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Yrityksen hakiessa kasvua vientimarkkinoilta sen logistiikka nousee entista tarkeampaan
rooliin. Jotta tuotteet ovat Kilpailukykyisia kansainvélisilla markkinoilla, tulee tuotteen hinta —
laatu — suhde olla kohdallaan, jolloin logistiikan kustannusten pienentdminen ja laadukas
toimitusketju ovat varsin keskeisia tavoitteita. Toimitusketjun eri vaiheiden laatu korostuu, kun
kyseessa on raataloity tuote, jota ei voida korvata varastossa olevalla tuotteella. Néaiden
tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd logistiikkaprosessien suorituskyvyn mittaamista ja
kehittamistd. Suorituskyvyn mittaamisen avulla voidaan viestia logistiikalle asetetut tavoitteet
ja seurata tavoitteiden toteutumista

Taman tyon tavoitteena oli selvittad, miten suorituskykyéa voidaan mitata valmistavan yrityksen
logistiikkatoiminnoissa. Tarkasteltavana olivat logistiikan prosessit tilauksen vahvistamisesta
valmiin tuotteen toimittamiseen asiakkaalle. Tyon alussa kaytiin 1api suorituskyvyn mittaamista
yleisella tasolla sekd logistiikan mittaamista ja mittareita. Tadman jalkeen aloitettiin
mittausjarjestelméan suunnittelu kohdeyrityksen logistiikkaosastolle, sen vision ja strategian

pohjalta.

Tyon tuloksena kohdeyrityksen logistiikkaosastolle kehitettiin ~ suorituskykymittaristo
mittareineen. Mittareita eri logistiikkatoimintojen mittaamiseen on varsin runsaasti, ja kaikkia
niitd ei ole jarkeva liitt44 osaksi mittaristoa, mutta tilanteiden muuttuessa niitd voidaan vaihtaa

tai lis4ta tarpeen mukaan.
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When company is going to have business growth from the export markets, its logistics process
will have much more important role than before. To sell competitive products on international
markets, quality-price ratio must be similar or better than competitors have so it’s meaning cost
reducing and high quality supply change for key targets of logistics. Quality of different steps
will be highlighted in supply change when product is tailored and it can’t be replaced from the
stock. To achieve these targets it requires performance measuring and developing of logistics
processes. By means of performance measuring company can manifest the set targets of logistic

and follow up how results can be achieved.

The aim of this Master’s thesis was to research how performance can be measured in logistics
operations in the manufacturing company. Under analysis were manufacturing company
logistics processes between order handling and distribution to customer. Thesis begins with
literature research of performance measuring in common level proceeding to logistics
performance and logistics indicators. After that started planning of performance measurement
system for logistics department of the case-company based on vision and strategy.

As result of this Thesis was developed performance measuring system with indicators for
logistics department of the case-company. Founded amount of usable logistics indicators were
huge and it was impractical and not necessary to include so many of them to this performance
measurement system in question. Indicators for measurement system can still be changed in

future if necessary.
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1 JOHDANTO

Logistiikka on tarked osa toimitusketjua, joten sen laatu ja kustannustehokkuus ovat oleellisia
tekijoitd yritysten Kilpailukyvyn kannalta. Yritysten suuntautuessa aikaisempaa enemmén
vientimarkkinoille logistiikan kustannukset ja laatu korostuvat entisestdén. Asiakkaat antavat
yh& enemman arvoa tasmaéllisille oikea-aikaisille toimituksille, ja niissé tapahtuvat poikkeamat
vaikuttavat vahvasti asiakkaan kokemaan kokonaislaatuun tuotteesta ja palvelusta. Logistiikan
suorituskyvyn mittaaminen on edellytys toimintojen kehittdmiselle. Mittareiden antaman tiedon

avulla voidaan yrityksen toimintoja ohjata oikeaan suuntaan.

Logistiikan mittausta suomalaisissa yrityksissa on kartoitettu muun muassa liikenneministerion
teettaméassa konsulttitydssa Logistiikan mittaus. Logistiikan mittauksessa suomalaiset yritykset
ovat keskimaarin vertailumaita jaljessa ja yli puolessa yrityksistd mittaukseen ei ole Kiinnitetty
huomiota juuri lainkaan. Von Bagh et al. (2000, s.143 — 147) mainitsee logistiikan
mittaamisesta, ettd sen tulee palvella erityisesti yrityksissé tapahtuvaa toiminnan kehittamista.
Tunnuslukujérjestelmilld saadaan tietoa yrityksille ja viranomaisille mm. yrityksen logistiikan
kehitystarpeiden mitoittamiseen, logististen verkkojen ja rakenteiden seka yritysten yhteistyon

kehittamiseen ja henkilokunnan kustannustietoisuuden parantamiseen.

1.1 Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen aiheena on logistiikan suorituskyvyn mittaaminen ja suorituskyvyn
mittausjarjestelman rakentaminen kohdeyritykseen. Kohdeyrityksessa mittaaminen ja mittaristot
ovat laajasti kdytossa, ja niitd kehitetadn jatkuvasti, mutta ne eivat vield kata riittavan laajasti
kaikkia organisaatiotasoja. Esimerkiksi logistiikalla on joitakin avainmittareita, mutta ei
varsinaista tuloskorttia. Logistiikan mittaamiselle ndhdaén selked tarve, koska laadukas ja
kustannustehokas logistiikka on tarke&é yrityksen kasvun ja menestyksen kannalta.

Tyossa kasitelladn kohdeyrityksen logistiikkatoimintoja suorituskyvyn mittaamisen kannalta.
Ongelmana on varsinkin paatoksentekoa tukeva logistiikkatoimintojen tehokkuuden ja laadun
mittaaminen. Logistiikkaosasto suorittaa erityyppisia ja usein myos paallekkaisia tehtavia, joten
tdma on ollut haasteena varsinkin tehokkuuden mittaamiselle. Yrityksessa sovelletaan LEAN—
tuotantofilosofiaa, joten arvoa lisddvéan tyon maksimoimiseksi sekd hukan poistamiseksi myos
logistiikkaprosessista tulee saada luotettavaa mittaustietoa. Tdmén tutkimuksen paatavoitteena

on rakentaa mittaristo kohdeyrityksen logistiikan suorituskyvyn mittaamista varten. Tavoitteena
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on myos tutkia miten logistiikan suorituskykyé mitataan yleisesti ja mitd mittareita on olemassa
logistiikan toimintojen mittaamiseksi sek& miten nditd voidaan hyodyntdd kohdeyrityksen
tarpeisiin. Tarkasteluun otetaan mukaan siis kaikki toiminnot, joita kohdeyrityksen logistiikka-

osasto suorittaa.

TyGssa vastataan pdédongelmakysymykseen

- Miten rakennetaan  suorituskyvyn  mittausjarjestelmd valmistavan  yrityksen

logistiikkatoimintojen tarpeisiin?

seka kysymyksiin

- Miten logistiikan suorituskykya mitataan?
- Mitd mittareita voidaan hyddyntaa logistiikan mittaamisessa?

Tyossa kasitelldaan suorituskyvyn mittaamista ja mittaristoja yleiselld tasolla. Logistiikan
mittaaminen on p&&osin rajattu tuotannollisen yrityksen sisélld tapahtuviin toimintoihin sek&
kuljetukseen tehtaalta asiakkaalle. Kuljetuksen mittaamista ké&sitellddn  ainoastaan
kuljetuspalveluja ostavan yrityksen nédkokulmasta. Logistiikkaa késittelevadn osioon kuuluvat
muun muassa valmistuotevarastot, lahettdmotoiminnot sekd tehtaan sisdiset materiaalin siirrot.

Mittausjarjestelman suunnitteluosio kohdistuu kohdeyrityksen logistiikkaosastolle.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Teoreettisten tutkimusten kohteena ovat tieteenalan késitteisiin, nakokulmiin tai teorioihin
liittyvat ongelmat. Empiirisissa tutkimuksissa kohteena on jokin ympéardivan maailman ilmio,
josta etsitddn tietoa systemaattisella tiedonhankintatavalla. Teoreettisen ja empiirisen
tutkimuksen valille ei voida vetaa selkeéé rajaa. Empiirisissé tutkimuksissa on mygs teoreettisia
aineksia. Teoreettisissa tutkimuksissa kéytetddn analyysin ja synteesin menetelmaa.
Analyyttisessa tutkimuksessa pyritdén hallitsemaan teoreettista ongelmaa hajottamalla se osiin,
kun taas syntetisoivassa teoreettisessa tutkimuksessa tarkoituksena on saada kokonaiskuva
aikaiseksi yhdistamalla erillisid teorioita tai empiirisia havaintoja. Empiiriset tutkimuksetkin

voidaan ryhmitelld p&iongelman mukaan. Tutkimusongelmana voi olla tutkittavan ilmién



teoreettinen kuvaaminen, perusteellinen ja tarkka kuvaus, jonkin toiminnan arvioiminen ja
kehittdminen tai tulevan kehityksen ennustaminen. Tutkimus voi vastata useampaakin tavoitetta,

mutta on hyodyllista tyypitelld tutkimuksia padtavoitteen mukaan. (Uusitalo 1991, s. 60 — 62)

Tutkimusstrategian  ja  yksittdisten  tutkimusmetodienkin  valinta  riippuu  valitusta
tutkimustehtavéstd tai  tutkimuksen ongelmista. On olemassa kolme perinteista
tutkimusstrategiaa. Kokeellisessa tutkimuksessa mitataan yhden késiteltdvan muuttujan
vaikutusta toiseen muuttujaan. Survey-tutkimuksessa tietoa kerdtdén standardoidussa muodossa
joukolta ihmisid. Tapaustutkimus eli case - tutkimus on yksityiskohtaista, intensiivista tietoa
yksittéisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Case-
tutkimuksessa valitaan yksittdinen tapaus, tilanne tai joukko tapauksia, joissa kohteena on
yksild, ryhma tai yhteisd. Kiinnostuksen kohteena ovat useinkin prosessit, yksittdistapausta
tutkitaan yhteydessa ympéristoonsa, josta yksittaistapaus on osa. Case -tutkimuksen tavoitteena
on tyypillisesti ilmididen kuvailu. (Hirsjérvi et al. 1997, s. 126 — 130)

Case-tutkimus voidaan ymmartdd Uusitalon (1991, s. 76) mukaan myds empiiriseksi
tutkimukseksi, jossa jotakin ilmi6ta tutkitaan luonnollisessa ympéristossa monenlaista empiirista
aineistoa hyvéksi kéyttden. Aineistot tapaustutkijalla voivat olla monentyyppisia.
Tapaustutkimus ei aina ole selkeésti kvalitatiivinen, koska se voi hyddyntdd myos

kvantitatiivista informaatiota.

