykymittariston kehittadminen, benchmarkkaus)
& PMiksi juuri tdma yritys valittiin haastateltavaksi (Sama toimiala)
KAYTANNON ASIAT:
* Haastattelun arvicitu kesto
= |Lucttamuksellisuus ja tietojen kiyttd. Onko lupa tallentaa haastattelu?
=  Mahdollisuus kysya kysymyksia haastatielun aikana ja lopuksi
HAASTATELTAVAN TAUSTA JA ROOLI:

*  Lyhyt esittely haastateltavalta: rooli yrityksessa ja pdivastuualueet liittyen lAhtologistilkkaan ja/tai sen
mittaamiseen.

=  Kuinka kauan haastateltava on tydskennellyt nykyisessa roolissaan / yrityksessa?
TEEMA 1: OPERATIVISEN TASOMN SUORITUSKYKYMITTARIT LAHTOLOGISTIIKAN PROSESSISSA

= Millainen yrityksen laht&logistilkan prosessi on padpiineisesti (keskeiset vaiheet, esim. tilausten kerdily,
pakkaus, lastaus, lahetys)?

=  Millainen yleisrakenne yrityksenne suorituskywyn mittausjarjestelmassa on (esim. tasot, hierarkia)?
=  Mitd suorituskyvyn osa-alueita yrityksen lahtélogistiikan prosessin operatiivisella tasclla mitataan?
= Milld sucrituskykymittareilla kyseisia suorituskyvyn osa-alueita mitataan?

TEEMA 2: MITTARIEN TULKITSEMIMEN JA HYODYNTAMINEN

= Miten operatiivisen tason sucrituskykymitiarit ovat osa yrityksen lahtdlogistiikan paivittdisjohtamista
(esim. aamupalaverit, tiimikokoukset)?

* Kukawvastaa mittareiden seurannasta ja tulosten kemmunikoinnista operatiivisella tasolla?

= Miten mittareita hyodynnetadn lahtdlogistiikan operatiivisessa suunnittelussa ja ohjaamisessa
esimerkiksi resurssien kohdentamisessa?

= PMiten mittareita hyodynnetdadn lahtdlogistiikan pidemman aikavalin suunnittelussa ja ohjaamisessa
(esim. kapasiteettisuunnittelu, materiaalivirran tasaaminen, prosessimuutokset)?

*  Kayietaankd mittaustietoa ongelmanratkaisussa ja juurisyyanalyyseissa?

= PMiten mittarit tukevat jatkuvaa parantamista lahtSlogistiikan prosessissa?
YHTEENVETO JA AVOIMET KYSYMYKSET

=  [Onko jotain tarkeaa, mita en ole kysynyt liittyen aiheeseen?

=  DOnko haastateltavalla kysyttavas minulta?



LIITE D: TP2 TULOKSET
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Kaytannollisyys: Pienempi
arvo edustaa suurta
kaytannéllisyytta, kun taas
suurempi arvo merkitsee

Merkityksellisyys: Suurempi
arvo osoittaa korkeaa
merkityksellisyyttd, ja pienempi
arvo matalampaa