Kvantitatiivisen (méaréllisen) ja kvalitatiivisen (laadullisen) tutkimuksen eroja on pyritty
havainnollistamaan monin tavoin, mutta karkeat jaottelut eivat Hirsjarven (1997, s. 131 — 132)
mukaan auta paljoakaan kaytannon tutkimuksessa. Hirsjarvi et al. esittdd kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen tutkimuksen toisiansa tdydentavind. Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus

ovat lahestymistapoja, joita on vaikea erottaa tarkkarajaisesti.

Uusitalo (1991, s. 79) kuvailee kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimukseksi, jossa tutkimusaineisto
on verbaalista tai visuaalista. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineisto on esitettdvassa

numerollisessa muodossa.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa puolestaan keskeisid asioita ovat Hirsjarven et al. (1997, s.
137) mukaan muun muassa johtopdatokset aiemmista tutkimuksista, aiemmat teoriat,

hypoteesien esittdminen, késitteiden maarittely, muuttujien muodostaminen taulukkomuotoon ja
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paatelmien teko havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin perustuen. Kvantitatiivisen
tutkimuksen taustalla on filosofinen suuntaus, joka on korostanut sitd, ettd kaikki tieto on

perdisin suorasta aistihavainnosta ja loogisesta paattelysta, joka perustuu ndihin havaintoihin.

Lahtokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen elamén kuvaaminen,
ja siihen siséltyy ajatus todellisuuden moninaisuudesta. Hirsjarvi et al. (1997, s. 161 — 165)
mainitsee, ettd tutkimuksessa on otettava huomioon, ettd todellisuutta ei voi pirstoa
mielivaltaisesti  osiin.  Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdetta pyritddn tutkimaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, tieto hankitaan kokonaisvaltaisesti ja aineistoa kootaan
luonnollisissa todellisissa tilanteissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan ihmista tiedon
keruun instrumenttina ja kéaytetddn induktiivista analyysia. Tutkimuksessa suositaan metodeja,
joissa tutkittavien nakdkulmat péaésevat esille, sekd metodeja kuten teemahaastattelu, osallistuva
havainnointi ja ryhméhaastattelut. Kohdejoukko tulee valita tarkoituksenmukaisesti, ei
satunnaisotoksena. Tutkimus toteutetaan joustavasti ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden

mukaisesti. Tapauksia tulee késitelld ainutlaatuisina ja aineistoa on tulkittava sen mukaisesti.

Tutkimusotteen valinta kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen vélill& riippuu Uusitalon (1991, s. 79 -
80) mukaan muun muassa siitd, millainen on tutkimuskohteen ilmid luonteeltaan.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keradminen, kasittely ja analyysi lomittuvat toisiinsa,
kun taas kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineisto ker&tddn ensin, muokataan tilastollisen
kasittelyn edellyttdmaan havaintomatriisin muotoon, minka jalkeen havaintomatriisia kasitellaan
tilastollisin menetelmin. Hirsjarvi et al. (1997, s. 117) mainitsee valitun tutkimusmenetelman
vaikuttavan tutkimuksen lopputulokseen. Valitulla tutkimusmenetelmalla ei tule valttamétta sen
parempaa tai huonompaa lopputulosta kuin toisellakaan menetelmélld, mutta tutkimus tulee

olemaan erilainen eri menetelmilla.

Tama tutkimus sijoittuu teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen véliin. Tamén tutkimuksen
tuloksena tuotetaan tietoa tutkittavan alan Kkaésitteistd ja né&kokulmista. L&htotietoina
teoreettisessa tutkimuksessa ovat aiemmat tutkimukset ja Kkirjallisuusléhteet. Empiirinen
tutkimus on tapaustutkimus, koska kohteeksi valitaan yksittainen tapaus eli kohdeyrityksen
logistiikkatoiminnot. Tutkittava ongelma liittyy myos reaalimaailmassa esiintyvaan mitattavaan
ilmidon, josta tietoa hankitaan monella eri tapaa, ja tutkimusongelmaa tulee l&hestya
kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksessa aineiston kerddminen, kaésittely ja analyysi tapahtuvat

limittdin. Luonteeltaan tutkimuksen voidaan sanoa siis olevan kvalitatiivinen.
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa johdannosta, jossa esitelladn tutkimuksen taustaa ja kerrotaan taman tyon
tavoitteista ja rajauksista. Johdannossa kasitelladn myos tutkimusmetodologiaa ja tdmén tyon
tutkimusotetta.

Luvussa 2 esitetddn suorituskyvyn kasitteita ja maaritelma. Liséksi késitellddn itse mittaamista

ja mittareita. Lopuksi kerrotaan mittaamisen haasteista.

Luvussa 3 kaydaan lapi logistiikka mittauskohteena. Aluksi esitellddn logistinen prosessi ja
kaydaan lapi logistisen prosessin tehokkuutta.. Seuraavaksi kerrotaan logistiikan mittaamisesta
ja mittareista. Kappaleen lopussa esitellddn mittarit eri logistiikan toimintoihin. Mukana on
mya0s tuotannon logistiikkaan liittyvid toimintoja ja niiden mittareita.

Luku 4  Kkasittelee  suorituskyvynmittausjarjestelmia. Luvussa  esitellddn  eri
mittaristoviitekehysmalleja sekd erikseen kdydd&dn [l&pi  mittaristonsuunnittelu- ja
kayttoonottoprosessit.

Luku 5 kasittelee suorituskyvyn  mittausjarjestelman  suunnittelua  kohdeyrityksen
logistiikkaosaston tarpeisiin. Ensin esitelladn kohdeyritys, minka jalkeen kdydaan suorituskyvyn
mittausjarjestelman suunnittelu vaiheittain 1&pi. Kohdeyrityksestd kerrotaan mittaamisen
nykytila ennen mittausjarjestelman suunnittelun aloittamista sekd kaydaan lapi yrityksen

strategiaa ja tilaus-toimitusprosessia.

Luvussa 6 kaydaan l&pi johtopéatokset. Tutkimuskysymyksiin esitetddn tutkimustuloksena
I6ydetyt vastaukset. Luvussa 7 on koko tutkimuksen yhteenveto.



2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Perinteisesti yrityksida on johdettu kokemuksen ja ndkemyksen liséksi Kirjanpidon tuottamien
taloudellisten raporttien avulla. Taloudellinen informaatio antaa kuitenkin hyvin kapean
nakokulman yrityksen toiminnasta, ja siitd tehdyt johtopéd&tokset voivat aiheuttaa suurta
vahinkoa yrityksen toiminnalle ja tulevaisuudelle. Kun yrityksen suorituskykyd mitataan ja
analysoidaan laajemmin, saadaan muun muassa Rantasen et al. (1999, s.1) mukaan
kokonaisvaltaisempi ndkemys siit4, miten yritys toimii ja menestyy, seka syy-yhteydet ndiden
valilla. Suorituskykya voidaan tarkastella monella eri tavoin, eri nékokulmista sekad eri

toiminnan tasoilla.

2.1 Suorituskyvyn maaritelma

Lonngvistin (2003, s. 20) mukaan suorituskyvystd on esitetty useita erilaisia maaritelmié.
Suorituskyky voidaan madritelld mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita.
Suorituskyvyn rinnalla tai sen synonyymind kaytetddn usein termid suoritus. Suoritus kuvaa
enemman tapahtunutta tulosta, kun taas suorituskyky viittaa parhaaseen mahdolliseen

suoritukseen.

Organisaation suorituskyky nahddan Lonnqvistin (2006, s. 19 — 20) mukaan hyvin
moniulotteisena asiana. Suorituskyvysta puhuttaessa tulee ottaa huomioon kaikki tarkeimmat
sidosryhmaét ja niiden tarpeet. Eri sidosryhmien tavoitteet voivat olla hyvin erilaisia, ja myos
suorituskyky voidaan ymmartdd eri tavoin eri sidosryhmien keskuudessa. Suorituskykya

voidaan tarkastella useasta eri ndkokulmasta myos Lonnqgvistin mukaan.

Myos Laitinen (2003, s. 21) mainitsee, ettd yrityksen tulee pitd4d huolta suorituskyvystééan
tyydyttadkseen sidosryhmien tarpeet. Yritys varmistaa olemassaolonsa pitdmalla sidosryhmien
tyytyvéisyyden riittdvalla tasolla. Laitisen mukaan suorituskyky voidaan méaritella yrityksen

kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.

Suorituskyvyn mittaamisella Lonnqvist (2006, s.14 — 15) taas puolestaan tarkoittaa prosessia,
jolla selvitetddn tunnuslukuja kayttden jonkin liiketoiminnan tekijan tila. Tassa prosessissa on
tarkoitus tunnistaa tarkeitd menestystekijoitd tavoitteiden kannalta, mitata niitd ja kayttaa

mittareista saatavaa informaatiota toiminnan kehittamiseen.
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Suorituskyvyn mittaamiseen LoOnnqgvist (2006, s.12) kertoo liittyv&dn neljd vaihetta. N&ma
vaiheet ovat esitetty kuvassa 1. Ensimmaéinen vaihe on suorituskyvyn mittaamisen suunnittelu
eli valitaan, mitd mitataan ja milld mittareilla. Toisena vaiheena on mittareiden vieminen
kaytantoon, mihin liittyy tietojarjestelmien péivitysta ja henkiloston kouluttamista mittareiden
kayttdmiseksi. Kolmas vaihe on mittariston k&yttéa johtamista ja organisaation kehittdmisté
varten. Neljas vaihe on mittareiden paivittdminen. Kun liiketoiminnan tavoitteet muuttuvat, niin

paivittdminen on vélttdmatonta, joten tarpeettomat mittarit korvataan uusilla.

. 2 Mittariston I
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f/,:_—,/‘> — | |—~ X
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kayto
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Kuva 1. Suorituskyvyn mittaamisen paévaiheet (Lonnqvist 2006, s. 12)

2.2 Menestystekijat ja suorituskyvyn osa-alueet

Mitattavia tekijoitd suorituskyvyn mittaamisessa kutsutaan menestystekijoiksi. Suorituskykya
tarkastellaan siten menestystekijoiden tasolla. Menestystekijat ovat tunnistettavissa jokaisessa
organisaatiossa eli ne ovat toiminnan kannalta keskeiset asiat. Kriittisia menestystekijoita ovat
lilketoiminnan avainalueet, joissa tulee saavuttaa hyvé suoritustaso. Menestystekijat on jaettu
kesken&&n syy-seuraussuhteita, joista toiset ovat syytekijoitd ja toiset seuraustekijoita.
(Lonnqvist 2006, s.22)

Lonngvistin (2006, s.43) sek& Kaplanin (2004, s.32) mukaan strategiakartta on visuaalinen
esitys strategiasta mitattavien menestystekijoiden valisten syy-seuraussuhteiden avulla.

Strategiakartta on linkki, joka yhdistaa toisiinsa laaditun strategian ja strategian toteutuksen.
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Kuvassa 2 on esimerkki strategiakartasta, jonka avulla voidaan tarkistaa kaikkien strategian osa-

alueiden ja keskindisten suhteiden huomioiminen.

{
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Kuva 2. Esimerkki liiketoimintayksikon tehtédvékohtaisesta strategiakartasta (Lonngvist 2006,
5.45)

Suorituskyvyn jaottelu eri osa-alueisiin voidaan tehd& usealla tavalla. Suorituskyky voidaan
jakaa esimerkiksi seitsem&in osa-alueeseen: tuloksellisuuteen, tehokkuuteen, laatuun,
kannattavuuteen, tuottavuuteen, tydeldman laatuun ja uudistumiseen. Osa-alueet voidaan jakaa
my0s kahteen pééalueeseen: ulkoiseen ja sisdiseen suorituskykyyn. Suorituskyvyn osa-alueiden
kohdentuminen naiden paaalueiden alle vaihtelee tarkastelijan mukaan. Sisaisessa suorituskyvyn
tarkastelussa keskitytd&n yrityksen toimintoihin tai sen osien toimintoihin. Ulkoisessa
suorituskyvyn analysoinnissa taas yritysté tarkastellaan ulkoa péin. (Rantanen 2001, s. 5 — 6)

2.3 Mittaaminen ja mittarit

Mittaamisesta Kaplan & Norton ovat todenneet vuonna 1992 ilmestyneessa artikkelissaan, etta
mitd mittaat, sitd saat (Maatta 2000, s.105). On myos sanottu, etté jos et pysty mittaamaan sité,
niin et voi johtaa sitd, ja mit4d mitataan, se tulee tehdyksi. Lisdksi Armstrong (2006, s. 59) on
maininnut, ettd suorituskykya ei voi parantaa, jos ei tiedd, milla tasolla se on. Mittaaminen on
puolestaan Laamasen (1999, s.65) mukaan toimintaa, jonka avulla tunnussuureelle maaritetaan

arvo. Arvo voi olla paljas tai luku tai lukuarvon ja mittayksikon tulo. Mittari tarkoittaa
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tdsmallisesti méériteltyd menetelmad, jonka avulla kuvataan menestystekijan suorituskykya.
Mettanen (2003, s. 14 — 15) muotoilee mittarin olevan synonyymi tunnusluvulle.

Kaplan & Norton (1998, s.124 — 125) mainitsee yritysten johdon myds ymmértaneen, etta
perinteiset taloudelliset mittarit kuten sijoitetun pddoman tuotto ja tuotto per osake voivat antaa
harhaan johtavaa tietoa kehityksen ja jatkuvan parantamisen kannalta eli asioista, jotka ovat
tarkeitd yrityksen kilpailukyvyn kannalta. He tajusivat myos, ettd mik&an yksittdinen mittari ei

voi antaa selkeda kuvaa liiketoiminnan kriittisista alueista.

Laamanen (1999, s. 14 — 20) tuo esiin ndkokulman siitd, ettd mittaaminen on suunniteltu ja
jatkuva prosessi liiketoiminnan johdon kannalta. Mittaamiseen kuuluu muun muassa tulosten
analysointi niin, ettd mittaustulosten taustalla olevat tekijat sekd mittauskohteiden kehityksen
luonne, suunta ja nopeus ymmarretdan. Mittausprosessin tulee olla liiketoiminnan vaatimusten
mukaan suunniteltu ja toteutettu, jolloin varmistetaan mittausten jarkevyys ja luotettavuus.
Mittaustietoja voidaan ryhmitella yrityksen omien tarkoitusperien mukaan jaoteltuna
esimerkiksi organisaatioyksikdiden, tuotteiden, markkinoiden, asiakasryhmien ja prosessien
mukaan sekd myos ndiden yhdistelmien mukaan. Mittaustulosten tulee olla esitettynad oikea-
aikaisesti ja havainnollisesti, oli esittdmistapa sitten yksinkertainen taulukko tai
kokonaisvaltainen jarjestelmd. Kuvassa 3 sivulla 14 havainnollistetaan suorituskyvyn
tunnussuureita. Mittareiden maaréa tulee rajoittaa strategista ohjausta varten, jotta keskitytdan
oleellisiin tekijoihin. Operatiivisessa mittaamisessa oleellisempaa on taas, ettd johtopéaatdstiedot
vastaavat operatiivisen toiminnan ohjaamisen tarvetta. Oleellista on myo6s taustatietojen
saatavuus, kun diagnooseille tulee tarvetta. Mittaaminen on erittdin tarkedd oppivassa

organisaatiossa jatkuvan parantamisen kannalta.
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Kuva 3. Suorituskyvyn tunnussuureet (Laamanen 1999, s. 17)

Kankkusen (2005, s. 161) mukaan yksilétason mittaaminen edellyttaa, ettd mittaaminen voidaan
kohdistaa tarkasti yksiloon, ja jos ndin ei ole, niin mittaaminen tulee jattdd yksikko- tai

tiimitasolle.

Jotta mittaamisessa p&&stadn alkuun, on strategian operationalisoinnin ja suorituskyvyn
johtamisen edettdva visioista strategisten valintojen ja niihin vaikuttavien kyvykkyyksien kautta
strategisiin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin. Suorituskyvyn tavoitteet ja mittarit rakennetaan
johtamiskyvyn avulla. Johtamiskyvyll& sitoutetaan myds ihmiset. Mittareista keskeisid ovat arvo
asiakkaalle, prosessien suorituskyky ja uudistuminen. (Karrus 2003, s.371)

Perustan yrityksen suorituskyvynmittaamiselle ja parantamiselle luovat Laitisen (2003, s.365 —
366) mukaan strateginen suunnittelu ja huomion Kiinnittdminen toimintoihin. Jotta saadaan
aikaan yritysjohdon strategista paatoksentekoa ja toimintojen tehostamista kdytannossa tukeva
mittausjarjestelmd, on mittaamisen kohteita ja mittareita tdsmennettdvd. Naitd toimenpiteitd
kutsutaan mittauksen fokusoinniksi. Suorituskyvyn mittaaminen voidaan samaistaa t&ssa
liittyy
kielenkaytossa parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja suorituksen mittaus toteutuneeseen

yhteydessd suorituksen mittaamiseen. Suorituskyvyn mittaaminen tavallisessa

suoritukseen. Suorituskyvyn mittaaminen suuntautuu tulevaisuuteen ja suorituksen mittaaminen
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menneisyyteen. Suorituskyvyn mittaus ilman fokusointia on irrallisten mittareiden joukko, joka
tdsment&d tarkastikin asioiden yksityiskohtia. Kokonaisuuden hahmottaminen on kuitenkin siin
tapauksessa hankalaa, ja kokonaisuuksien hahmottaminen on strategisessa johtamisessa
keskeista. (Laitinen 2003, s.365 — 366)

Mittarit voidaan Malmin (2006, s. 70 — 78) mukaan johtaa visiosta ja strategiasta kahdella tapaa.
Mittaristoja voidaan l&dhte& johtamaan joko syy-seurausketjuja mallintaen tai sitten maéarittamalla
nakokulmat seka Kriittiset menestystekijat ja niiden mittarit. Syy-seurausketju syntyy, kun
pohditaan, mitka tekijat ovat tarkeitd ylemman tekijan menestyksen kannalta strategian
toteutuksessa. N&din mennddn ketjussa alaspéin, kunnes ketju on valmis. Mittaristo harvoin
syntyy vain yhdestd syy-seurausketjusta. Kun kaikki ketjut kuvataan yhdessa, niin paadytaéan
strategiakarttaan. Menestystekijoiden avulla johdetut mittarit perustuvat nakdékulmiin.
Né&kokulmille maaritetddn Kriittiset menestystekijat eli tekijat, joissa yrityksen tulee olla hyvid,
jotta organisaatio kehittyisi oikeaan suuntaan ndkokulman osalta. Ongelmana tdssé
ldhestymistavassa voi olla, ettd mittariston osat voivat jaada irrallisiksi kokonaisuuksiksi.
Mittareiden maéarittelyssa olisi hyva pohtia kunkin osaston, tiimin tai yksilon roolia osana
kokonaisuutta. Kun yrityksen johto painottaa tehokkaasti vision ja strategian merkitystd, se voi
kannustaa eri tasoilla tyoskentelevét ihmiset 10ytdmaan itse mittarit, joilla saavutetaan strategian

toteutumisen kannalta tarkeéat asiat.