Kriteerien selitteet

vahaisempéa " N M
kaytanndllisyytta. merkityksellisyytta.
Mihin tunnistettuun Vit haasteita mittarin
D CSF Mittari-idea Mittarin kayttskohde tetotarpeoseen littyy? u:_|. ys (0-5) Merkityksellisyys (0-5)
liittyy?
M1 $5 Tehdyt varastosiirrot per X - . 3
3£ toimintokohtaiset tunnit | Mahdolistaa toimintokohtaisen tuottavuuden Toimintokohtaisten tuntien
S E ymmértamisen, mika puolestaan . N
33 kohdistaminen
% 5 mahdollistaa kustannuksiin ja resursseihin haasteellista
M2 28 Trukkien siirtomaara per tunti vaikuttamisen
Paikalla olijoiden maara Tieto kaytettavissa olevasta Onko tarvittavat resurssit Mittarin kayttd
M3 suhteessa téyteen henkiléresurssimaarasta péivittaisen paivittaisten suunnitelmien todennakdisesti
miehitykseen kapasitettisuunnittelun tueksi tekemiseen? (H3) manuaalista
Toteutuneiden keréiltyjen,
m pakattujen ja lahetettyjen Mahdollistaa tilausten keréilyn, pakkaamisen Lahettamon
lavojen maaré (paiva, viikko ja | ja lahettdmisen kapasiteetin ymmartdmisen | kokonaiskapasiteetti (H4)
kuukausitasolla)
=
3 Toteutuneiden ja suunniteltujen| Mittarilla ei selkeda kayttokohdetta, koska
M5 § lahetysten eri kuljetusmuotojen| asiastieto kertoo enemman pakkaustyén
=3 maéara (rekka, lento, laiva) maaréasta kuin kuljetusmuoto
®
>
O
Z
o
Suunniteltujen I&hetysten asiakkaiden
. . " . ymmartaminen mahdollistaa pakkaamisen " Miten asiakkaiden
Toteutuneiden ja suunniteltujen . P Pakkaustyokuormaan . N
M6 lhetysten asiakkaat todellisen tydmé&aran paremman vaikuttavat tekijét (H3) vaikutusta tydkuormaan
ymmartamisen ja taten proaktiivisen tulisi tulkita?
kapasiteettisuunnittelun tukemisen
. . . Varastossa olevien vapautettujen lavojen T,
Vapautettujen lavojen maara " N . o " Lahettamon
M7 mittaaminen mahdollistaa potentiaalisesti )
varastossa a - o o kokonaiskuorma (H4)
lahetettavan lavamaaran ymmartamisen.
Varastossa olevien siirtotilauksen siséltavien
lavojen mittaaminen mahdollistaa l&hettamon
Ve Maara lavoista, joihin tulevien téiden paremman ymmértamisen Volyymipiikkien
siirtotilaus luotu paivé ja viikkotasolla, mik& mahdollistaa tunnistaminen (H2)
proaktiivisen kapasiteettisuunnittelun
tukemisen
Vo % Asiakasvalitusten maéra Auttaa asiakastyytyvaisyyden . ’
< suhteessa lahetyksiin ymmartamisessa Saadaanko data integroitua
3 kahden tietojérij an
< o
5 RFT-mittari (engl. Right First | Tukee laadukkaan Iahetystoiminnan jatkuvaa valilla?
M10 X ) e
Time) kehittdmisté
S Péivittaisten suunnitelmien
M1 S5 toteutuminen (suunniteltu Milla tasolla laskenta
32 x o y o
EE 'ahe‘ysl‘.a?:'e"(a "Séi““e“t“"”' Varmistaa, etté kaikki viivéistyneet lihetykset | Mit yksittaisela vikolla suoritetaan?
g % - iahetyspalva) eliminoidaan korkean palvelutason taytyy tehda ja miten siina — =
o2 Pidemman aikavalin lahetys- . : . ERP-jarjestelman
2 E " . . takaamiseksi on onnistuttu? (H2) il
M2 s suunnitelmien toteutuminen tarvepéivat on saatava
E > (ERP-jarjestelméan tarvepéiva kuntoon, ennen kuin
vs. toteutunut I8hetyspéiva) mittaria voidaan ka
c c
S o
g‘ £
e E Prosessin aikapisteiden Mahdollistaa pullonkaulojen tunnistamisen ja | Erilaiset aikamittaukset
M13 < @ oo B N P . .
£5 valisten aikojen mittaaminen lapimenoajan jatkuvan lyhentamisen. prosessista (H4; H5)
§2
Mahdollistaa pullonkaulojen tunnistamisen ja
WIP maérd kaikista prosessin lattiatilan optimoinnin ylimaaraisen Keskeneréisen tyon maara
M4 ] vaiheista P! tydn/hukan vahentamisen avulla. Auttaa  |(WIP) prosessin eri valeilta
2 seuraamaan johtajien kykya soveltaa Lean-
3 periaatteita prosessin hallinnassa.
£
°
€ Mita yksittaisella viikolla
3 taytyy tehda ja miten siina
M15 @ Toteutuneen suunnittelun | Auttaa ymmartdmaan kuljetussuunnitelmien on onnistuttu? (H2)
onnistumisprosentti pitavyytta ja siten niiden laatua
Kuljetussuunnitelmien
toteutuminen (H5)