Jotta saadaan hyvié mittareita, niin mittareiden maarittelyssa tulee ottaa Niemelan (2008, s.102 —
103) mukaan mm. seuraavia asioita huomioon.

— visio ja strategia (mita tavoitetta mittari tukee)

— mittarin nimi ja taso (kenelle mittari on tarkoitettu)

— mittayksikko (indekseja, tonneja, prosentteja jne.)

— mittarin méé&ritelmé (tarkoitus ja miten mittarin tulos lasketaan)

— tietol&dhde (mittarin lukuarvon ja tuloksen laskemiseen)

— frekvenssi (kuinka usein mittarin tulos tarkastetaan ja raportoidaan)

— tavoitteiden asettaja (padvastuu mittarista ja paatosvalta tavoitteesta)

— vastaanottaja, mittarin tavoitteen toteuttaja (operatiivinen vastuu mittarista, suunnittelee

toiminnan mittarin perusteella)
— forum (missa mittarin tuloksia ké&sitellaan ja paatetddn toimenpiteista)

— toimenpiteet poikkeama tilanteessa (mihin toimenpiteisiin ryhdytaan)
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Kankkunen (2005, s. 27) kertoo puolestaan mittareiden tasapainon olevan Kriittinen
kehittdmiskohde suomalaisten organisaatioiden mittausjarjestelmissé. Mittareiden tasapaino ei
pelkéstaan riitd, vaan mittarit on pystyttdva viemaan myds organisaatioon ja niitd on kyettava
hyodyntdmaan kaytdnnon toiminnassa seka yrityksen strategian ohjaamisessa. Kankkunen ym.
on tutkinut erilaisten organisaatioiden onnistuneita mittausjarjestelmia ja havainnut niissa

seuraavanlaisia yhdenmukaisia ominaisuuksia. Mallia kutsutaan ABCDE- malliksi.

A) Mittareiden yhdenmukaisuus; mittarit pitdd olla johdettu strategiasta ja strategian
toteutumiseen vaikuttavista kriittisistd menestystekijoista.

B) Mittareiden tasapaino; mittareiden pitdd olla tasapainossa eri sidosryhmien ja
aikahorisonttien valilla.

C) Mittausjarjestelman vieminen organisaatioon,; eri tasoilla olevien organisaatioyksikéiden
ja yksilotason mittarit tulee johtaa ylemman tason pd&dmaéristé ja mittareista.

D) Mittausjarjestelman hyddyntdminen organisaatiossa; mittausjarjestelmaa on kaytettava
paivittdisessa toiminnassa paatoksentekoon ja johtamiseen.

E) Mittausjarjestelmén kehittyminen; mittausjarjestelma on jatkuvasti kehittyva ja

muokkautuu toimintaympariston ja strategian vaatimusten mukaisesti.

Mittarin suunnittelu on térked vaihe mittarin laadinnassa. Kankkusen (2005, s. 133) mukaan
mittarin suunnittelussa on hyva kéayttda systemaattista pohjaa ja tarkistuslistoja, jolloin suurin
osa yksittdisen mittarin suunnitteluun liittyvistd ongelmista voidaan valttda. Yritysten
nakemykset vaihtelevat huomattavasti mittareiden oikean méaran suhteen. Oikeaa mittareiden
maaraé ei voida maarittdd. Sopivaa mittariméaéraa arvioitaessa tulee ottaa huomioon seuraavan

luettelon mukaisia asioita mittareiden méaaran kasvaessa.

- Liiketoiminta pystytddn todennékoisesti mallintamaan paremmin ja siten ottamaan kaikki
tarpeelliset ndkdkohdat huomioon.

- Ymmarrys mittaristosta kokonaisuutena véhenee.

- Ymmarrys eri mittareiden vélisista syy-seuraussuhteista vahenee.

- Mittariston yllapidon ja kehittdmisen vaatimat resurssit kasvavat.

- N&kemys tiettyihin kriittisiin toiminnan osa-alueisiin heikkenee.

16



Niemeld (2008, s. 96 — 97) ndkee mittareiden (KPI) ja niihin liittyvan raportoinnin olevan
organisaatiolle tyokaluja, joiden avulla voidaan tehd& tosiasioihin perustuvia paatoksia. KPI on
mittari, jolla mitataan prosessia tai toimintoa, joka on Kkriittinen liiketoiminnan kannalta.
Henkil6kohtaisten mittareiden osalta tyontekijoiden pitda pystya vaikuttamaan niiden tuloksiin.

Mittareita on liikaa, jos mittareissa on avainmittarit erikseen.

Laamanen (1999, s. 65) puolestaan kertoo myds mittareiden tasapainosta, etta suureita on oltava
eri nédkokulmissa ja ettd niissd on pitkaa ja lyhyttd aikavélia sekda maéraa ettd tehokkuutta
mittaavia suureita. Tunnussuureiden vélilla pitéisi olla my6s riippuvuus toisistaan eli muutos

jonkin osalta nakyy muutoksena muissa tunnussuureissa.

Laitinen (2003) nédkee kehitettaville mittareille asetettavien vaatimusten perustuvan siihen,

miten hyvin ne palvelevat yritysjohdon p&atoksenteossa. Tama on jaettu kolmeen vaiheeseen.

1. Mittaustulosten tuottaminen ja niiden syottaminen paatoksentekojarjestelmaan.
2. Mittaustulosten painottaminen ja hyvaksikaytto paatosté tehtéessa.

3. Paatos, seurauksena tulemat.

Yrityksen menestymisen pitemmalla ajanjaksolla ratkaisee se, ettd ratkaisevat paatdkset
perustuvat mitattuun tietoon eli mittareiden arvoihin ja lisaksi siihen, miten tietoa késitellaan
paatoksenteossa. Mittaustulosten tulee tayttdd tietyt ominaisuudet, ettd ne olisivat
kayttokelpoisia padtosta tehdessa, ja vield niin, ettd tulokset johtaisivat paatoksiin. Ratkaisevat
ominaisuudet ovat Laitisen (2003, s. 147 — 162) mukaan relevanttius, edullisuus, validiteetti,
reliabiliteetti ja uskottavuus.

1. Relevanttius eli mittarin arvolla tulee olla olennainen merkitys paatdksenteolle.

2. Edullisuus eli mittarin arvo tulee pystyd tuottamaan edullisesti. Uhraukset tulee

suhteuttaa siitd saatavaan hyotyyn.
3. Validiteetti eli mittarin pitdd mitata tarkoitettua mittauksen kohdetta riittdvén tarkasti.
4. Reliabiliteetti eli mittarin arvon tulee olla tarkka.

5. Uskottavuus eli padatoksentekijan tulee pystya luottamaan siihen.

Paatoksié tehtdessa mittareiden valintaan ja niiden arvoon vaikuttaa se, mita p&atosté tehdaén ja
kuka sen tekee sek& milla aikavélilla p&atos tehdéan. Alemman tason mittarit muodostavat ne

tekijat, jotka vaikuttavat ylemman tason mittareiden arvoihin. Strategiset péaatdkset voidaan
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ohjata talla tavalla alemmille tasoille eli lattiatasolle asti. Oleellista on, ett4d mittareiden tulee
muodostaa eri tasoilla sopusuhtainen kokonaisuus ilman, ettd se poikkeaa yrityksen strategisista
tavoitteista. (Laitinen 2003, s. 175 — 176)

Hannuksen (1994, s. 89) mukaan operatiivisella tasolla tdrkeimmat suoritustekijat ovat laatu,
aika ja kustannukset. Aika jakautuu asiakkaan toimitusaikaan ja -varmuuteen sek& sisdiseen
ldpimenoaikaan. Laatu ja toimitusaika/varmuus ovat ulkoisia tekijoitd. Myds Hannus kertoo
Laitisen (2003) tapaan, ettd ohjausjarjestelmén operatiivisen tason tavoitteiden ja mittareiden

tulee liittya tiivisti ylempien tasojen tavoitteiden ja mittareiden kanssa.

Laamasen (1999, s.23) mukaan 80 % tiedoista, joita kerataan organisaatioissa, on taloudellisia ja
operatiivisia. Naiden lisdksi on henkiloston ilmapiiri- ja asiakastyytyvaisyysmittauksia seka
joitakin turvallisuutta ja tuotteita kuvaavia suureita. Nain toimien mittaaminen on lyhytnakaista,
koska keskitytddn mittaamaan jo tapahtuneita suorituksia. Pitéisi olla suureita, jotka tahtaavat

tulevaisuuteen.

Mittareiden valinnasta Kaplan et al. (2004, s.13) mainitsee, ettd mittareita ei pida valita sill&
periaatteella, ettd ne ovat jo kdytGssé organisaatiossa tai ettd ne voivat parantaa tuloksia
yksikkokohtaisesti. Mittareiden tulisi mitata oikeita asioita, koska tyontekijat huomioivat

mittarit. Mittari on tehokas motivaattori.

Myds Kauppisen (2013, s. 46 — 47) mukaan oikeiden suoritusmittareiden valinta on strategian
toteutumisen kannalta lahtokohta operatiivisessa johtamisessa. Strategia maarittad, mille asioille
tavoitteet tulisi asettaa. Jos strategiaa ei Kiteytetd operatiivista toimintaa varten, jaa strategia
paperille ja operatiivinen toiminta jatkuu vanhalla tavalla. VVaarana on myds, ettd valitaan

samoja mittareita, jotka ovat helppoja tai mittaustietoa on jo olemassa.

2.4 Mittaamisen haasteet

Mittaamiseen liittyy my0s suuria haasteita, ja ndmé haasteet on hyva ottaa huomioon, kun
mittaamista suunnitellaan. Mittaamisen haasteena on usein, ettd mittaaminen nousee
itsetarkoitukseksi. Organisaation eri tasolla olevat henkiltt saavat kayttoonsa omat mittaristonsa,

mutta saavat siitd huolimatta véhan ydintietoa siitd, miké on vaikuttanut yrityksen menestykseen
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tai siihen, ettd on ep&onnistuttu. Tilanne on paha, jos mittareiden seurantaan vaadittavien
resurssien kustannukset ovat suuremmat kuin saatu hyoty. Mainittuja ongelmia mittaamisessa

ovat Niemelan et al. (2008, s.97 — 101) mukaan mm. seuraavat:

— Mittareita ei ole kytketty strategiaan.