LITE E: TP3 KAYTTOPERIAATETAULUKOT

Kriittinen menestystekija

Tuottavuuden parantaminen

Mittarin nimi

Lahettamisen tuottavuus

Trukkien tuottavuus

Prioriteetti

2

2

Mittarin kdyttotarkoitus

Mahdollistaa toimintokohtaisen tuottavuuden ymmartamisen,
mika puolestaan mahdollistaa kustannuksiin ja resursseihin
vaikuttamisen ja ylatason tuottavuustavoitteiden saavuttamisen.

operaatio

Mihin globaalien

tavoitteeseen liittyy?

iden

Tuottavuus: Mahdollistaa ylatason tuottavuustavoitteen
toteutumisen seuraamisen

Tavoite

3% parannus per vuosi

Mittarin laskukaava

Tehdyt varastosiirrot per
ldhettdmon tunnit

Trukkien siirtomaara per tunnit

Paéivitysti

heys

Paivittdin

Kuka mittaa?

Tybnjohtaja

Datan lahde

Siirtomé&arat: ERP

Toimintokohtaiset tunnit: Paivittdisjohtamisen Excel

Kuka ryhtyy

tulosten perusteella?

toimiin

1. tason péivittdisjohtaminen
3. tason paivittdisjohtaminen

Miten tulosten
perusteella toimitaan?

1. tason péivittdisjohtaminen: Tyonjohtajat reflektoivat
itsendisesti tuottavuuden kehittymista ja pohtivat miten
tuottavuutta voitaisiin parantaa jatkuvan parantamisen

nakdkulmasta

3. tason paivittdisjohtaminen: Tuottavuudessa voi olla paljon
vaihtelua lyhyella aikavalilla. Jos tuottavuus ollut pitkalla
aikavalilla laskussa, aloitetaan juurisyiden selvitys ongelmien

ratkaisemiseksi.

Huomautukset ja huomiot

Paivittdisjohtamisen Excelin
palauttaminen kaytt6on
toimintokohtaisten tuntien
mittaamiseksi

Paivittdisjohtamisen Excelin
palauttaminen kayttéon
toimintokohtaisten tuntien
mittaamiseksi

Trukit pitda kategorisoida
trukkityyppien mukaan, jotta
mittaria voidaan tulkita.
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Kriittinen menestystekija

Riittava kapasiteetti

Mittarin nimi

Henkiloston kayttoaste

Toimintokohtaiset tuotokset

Lahetysten asiakkaat

Vapautettu lavamaara

Siirtotilauksen sisaltavat lavat

Prioriteetti

1

2

1

2

1

Mittarin kayttotarkoitus

Tieto kaytettavissa olevasta
henkiloresurssimaarasta
pdivittaisen
kapasitettisuunnittelun
pohjaksi.

Mahdollistaa tilausten kerdilyn,
pakkaamisen ja lahettdmisen
toteutuneen kapasiteetin
ymmartamisen ja absoluuttisten
méadrien trendien seuraamisen.

Suunniteltujen asiakkaiden

ymmartaminen

mahdollistaa pakkaamisen

todellisen tyomaaran
paremman ymmartamisen
ja taten proaktiivisen
kapasiteettisuunnittelun

Vapautettujen lavojen maaran
mittaaminen mahdollistaa
potentiaalisesti lahetettavan
lavamaaran paramman
ymmartamisen ja parantaa
tuotannonsuunnittelun
nakymaa varaston

tukemisen.

tyokuormasta.

Siirtotilauksen sisaltavien lavojen
mittaaminen mahdollistaa
lahettdmon tydjonon paremman
ymmartamisen ja taten
proaktiivisen
kapasiteettisuunnittelun
tukemisen paiva ja viikkotasolla.

Mihin globaalien
operaatioiden
tavoitteeseen liittyy?