— Kytkoksia strategian ja mittareiden valill& ei valioida.
— Tavoitetasot eivat ole oikeat.

— Mittausta ei suoriteta oikein.

— LoOydokset eivat johda toimenpiteisiin.

Kauppinen (2013, s. 52) esittda yhtend haasteena mittaamiselle sen tiheyden. Mittaamisen tulisi
tapahtua samoin véliajoin kuin tavoiteasetanta. Suorituskyvyn mittaaminen ei ole valttamaétta
helppoa mydskaan Armstrongin (2006, s. 60) mukaan. Han mainitsee suorituskyvyn
mittaamisen olevan suhteellisen helppoa toiminnassa, jossa tyon tuloksena syntyy laskettavia
suoritteita, esimerkiksi myynti. Vaikeampaa on osaamisen mittaaminen, esimerkiksi
tiedemiehen ty6. Kaikissa tyotehtdvissa on elementtejd, joita on vaikea laittaa mitattaviksi

tuloksiksi.

Mittaamisen parantamiselle paras lahtokohta on sen arviointi. Arvioinnin perusteella voidaan
tehda ajan tasalla pidettdva mittaussuunnitelma. Mittaaminen saadaan parhaiten hallintaan sita
toteuttaen ja tuloksia arvioiden. Raportointiin ja sen hyddyntamiseen kaytettyyn aikaan sisaltyy
huomattavasti hukkaan heitettyé aikaa, koska organisaatioissa kerdtéén tietoa, jota ei valttamétté
tarvita, jos raporttien kayttajilta kysytddn. Analysoidaan turhaan ja vééria tietoja ja néin ollen
voidaan tehda vaaria paatoksia. Mittaaminen tuottaa ainoastaan havaintotietoa, ja jos tatd ja
niiden analysointia ei kaytetd tehokkaasti hyvaksi kriittiseen tarkasteluun perustuen hyvien
lilketoimien pé&é&tosten teossa, ei parhaastakaan mittaamisjéarjestelmésté ole organisaatiolle suurta
arvoa. (Laamanen 1999, 22 — 23)
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3 LOGISTHHKKA MITTAUSKOHTEENA

Nykyinen logistiikkak&site on suhteellisen nuori, se on syntynyt materiaali- ja kuljetustalouden
perillisena kuvaamaan materiaalisten hyédykkeiden toimittamiseen liittyvia
koordinointitehtavid. Logistilkan maéarittelyitd 16ytyy runsaasti ldhdekirjallisuudesta. Karrus
(2003 s. 12 — 13) maéarittelee logistiikan seuraavasti: “Logistiikka on materiaali-, tieto- ja
padomavirtojen, hankinnan, tuotannon, jakelun ja kierratyksen, huolto- ja tukipalvelujen,
varastointi-, kuljetus- ja muiden lisdarvopalvelujen sek& asiakaspalvelun ja -suhteiden

kokonaisvaltaista johtamista ja kehittamista.”

Sakki (1994, s. 16 — 18) puolestaan mainitsee logistiikan merkinneen alkuperdiselld suppealla
siséllollaéan tavaroiden Kkuljettamista, varastoimista, ja yrityksen kysynndn ja tarjonnan
koordinoimista. Logistiikan tuoma lisdarvo muodostui “oikean tavaran saattamisesta oikeaan
aikaan asiakkaankdyttoon oikeassa paikassa”. Logistiset toimenpiteet muodostavat yhtendisen
prosessin, joka kulkee yrityksen lavitse. Logistiikassa on tarkeintd yhteistyd oman yrityksen
sek& sen sidosryhmien kesken. Yrityksen ndkokulmasta logistiikka muodostaa kilpailukeinon

valmistajan ja asiakkaan valisten esteiden poistamisessa.

Pouri (1997, s. 1) kertoo, ettd businesslogistiikka kasittdd toiminta- ja ohjaustavat, joilla
toimitusketjuja toteutetaan ja hallitaan raaka-ainetoimittajilta jalostuksen kautta asiakkaille.
Logistiikan kohteina ovat materiaali-, tuote- seka logistisiin prosesseihin sisaltyvét tieto- ja

rahavirrat. Logistiikan aikaansaamaa asiakaspalvelua ovat esimerkiksi oikea aika ja paikka.

Sakki (1997, s. 21) mainitsee logistisen prosessin muodostuvan, kun organisaation eri puolilla
tavaran tai palvelun toimittamiseen liittyvét vaiheet yhdistetdan. Prosessi menee I&pi monen eri
vastuualueen kautta. Logistiikka ei ole pelkastddn toiminto, joka siirtdd tavaraa ketjussa
eteenpdin. Logistinen prosessi tukee yrityksen ydinprosessin toteuttamista. Kuva 4 sivulla 21

avaa logistiikkaa kokonaisuutena.

20



Logistiikka

A
v

Tulologistiikka Jakelulogistiikka

o <&
L -« >

A

Tuotannon logistiikka

A

Va|.IT\1/istu5 Kesk. Asiak. { 8 l ¢
@ | e 2k - Asiakkaat
; , Valmiste. | " /|varastolie fvarasto el
E varasto i &

S Tevre= = R R MR A SR AR

Kierrétyslogiikka

"
&
4

o

. Tavara- Maksu- stz Tietovirta
virta virta \

Kuva 4. Logistiikalla tarkoitetaan jakelua laajempaa késitetta (Sakki 1997, s.22)

Yritys voi parantaa kilpailukykydan, kun se hoitaa logistisen prosessin paremmin kuin
Kilpailijat. Logistiikan toimenpiteet tulisi l&hted asiakastarpeista. Logistiikka on térked osa
asiakaspalvelua. (Sakki, 1994 s.22)

Hannuksen (1994, s.170) mukaan logistiikan tehtdvd on ohjata materiaalivirtaa toimittajilta
yritykseen ja jakeluteiden valityksella eteenpdin asiakkaalle siten, ettd yritys saa
kilpailukykyisen palvelutason niin pienin kustannuksia kuin mahdollista. Suppeasti logistiikka
ymmadrretddn vain materiaalin hankintana, varastointina ja jakeluna. T&std seuraa, etta
logistiikka usein jaetaan hankintalogistiikkaan, yrityksen sisdiseen logistiikkaan seka

jakelulogistiikkaan.

3.1 Logistisen prosessin tehokkuus

Logistiikka on siis yrityksen avainprosessi, joten myos sen tehokkuus on keskeistd. Karrus
(2001, s. 169 — 170) maédrittelee, ettd tehokkuus on yksi logistiikan térked tavoite, jonka
arvioimisessa tulee huomioida mééaré- ja aikamittarien lisdksi kustannukset ja laatu. TallGin
logistisen tarkastelun kohteiksi muodostuvat varsin luonnollisesti varastot, ostaminen,
kuljetukset ja jakelu, l&pimenoajat, tydpanokset suhteessa tuloksiin, saatavuus, toimitusvarmuus
ja toimitusten virheettomyys. Useita rinnakkaisia mittareita tarvitaan, koska mitattavia
ulottuvuuksia on myo6s useita rinnan. Kiristyva kilpailu edellyttdd erilaisten tehokkuuteen
suoraan liittyvien mittareiden aiempaa korostunutta kayttod. Logistiikassa tehokkuutta haetaan

joko luomalla uusia toimintatapoja tai puristamalla jo olevissa olevista toimintatavoista 10yséa
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pois. Uudet toimintatavat liittyvat usein joko uusiin liiketoiminnan muotoihin (uudet tuotteet,
uudet kanavat jne.) tai toimintatapojen uudistamiseen. Olemassa olevien toimintatapojen
tehostaminen pyrkii 16ytdmaén vallitsevasta rajoitteiden ja mahdollisuuksien joukosta aiempaa

paremman tavan toimia.

Palvelukyky on erittdin tarkeéd asia yrityksen menestyksen kannalta. Sartjarvi (1992, s.128 —
129; s. 145 — 148) kertoo, ettd palvelukyky koostuu logistisista prosesseista ja toiminnan
hallinnasta ja johtamisesta nopeasti muuttuvassa ympéristossa. Tehokas logistiikka on aina
prosessien tehokasta yhteistyotd. Muutokset ja toiminnan nopeutuminen seké resurssien kayton
kustannusten nousu asettaa kasvavia vaatimuksia resurssien mahdollisimman tehokkaalle
kaytolle. Kun logistilkan tavoite on oikea tuote oikeassa paikassa oikeaan aikaan
minimikustannuksin, se vaatii resurssien optimaalista kohdentamista eli esim. henkilésto ja
koneet. Resurssien kohdistaminen on usein haastavaa, silla vajavaisten resurssien kohdistaminen
tarkoituksenmukaisesti siten, ettd tehtdvien térkeysjarjestys, sopimukset ja annetut lupaukset
pidetddn, on vaikeaa. Oleellisista kuitenkin on, ettd tehdadn oikeita asioita oikeaan aikaan.

Resurssien kohdistamisen haasteellisuutta on esitetty kuvassa 5.

HENKILOKOHTAISET LAITEEQOHTAISET
RAJDITUKSET RATOITUKSET
Ir' YLEISET
\ RAIQDITUKSET
HENKILORESURSSIT | |I MUUT RESURSSIT

RESURSSIT

TEHTAVIEN JAKO
-tehtivittin

- ajallisesti

- paikallisesti

| TARVE I

Kuva 5. Resurssien kohdistaminen (Sartjarvi 1992, s.149)
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Sakki (1994, s.18 — 19, s. 49) mainitsee kustannustehokkuuden olleen aikaisemmin logistiikan
ensisijainen tavoite. Kustannustehokkuuden lisdksi nykyaan nopeutetaan l&pimenoaikoja ja
kehitetadan asiakaspalvelun laatua. Hinta on tarkea kilpailutekija, mutta lisaksi halutaan lyhent&a
toimitusaikoja, nostaa jakelunopeutta ja varmistaa toimitukset sovittuna aikana.
Logistiikkakustannuksia voidaan alentaa, kun turhaa tyotd poistetaan logistiikkaketjusta, ja
tdman  lisdksi  palvelukyky paranee. Yhteistyd arvoketjussa vaikuttaa eritoten
kuljetuskustannuksiin ~ ja  varastoimisen  tarpeeseen. Logistiikan lisdarvo  on

kustannustehokkuuden ja palvelukyvyn summa.

Logistisen prosessin tuottavuuden parantamisessa on Sakin (1994, s. 108) mukaan keskeisté
poistaa toimenpiteitd, jotka eivédt lisdd tuotteen arvoa mutta aiheuttavat kustannuksia.
Arvoketjussa, joka liittyy tavaravirtoihin, on paljon téllaisia tyGvaiheita, esimerkiksi

seuraavanlaisia:

- varastoiminen

- vastaanottotarkastus ja varastohyllyyn siirto

- inventoiminen

- kirjallisten ostotilausten tekeminen

- myyntitilausten vastaanottotyd ja siirtdminen tietojarjestelmaan
- toimitusvalvonta

- laskujen tarkastaminen

- virheiden korjaaminen, reklamoiminen

Tuottavuutta voidaan parantaa Sakin (1994, s. 116 — 117) mukaan kokonaistoimitusaikaa
lyhentamélla. Valmistusprosessiin jaa jéljelle vdhemmén lisdarvoa tuottamattomia vaiheita.

Tuottavuuden mittarina aika on varsin hyvé, koska ajan mittaaminen on yksinkertaista.

Joustavuutta voidaan lisatd puolestaan l&pimenoaikojen lyhentdmiselld. L&pimenoaika liittyy
vaihto-omaisuuden maéraan ja pysahdysaikoihin varastossa. Molempien pitdisi pienentya
samaan aikaan. L&pimenoaika kuvaa arvon lisdantymista ja pysédhdysaika arvoa lisddmattomia
kustannuksia. Materiaalinohjauksen tehokkuusluvussa kiteytyy koko ohjauksen ydin. Tavoite,

ettd varastojen pyséhdysaika lyhenisi, pitdd myos toimitusaikojen lyhentyd. Edella mainittu
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edellyttdd toimenpiteitd kaikkien arvoketjun osallisten valillg, jotta turhat toiminnot saadaan
poistettua. Materiaalin ohjauksen tehokkuus on lapimenoaika jaettuna varastonpyséhdysajalla.

Jotta logistilkan prosesseja voidaan tehostaa, on johtaminen tarkedssa asemassa.
Laatujohtamisessa on Sakin (1994, s. 118) mukaan monta eri koulukuntaa, mutta keskeista siiné
on johdon vastuu, asiakkaan tyytyvdisyys, tyontekijoiden osallistuminen ja mittaamisen
valttamattomyys. Materiaalin ohjausta ja koko logistiikkaa tulee mitata asiakkaiden
nakokulmasta, koska palvelun laadun arvioi aina asiakas. Laatua voi mitata yrityksen aikaan
saamalla lisdarvolla. Yrityksen kannattavuus paranee mita paremmin yritys tayttaa asiakkaiden
odotukset.

Logistiikka nahdaan helposti pelkkind kustannuksina, mutta tdmé ajattelutapa on Karruksen
(2003, s.193) mukaan virheellinen. Logistiikka on térke&d osa-alue, jolla saadaan aiempaa
laajempi asiakaskunta ja voidaan hyodynt&a volyymin tuomaa kustannusten laskua. Logistiikka
on myos keskeinen keino erottua asiakaan silmissa. Hyvin hoidettu logistiikka on tarkea osa
palvelua tai tuotetta. Logistiikan vaikutusta asiakkaan kokemaan lopputulokseen on kuitenkin

hankala mitata.

3.2 Logistiikan mittaaminen

Logistiikan mittaamisen paatarkoitus on Pourin (1997 s. 200 — 204) mukaan todeta asioiden ja
toiminnan tila ja tavoitteiden toteutuminen. Mittaaminen myds ohjaa henkildstoa tekeméén niita
asioita, joita halutaan, riippumatta siit4, onko se edes tarkoitus. Mittaaminen voi aiheuttaa
pelkoa henkilostossa tekemaddn hyvin juuri ne asiat, joita mitataan, mutta toisaalta niit4 asioita
voidaan tehda erityisen hyvin, jos niista palkitaan. Mittauksen ja palkitsemisen pitéisi kulkea
ké&si kadessa. Tavoitteita ja mittausjarjestelmid rakennettaessa on otettava huomioon, etté
ihminen pystyy hahmottamaan tai seuraamaan enintddn kuutta tavoitetta eli mittauskohdetta.
Kun halutaan hyvid mittaustuloksia logistiikasta, niin logistiikkaa tulee mitata myos erittéin
monipuolisesti. Mittaus on jaettu ulkoiseen ja sisdiseen mittaukseen. Ulkoisessa mittauksessa
yritystd ja sen toimintaa tarkastellaan asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden nakokulmasta.
Tarkedd on, mité asiakas toimittajasta ajattelee. Kun halutaan mitata toimintoja yrityksen sisélta,
on olemassa mittareita todella paljon. Tasta syysta on oleellista harkita, mitd mittareita mihinkin

toimintaan kéytetddn. Rajoitteena mittareiden méaéralle on yleensa suuri tydméaéra niiden

24



kaytolle. Siséisessda mittauksessa Pourin mukaan seurataan sek& tulosten ja asiakkaiden
odotusten yhdenmukaisuutta ettd tulosten kehitystd. Benchmarking on myo6s kdypé tyokalu
tdssd. Sisdisessa mittauksessa kustannusten kohdistaminen on hankalaa. Logistiikan
kustannuksia ovat osto- ja hankintakustannukset, varastointikustannukset, kuljetus- ja

jakelukustannukset ja toimitustapojen ohjaus- ja késittelykustannukset.

Logistiikka-ammattilaiset mittaavat nykyadn Karruksen (2003, s. 394) mukaan useimmiten
toimitusten ja varastosaldojen tasmallisyytta seka virhetilanteita. Taman tapaisten mittareiden
kayttdd on kuitenkin pohdittava. Pitdisi mitata mieluummin panoksia suhteessa tuottoihin.
ja painotukset sekd mitata yrityksen suorituskykya néilla mittareilla. On huomattu, ettd
tyontekijoiden kayttaytymistd ohjaavat juuri ne asiat, mitad mitataan. Taman vuoksi mittarit tulisi
valita erityisen huolellisesti. Eri tekijoiden vélille tulee valita my6s painotukset tilanteen
mukaan. Mittarit ja tavoitteet tulee sopeuttaa halutun toimintatavan mukaisesti.

Logistiikan mittauksen tarkoitus on von Baghin et al. (2000, s. 163 — 166) mukaan siis antaa
tietoa ja mahdollisuuksia logistiikkatoimintojen kehittdmiseen sek& tehokkuuden seurantaan.
Kehittdmisen ndkokulmina voidaan ajatella mm. palvelutason kehittdmista siten, ettd lisataan
tuottoja kovemman hinnan tai lisdantynen myynnin muodossa, logistista rakennetta ja
toimintatapoja  kehitetddn niin, ettd kokonaiskustannukset laskevat sekd yrityksen
logistiikkakustannukset  alenevat  kehittdmalla  logistiikan  operatiivista  tehokkuutta.
Jarjestelmallisesti  suoritetun logistiikanmittauksen avulla  kustannustietoisuus paranee
henkiloston keskuudessa ja kustannussaastéja sekd rationalisointia syntyy normaalin
operatiivisen toiminnan yhteydessa. Jotta mittaustulokset ovat ymmarrettévia, tulee mittareiden
olla selkeésti kohdetta mittaavia mittareita, ja naitd ovat varsinkin operatiivisen toiminnan
mittarit. Tavoitteet méaérittelevat tilan, johon pyritddn. Mittari kertoo eron tavoitetilan ja
nykytilan valilla. Logistiikkakustannusten tason ja logististen toimintojen tehokkuuden
mittaaminen on varsin yksiselitteistd. Yleispatevd mittausjarjestelmd mittaa toteutunutta
operatiivisen toiminnan tehokkuutta ja kustannustasoa. Tarkedd mittauksessa on ottaa huomioon
materiaalivirta, informaatiovirta ja pddomavirta. Jotta mitattavasta kohteesta saadaan riittava
kuva, on sité tarkasteltava eri ndkokulmista, joita ovat toiminnan volyymi, toimintaan kéytetyt
resurssit, tarvittava aika, saavutettava laatu ja palvelutaso. Jokaisella yrityksen
organisaatiotasolla on omansa seurattavat tunnusluvut. Kuva 6 sivulla 26 kuvaa logistiikkaa

mittauskohteena. Mittareiden kehittdminen voi olla vaikeaa tavoitteiden hyvyydelle ja
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menetetyille mahdollisuuksille. Yritystd kiinnostaa, onko sen logistiikkajarjestelma riittava vai
puutteellinen markkinoille. Ei haluta ylipalvelua, mutta ei myoskain alittaa asiakkaiden

vaatimustasoa.
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Taludelliset ja toimin- / : N Rahavirta
nalliset mittarit / N 7
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Kuva 6. Logistiikka mittauskohteena (von Bagh et al. 2000, s. 179)

Pouri (1997 s. 200 — 204) kertoo, ettd logistiikan mittauksessa tulisi kehittdd myos tyontekijan
itsemittaamista. Esimerkiksi yksinkertaisuudessaan téllainen tapahtuu niin, ettd liukuhihnalla on
kappaleita laskeva mittari, josta tyontekija nékee, onko han ns. aikataulussa. Perinteisesti
varastotyossa tyontekija nakee paivan tyokuorman poydalla pinossa olevista tyomaardimisté,
mutta tietokonepohjaisissa jarjestelmissé kokonaisuutta ei valttamatta née, ja tulosteita tulee sita
mukaa tyontekijalle, kun han niitd pyytad. Tietojarjestelmistd tdma paivén tyokuorma pystytaan
visualisoimaan kuitenkin varsin helposti. Kuvassa 7 sivulla 27 on esimerkki varaston
néyttotaulusta, jossa paivan tyokuorma on jokaisen n&htavilla varsin visuaalisesti. Nayttotaulu

ohjaa tyontekijoita tekemaan tyot oikeassa jarjestyksessé ilman, ettd joku antaa tydmaaraimen.
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9.32