Tuottaiden saatavuus: Varmistaa, etta lahtélogistiikan prosessissa on riittava lyhyen ja pitk&n aikavalin kapasiteetti tuotteiden saatavuuden varmistamiseksi.
kapasiteetti varmistaa kohdeyrityksen kasvutuotteiden kasvun ja varmistaa, ettd ldhtologistiikka ei muodostu toimitusketjun

Kasvu: Lahettdmon riittava

pullonkaulaksi

Tavoite

100 %

Paivittaisten suunnitelmien
mukaiset kerdily-, pakkaus- ja
lahetysméaarat

Ei ylitd kaytettavissa olevaa kapasiteettia

Mittarin laskukaava

Vuorossa paikalla olevien
maara suhteessa tayteen
miehitykseen

Toteutuneiden kerailtyjen,
pakattujen ja lahetettyjen lavojen
madarat paiva, viikko ja
kuukausitasolla

Toteutuneiden ja
suunniteltujen lahetysten
maéarat asiakaskohtaisesti

Tuotannosta vapautettujen
lavojen maara varastossa

Ma4éra varastossa olevista
lavoista, joihin on luotu
siirtotilaus pdiva- ja viikkotasolla

Paivitystiheys

Péivittain

Kuka mittaa?

Tybnjohtaja

ERP automaattinen raportti

Datan ladhde

Paivittdisjohtamisen Excel

ERP

Kuka ryhtyy toimiin
tulosten perusteella?

1. tason paivittaisjohtaminen
3. tason paivittdisjohtaminen

1.tason
paivittdisjohtaminen

3. tason paivittdisjohtaminen,
Tuotannonsuunnittelu

1. tason pdivittdisjohtaminen
3. tason paivittdisjohtaminen

Miten tulosten
perusteella toimitaan?

1. tason paivittdisjohtaminen:
Tydnjohtaja tekee tarvittaessa
tyon uudelleenorganisointia
paikalla olevan henkilomaaran

mukaan.

3. tason paivittaisjohtaminen:

Henkildresurssien lisdaminen,
mikali resurssit pitkalla

aikavalilla riittdmattomat.

1. tason paivittdisjohtaminen:
Varmistaa, etta suunnitellusta
poikkeava méaara tehdaan.

3. tason paivittaisjohtaminen:
Jos toteutununeet maéarat eroavat
jatkuvasti suunnitellusta
maarasta, aloitetaan selvitys,
mista ero johtuu.

1. tason
paivittdisjohtaminen:
Tyénjohtaja suunnittelee
paivittdin pakkaamiseen
tarvittavat henkiléresurssit
mittarista tulkittavan
tydbmaaran perusteella.

3. tason pdivittaisjohtaminen:
Varmistaa, ettd lahettdmon
kapasiteetti riittad pitkalla
aikavalilla vapautettujen
lavojen lahettamiseen.

Tuotannonsuunnittelu: Kay
vuoropuhelua 3. tason
paivittdisjohtamisen kanssa
tyokuorman hallitsemiseksi.

1. tason paivittdisjohtaminen:
Tyonjohtaja tekee tulevien paivien
ja viikkojen
kapasiteettisuunnitelman
perustuen suunniteltuihin
siirtotilauksiin
3. tason paivittaisjohtaminen:
Mahdollisiin volyymipiikkeihin
varautuminen resursseja
lisdamalla

Huomautukset ja
huomiot

Paivittaisjohtamisen Excelin
palauttaminen kayttoon

Ei erityisid huomioita

Miten asiakkaatkuuluu
kategorisoida niiden
tydmadran perusteella?

Ei erityisid huomioita

Ei erityisid huomioita




Kriittinen menestystekija

Korkea laatu

Mittarin nimi

Asiakasvalitukset

RFT-mittari

Prioriteetti

2

2

Mittarin kdyttotarkoitus

Auttaa asiakastyytyvaisyyden
ymmartamisessa.

Tukee laadukkaan lahetystoiminnan
jatkuvaa kehittdmista. Mahdollistaa
poikkeamien seurannan ja taten
niiden ennaltaehkaisemisen
tulevaisuudessa.