VARASTONOSA n:o 1 KUULUTETTU LAHTO

Hangon jakelu n:o 28 Valmistumistaveite klo 10.15

TAPAHTUMAT TYOMAARA, min VALMISTUMISENNUSTE klo
Muistissa B4 10.20
Kerayksessi 124 9.46
Pakkaamossa 12 9.4
Lihettamossii 8 9.40
Valmiina kuljetukseen 340 9.32

PAIVAN TEKEMATON TYOMAARA

LAHTO n:o TYOMAARA VALMISTUMISENNUSTE klo TAVOITE klo
12 211 14.26 14.00
8 176 15.22 15.00
14 122 16.10 16.00
21 116 16.32 17.00
MIEHITYS VARASTONOSA n:o 1 3
VARASTONOSA nio 2 1y
VARASTONOSA n:o 3 8
VARASTONOSA n:o 4 9
VARASTONOSA nio 5
VARASTONOSA n:o 6 13
LAHETTAMO 2
VASTAANOTTO 6

Kuva 7. Esimerkki varaston néayttétaulusta (Pouri 2004, s.204)

Logistilkan mittaus antaa parhaimmillaan tietoa logistiikan kehittdmistarpeista ja

logistiikkatoimintojen kaytannon toteutuksen tehokkuudesta. (von Bagh et al. 2000, s.163)

Poikkeamien tunnistaminen ja kirjaaminen ovat logistiikan kehittdmisessa térkeitd. Von Bagh et
al. (2000, s.67 — 68) mainitsevat, ettd kuljetuspalveluissa asiakkaan valitukset ovat yleisia
ulkoisia merkkeja toiminnankehityskohdista. Poikkeamat voidaan kasitella  esim.
tuotantopalaverissa. Uuden laatustandardiluonnoksen mukaan mittaus- ja seurantatietoja tulee
analysoida parannuskohteiden tunnistamiseksi ja tehokkuuden arvioimiseksi. Analysoitavia
tietoja ovat mm. asiakastyytyvaisyys, asiakasvaatimusten tayttyminen ja palvelujen
ominaisuudet. Yrityksen johto arvioi laatujarjestelmén soveltuvuutta, riittdvyytta ja tehokkuutta
asiakkaiden vaatimuksiin. Tulokset voivat johtaa korjaaviin sekd ehkaiseviin toimenpiteisiin ja
tastd seuraa parempi toiminnan laatu. Tarve Kkorjaaviin toimenpiteisiin yleensd syntyy, kun

poikkeama on tapahtunut.

Logistiikkaprosessia voidaan mitata Sartjarven (1992, s. 177 — 178) mukaan varsin helposti seka
kokonaisuutena ettd osina. Erilaisia mittareita apuna kéyttden saadaan toimintajarjestelmén
yhteyteen asetettua kehittdmistavoitteita seka tarkistettua niiden saavuttaminen. Logistiikka-
funktiolle on térke&d, ettd prosessia voidaan jatkaa kummassakin padssd omien

organisaatiorajojen ulkopuolelle. Taméa siksi, ettd kuljetus on yleensa keskelld tilaus-
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toimitusprosessia. Kokonaisuuteen liittyy myos kuljetuksen 1aht6- ja madrédnpadasiakkaan
prosessit.

Toiminnan ohjauksessa ja johtamisessa on oleellista tietdd nykyhetken suoritustaso. Logistisen
toiminnan mittaaminen jakautuu kahteen erilaiseen kohdealueeseen, jotka ovat materiaalin
liikkumiseen liittyva toiminta seka informaation kulku. Sartjarvi mainitsee, ettd ldhes kaikki
tutkimukset logistiikan toiminnan mittaamiseksi keskittyvat logistiikan materiaaliseen puoleen
ja vain vahan on Kiinnitetty huomiota logistiikan informaation mittaamiseen. Erilaisten EDI-

jarjestelmien yleistyessé mittaamisesta tulee kuitenkin koko ajan helpompaa.

Karrus (2003, s. 200 — 204) puolestaan mainitsee toimintolaskennasta logistiikan mittaamisessa,
ettd toimintolaskennan avulla voidaan tarkastaa eri asiakkaiden, tilausten ja jopa tuotteiden
kannattavuus aiempaa totuudenmukaisemmin. Toimintolaskenta on varsin sopiva logististen
kustannus- ja vaihtoehtolaskelmien tekemiseen, ja se soveltuu myds moniportaisen logistisen
ketjun arviointiin. Tyypillisia varastotoiminnan pé&éa- ja alitoimintoja ovat toimitusten
vastaanotto (kuorman purku, erdn tarkastus), varastointipaikan maarittely (tilan haku, tila- ja
erdtietojen syottd tietojarjestelmaén), hyllytys (erdn siirto hyllyn luo, erdn sijoittaminen
hyllyyn), varastointi (eran sailytys hyllyssd), kerdily (kerdilylistan luonti, kerdilyn suorittaminen,
tietojen paivittdminen), lahetyksen valmistelu (pakkaaminen, dokumenttien valmistelu, siirto
lastausalueelle) ja lahettdminen (lastaus, dokumenttien luovutus, varsinainen lahettdminen).
Kaikille suoritettaville toiminnoille maaritetddn resurssien kulutus ja kustannukset.
Toimintolaskennan tuloksia voidaan kayttéa ei-kannattavien ja kannattavien tuotteiden, erien ja
asiakkaiden |6ytdmiseen. Erikoistilausten aiheuttamat kustannukset  hukkuvat
standardilaskennan kaavoihin, ja ndin ollen vakiotuotteiden kustannukset voidaan arvioida liian
korkeiksi.

Logistiikassa toimintoihin kuluvalla ajalla on suuri merkitys. TBM (Time Based Management)
tarkoittaa aikaan perustuvaa johtamista, jossa keskeinen mittari on aika. Aika on Kriittinen
resurssi, kun tarkastellaan ydinprosesseja toimituslahtoisesti, ja tavoitteena on l&pimenoaikojen
parantaminen poistamalla tuottamatonta aikaa eli aikahukkaa. Kohteena l&pimenoaikojen
minimoinnissa ovat tilaus-toimitusketju seké toimitusaika asiakkaalle. (Karrus 2003, s.214)

Prosessiajattelua on samaan tapaan kuin toimintolaskentaakin Karruksen (2003, s. 210 — 212)

mukaan sovellettu paljon logistiikassa. Yrityksissa tulisikin pohtia, misséd tuotannon ja
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logistiikan vaiheissa yrityksen tuottama arvonlisdys syntyy tuotteeseen. Arvonlisaysta voi
tapahtua kaikissa yrityksessé olevissa toiminnoissa. Arvonlisaysprosessi on se prosessi, joka
ldhtee asiakkaan tarpeista ja paatyy tyydyttyneeseen asiakastarpeeseen. Kun toimintaa
tehostetaan, on kysymys oleellisten ydinprosessien arvonlisdyksestd. Nama ydinprosessit tulee
tunnistaa, jotta prosesseja voidaan sitten kehittdd. Suorituskyvyn arvioinnissa otetaan huomioon
aika, laatu ja kustannukset sek& tyoOntekijoiden ja asiakkaiden tyytyvaisyys. Ohjauksen
onnistumisen kannalta ydinprosesseilla pitdd olla omistajat sekd prosesseihin sovitetut

suorituskykymittarit.

Logistista ongelmaa voi ldhestya Karruksen (2003, s. 395) mukaan kahdesta suunnasta eli osista
kokonosuuteen péin tai toisinpdin. Molemmat tavat ovat tarpeellisia ja viela samanaikaisestikin.
Logistisessa paatoksenteossa on aina pyrittava selvittdmédan paatoksen aikahorisontti ja
paatoksen edellytykset. Logistisia paatoksid tarkastellaan joskus asiakastyytyvaisyydesta,
taloudesta, kappalemé&éristd tai aikatauluista ldhtien. Logistiikan tavoitteena ovat nopeat
tdsmalliset toimitukset juuri oikeaan paikkaan, oikeana aikana, oikeassa maarina ja oikean
laatuisina. T&ssd ohjaavina tekijoind ovat tuotannon ja jakelun uudet keinot ja tietenkin
asiakkaiden vaatimukset. Oleellisia kehityssuuntia ovat myds tavaran Kkaésittely- ja

kuljetustoimintojen virtaviivaistaminen.

Von Bagh et al. (2000, s. 149 — 150) mainitsevat, ettd logistiikkaa mitattiin tehdyn
kyselytutkimuksen perusteella laajimmillaan vaihetasolla. Tavaravirtojen hoitamiseen tarvittavia
resursseja ja volyymeja seurataan eniten. Vdhemman seurattavia ovat aika- ja laatutekijat. Naméa
ovat esitetty kuvassa 8 sivulla 30. Raha- ja informaatiovirtojen mittaaminen oli viela

vahaisempaa.
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Kuva 8. Panosten ja tuotosten mittaus (Von Bagh et al. 2000, s.150)

Tulologistiikassa aika- ja laatutekijoita kuten esimerkiksi virheité ja toimitusaikoja tarkkaillaan
muita osa-alueita enemmaén. Tarkkailtavana ovat ostotilaukset, hankintasopimukset ja
toimittajat. Sisélogistiikassa seurataan informaatiovirran mittareita tapahtumien seurantaan ja
lapimenoajan tarkkailuun. Resurssien osalta seurataan varasto- ja konekustannuksia.
LahtOlogistilkkaa mitataan l&hinnd resurssien osalta, joita k&ytetddn kuljetukseen ja

valmistuotteiden kerdilyn materiaalivirtaan.