Mihin globaalien operaatioi
tavoitteeseen liittyy?

den Tuotteiden saatavuus: Varmistaa

vaatimustenmukaisuuden

laakkeiden toimitusten laadun ja

Tavoite

0%

100 %

Mittarin laskukaava

Asiakasvalitusten maara suhteessa
tehtyihin lahetyksiin

Poikkeaman sisaltavien lavojen ja
kaikkien lavojen valinen suhde

Paivitystiheys

Viikoittain

Kuka mittaa?

ERP automaattinen raportti

Datan ldhde

Lahetysmaarat: ERP
Asiakasvalitukset: Laatujarjestelma

perusteella?

Kuka ryhtyy toimiin tulosten

Riippuu kenen toiminnasta asiakasvalitus tai laatuvirhe johtuu:
Kuljetuskumppaneista vastaavat, varasto...

Miten tulosten perustee
toimitaan?

lla Korjaavattoimenpiteetja ennaltaeh

korjaamiseksi

kaisevattoimenpiteet laatuvirheiden

Huomautukset ja huomiot

Mita asiakasvalituksia otetaan
mukaan laskentaan?

Saadaanko data integroitua ERP:n ja
laatujarjestelman valilla?

Saadaanko data integroitua ERP:n ja
laatujarjestelméan valilla?

Kriittinen menestystekija

Toimitusvarmuuden varmistaminen

Mittarin nimi

Lyhyen aikavalin OTD

Pitkan aikavalin OTD

Prioriteetti

1

2

Mittarin kayttotarkoitus

Varmistaa lahettamon toimitusvarmuuden seuraamisen ja kaikkien viivastyneiden lahetyksien
eliminoimisen.

Mihin globaalien
operaatioiden
tavoitteeseen liittyy?

Tuottaiden saatavuus: Varmistaa globaalien

toteutumisen

Kasvu: Varmistaa, etta varaston toimitusvarmuus

operaatioiden palvelutasotavoitteiden

ei vaarannu kasvutuotteiden kasvun myota

Tavoite

100 %

Tavoitetaso maaritelldan kun dataa saadaan
kerattya ja ymmarretaan historian toteuma

Mittarin laskukaava K

Toteutuneet ldhetykset suhteessa
uljetussuunnitelman suunniteltuihin lahetyksiin

Toteutuneiden lahetyspaivien vertaaminen
ERP-jarjestelman alustaviin tarvepaiviin

Péivitystiheys

Paivittéin

Viikoittain

Kuka mittaa?

ERP automaattinen raportti

Datan lahde

ERP

Kuka ryhtyy toimiin
tulosten perusteella?

1. tason paivittaisjohtaminen

Asianomainen: tuotannonsuunnittelu,
varasto, jne.

Miten tulosten
perusteella toimitaan?

1. tason paivittaisjohtaminen: Juurisyyselvitys,
miksi lahetykset ovat myohastyneet.

Tulosten perusteella tehtavat toimenpiteet
riippuvat siita, kenesta myohastynyt toimitus
johtuu.

Huomautukset ja huomiot

Laskenta tehddéan tilaustasolla. Jos esimerkiksi
yhden auton mukana pitaisi lahted 10
asiakastilausta ja autoon keritddn lastaamaan

ERP-jarjestelman tarvepaivat on saatava
toimimaan, ennen kuin mittaria voidaan
hyodyntaa.

vain 9 ldhetysta, on lyhyen aikavalin OTD 90 %:a.
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Kriittinen menestystekija

Lapimenoajan lyhentaminen

Mittarin nimi

Lahtologistiikan prosessin lapimenoaika

Prioriteetti

1

Mittarin kayttotarkoitus

Mahdollistaa pullonkaulojen tunnistamisen ja lapimenoajan
jatkuvan lyhentamisen.

Mihin globaalien

liittyy?

operaatioiden tavoitteeseen

Kasvu: Varmistaa, etta jakeluvaraston ldpimenoaika pysyy ajan
tasalla volyymin kasvun kanssa.

Tavoite

Minimointi

Mittarin laskukaava

Aikojen mittaaminen seuraavista prosessin vaiheista:
1. Materiaalieran vapautuksen ja lahetysluettelon tekemisen
valinen aika
2. Lahetysluettelon tekemisen ja lahetysluettelon kuljetukseen
lisddmisen valinen aika
3. Tilauksen kerdilyaika kerailyalueelle
4, Kerdilyalueen ja pakkausalueen valinen siirtoaika
5. Pakkaamisaika
6. Pakattujen lahetysten seisonta-aika
7. Lastausaika
8. Lastauksen lopetuksen ja materiaalin kirjanpidollisen
poistumisen valinen aika
9. Toimitusaika myyntipisteelle

Paivitystiheys Paivittdin
Kuka mittaa? ERP automaattinen raportti
Datan lahde ERP

perusteella?

Kuka ryhtyy toimiin tulosten

3.tason paivittaisjohtaminen

toimitaan?

Miten tulosten perusteella

3. tason paivittaisjohtaminen: Tuloksia hyddynnetaan pitkan
aikavalin toiminnan kehittamiseen. Mita prosessin vaiheita
pitaa kehittaa, jotta prosessin pullonkaulat saadaan estettya ja

prosessin virtausta parannettua?

Huomautukset ja huomiot

Mittarin pitaisi olla helposti implementoitavissa

Kriittinen menestystekija

Suunnitelmallisuus

Mittarin nimi

Lahtologistiikan WIP

Toteutuneen kuljetussuunnittelun
onnistumisprosentti

Prioriteetti

1

2

Mittarin kayttotarkoitus

Mahdollistaa prosessin pullonkaulojen tunnistamisen ja
ylimaaraisen tydn/hukan vahentamisen
lahetystoiminnassa rajallisen lattiatilan optimoimiseksi.
Auttaa ymmartamaan, kuinka hyvin prosessin
suunnittelussa hyddynnetdan Lean-ajattelua.

Auttaa ymmartdmaan kuljetussuunnitelmien

pitavyytta ja siten niiden laatua

Mihin globaalien
operaatioiden
tavoitteeseen liittyy?

lhmiset: Tukee suorituskyvyn ja johtajuuden kulttuuria

Tavoite

X paivan tarve
(Tarve méaritetdan, kun saadaan ymmarrys datasta)

Karkea kuljetussuunnitelma valmis aina 8

paivan paahan.

Toteutuneiden autojen ja suunniteltujen

autojen valinen suhde 100 %

Mittarin laskukaava

WIP:n maara seuraavista prosessin vaiheista:
1. Tilauksen kerailyn WIP
2. Kerailyalueen WIP
3. Pakkausalueen WIP
4. Valmiiden lahetysten alueen WIP

Torstaina tehdyn kuljetussuunnitelman
vertaaminen seuraavan viikon torstain
toteumaan (Toteutuneiden lahteneiden
autojen suhde suunniteltuihin autoihin)

Péivitystiheys

Paivittdin

Viikoittain

Kuka mittaa?

ERP automaattinen raportti

Datan lahde

ERP

Kuka ryhtyy toimiin
tulosten perusteella?

1. tason péivittdisjohtaminen
3. tason paivittdisjohtaminen

Logistiikkasuunnittelu, 1. tason
paivittaisjohtaminen

Miten tulosten perusteella
toimitaan?

1. tason paivittdisjohtaminen: Paivittdinen tilannekatsaus
WIP:n maéarasta, minka avulla resursseja voidaan
tarvittaessa kohdistaa paremmin.

3. tason pdivittdisjohtaminen: Tuloksia hyddynnetdan

suunnittelua saadaan paremmin kohti todellista tarvetta?

Vuoropuhelu logistiikkasuunnittelun ja
varaston 1. tason paivittdisjohtamisen

kesken. Selvitys mista suunnitelmien

pitdmattdmyys johtuu: ylioptimistinen
pitkan aikavalin toiminnan kehittdmissa: Miten prosessin | suunnittelu, varaston sisainen kyvykkyys, jne.

Huomautukset ja huomiot

Mittarin pitdisi olla helposti implementoitavissa

Ei erityisia huomioita
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