Koko toimitusketjun hallintaa varten on kehitetty myos erilaisia malleja. SCM eli supply chain
management-ajattelu sai alkunsa von Baghin et al. (2000, s. 130) mukaan Yhdysvalloista 1990-
luvun taitteessa. Supply Chain Management council on etujarjestd, joka on saanut aikaan
SCOR-mallin (Supply-Chain-Operations Reference — model). Ross (2011, s.375 — 377)
mainitsee sen olevan tyokalu, jolla strategia muunnetaan toimitusketjun suorituskyky-
tavoitteiksi. Mallissa toimitusketju kuvataan neljélla eri tasolla. Yrityksen prosessit on jaettu
viiteen eri luokkaan, jotka ovat suunnittelu, hankinta, valmistus, toimitus ja palautus. Tarkoitus
on purkaa jokainen ndistd prosesseista yksityiskohtaisiksi mittareiksi, jotka keskittyvéat
suorituskyvyn méareisiin, kuten luotettavuus, reaktiokyky, joustavuus, kustannukset ja
omaisuus. Toinen esimerkki toimitusketjun hallinnan kehittdmistyokalusta on SCM- tuloskortti.
Sen avulla voi tarkastella, vertailla ja l6ytdd kehittdimismahdollisuuksia yrityksen
toimitusketjusta. Yritysten itsearviointiin perustuvan tuloskortin on alun perin kehittdnyt Tokyo

Institute of Technology. Jéarjestelméstd on olemassa internet versio Logistra Consulting Oy:n
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toteuttamana. (Logistiikkayhdistyksen verkkosivut 13.12.2015) Von Bagh et al. (2000, s. 132)
kertoo SCM-hankkeisiin liittyvan samoja ongelmia kuin prosessiajatteluun. Yhden osapuolen

etu toimitusketjussa eli osaoptimointi voi olla ristiriidassa kokonaisedun kanssa.

3.3 Logistiikan mittarit

Logistiikkaan ehdotetut ja kehitetyt mittarit ovat Karruksen (2003, s.297 — 300) mukaan usein
mekaanisia ja heijastavat sirpaleista ndkemysta yritystoiminnasta ja vanhasta tuotantoajattelusta.
Asiakkaisiin liittyvat mittarit kasitellddn usein vasta viimeisend ryhmand, ja namé mittarit
jatettaisiin - varsin  mieluusti markkinoinnin ja myynnin harteille. Kun logistiikka ja
tietojarjestelmat itse asiassa muodostavat yhad tdrkedmman linkin toimittajien ja asiakkaiden
valille, niin on tunnettava asiakas ja asiakkuuden ajattelumallit aiempaa tarkemmin. Mittareiden
kayttoa ja kehittdmistd tulee pohtia koko toiminnan tarkoituksenmukaisuuden kannalta, koska
pelk&at mekaaniset mittarit eivat valttamatté ole riittavid asiakkuuden synnyttdmiseen. Yrityksen
eri toiminnot ovat my6s suoritustasoltaan hyvin erilaisia. Yrityksen tulisikin vastata
suoritustasollaan mahdollisimman hyvin asiakkaiden vaatimustasoon. Suoritustasoa suhteessa

asiakkaan vaatimustasoon on esitetty kuvassa 9.

K'etr a1
TRiskien | e
kertyminen

Korkea

Asiakkaan
vaatimustaso

B-
asiakkaat

Matala C/D-

asiakkaat

Yli- |
ampuminen_j

Matala Korkea

Oma suoritustaso

Kuva 9. Yrityksen suoritustaso ja asiakkaanvaatimustaso (Karrus 2003, s.300)

Logistiikan johdon tehtdvand on varmistaa, ettd haluttu palvelutaso saavutetaan mahdollisimman
alhaisilla kustannuksilla. Seurannan tulee kohdistua siis koko logistiikkaketjuun. Taulukossa 1
ovat logistiikanjohdolle tarkoitetut mittarit von Baghia et al. (2000, s. 182) mukaillen.
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Taulukko 1. Logistiikkajohdon mittarit (mukaillen von Bagh et al. 2000, s.182)

Kontaktiverkko | Toimittajat Nimikkeet
Lukumédrd, ABC Raaka-aineet,
tuotteet, ABC
Materiaalivirta | Volyymi Resurssit Aika Laatu Palvelutaso
Hankinnat €, t Kustannukset, Hankinta-aika, Virheelliset/ Oikea-aikaiset/
vaihto-omaisuus | valivarastojen kaikki kaikki
kierto
Tuotanto €, t, Kustannukset, Lapimenoaika, Virheelliset/ Oikea-aikaiset/
jalostusarvo vaihto-omaisuus | varastojen kierto | kaikki kaikki
Myynti €, t Kustannukset, Toimitusaika, Virheelliset/ Oikea-aikaiset/
vaihto-omaisuus | jakeluvarastojen | kaikki kaikki
kierto
Kierratysvirta | Volyymi Resurssit Aika Laatu Palvelutaso
Hankinnat tai | Kustannukset, Kerdilyvarastojen | Virheelliset/ Oikea-aikaiset/
kerdily €, t, vaihto-omaisuus |kierto kaikki kaikki
Kierratettavien
osuus
Tuotannosta kier- Kustannukset, Lapimenoaika, Virheelliset/ Oikea-aikaiset/
ratettdvaa, jatettd vaihto-omaisuus  varastojen kierto | kaikki kaikki
€t
Informaatio Volyymi Resurssit Aika Laatu
Tapahtumat Kustannukset €, Virheelliset/
€/tapahtumat kaikki
Rahavirta Paaoma Kustannukset  Aika
Ostovelat € Kustannukset € | Ostovelkojen
kiertoaika
Myyntisaamiset € Kustannukset € = Myyntisaamisten
kiertoaika

Logistiikan mittareiden tarkeimmaksi tehtavéaksi Karrus (2003, s. 169 — 170) méarittelee, etta
niiden tulee antaa kattava ja objektiivinen kuva yrityksen logistiikan tilasta seka logistisesta
tehokkuudesta. Nama mitta-arvot ovat myds verrattavissa muihin toimialan yritysten vastaaviin
arvoihin, jolloin voidaan verrata omia arvoja toimialan esim. parhaisiin ja huonoimpiin
yrityksiin. Kun logistiikan mittareita vertaillaan, niin yritykset eivét tarvitse olla edes samalta
toimialalta. Mittareiden tarkein kayttokohde on kuitenkin seurata, miten yrityksen tehokkuus
paranee. T&sté syystd mittarit tulisivat olla oikein valittuja. Oikein valituilla mittareilla 10ytyy
yrityksen ongelmakohdat, sek& voidaan seurata, miten toimintatapamuutokset ovat vaikuttaneet.

Keskijohdon ja operatiivisen johdon tehtdvét poikkeavat von Baghin et al. (2000, s. 185 — 189)
mukaan paljon eri yrityksissd. Tehtdvat voivat yhdistyd tai tasoja voi olla useampiakin.
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Keskijohto varmistaa edellytykset tehokkaalle operatiiviselle toiminnalle. Logistiikkamittarit
ovat hyodyllisia myo6s toisille toiminnoille, kuten esimerkiksi tuotteiden hinnoittelulle ja
toimitusaika ~ madrittelyille. ~ Mitattavia  kohteita ~ ovat  volyymit,  kustannukset,
yksikkokustannukset, sidottu padoma, resurssien kaytto ja toteutunut toiminnan taso suhteessa
aikaan ja laatuun. Operatiivisen toiminnan seuranta on Kkertaluonteisten toimenpiteiden
jalkiseurantaa ja raportointia sekd suorituksen ja resurssien kayton keskimaaréisen tehokkuuden

mittaamista.

Palvelukyvyn mittareiden luonnissa virheellistd on Sakin (1994, s. 49 — 51) mukaan asettaa
mittarit omaa yritysta varten. Asiakaspalvelun laatua mitattaessa mittarit tdytyy valita niin, ettd
ne mittaavat laatua asiakkaan nékokulmasta. Alempana on lueteltu viisi mittaria kuvaamaan

yrityksen toimituskykya.

1. Saatavuus: suoraan varastosta toimitetut tilaukset / kaikki vastaanotetut tilaukset x 100 tai
jalkitoimitusten osuus kaikista toimituksista.

2. Toimitusvarmuus: luvatun toimitusajan ero toteutuneeseen toimitusaikaan.

3. Toimitustiheys: toimituskertoja samalle asiakkaalle samasta tavarasta viikossa/kuukaudessa.
4. Toimitusajan pituus: kokonaisaika tilauksen tekemisesté perille toimitushetkeen.

5. Puutekustannus: tavarapuutteiden kustannukset tai haitta.

Seuraavaksi kaydaan l&pi logistiikkaprosessin eri késitteet, toiminnot ja toimintojen mittarit
tarkemmin. Esitellyt toiminnot ovat yleisesti logistiikassa tunnettuja logistiikkaprosessien

toimintoja.
Kuljetus
Kuljetustoiminnot kohdistuvat logistiikkaketjun molempiin péihin. Kuljetuksen tehtévien
tavoitteisiin kuuluu huolehtia siitd, ettd kuljetettava tavara saadaan perille oikea-aikaisesti,

ehjané ja mahdollisimman edullisesti. Kuljetuksen tyonjohtotaso seuraa kuljetukseen kaytettyja

resursseja ja kuljetuksen oikea-aikaisuutta. (von Bagh et al. 2000, s. 190)
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Mittareita:
- Kuljetettava materiaali t/vuosi
- Kuljetettava materiaali t/ km
- Rahtikirjat kpl
- Kustannukset €/ vuosi,
- Kustannukset €/ tonni
- Kaluston ja ty6tuntien kayttoaste
- Kuljetusaika
- Virheelliset toimitukset / kaikki toimitukset
- Oikea-aikaiset toimitukset /kaikki toimitukset

Sisélogistiikka

Sisélogistiikkaa kutsutaan myos tuotantologistiikaksi, joka sisaltaa yrityksen siséiset materiaalin
kasittely- ja varastointivaiheet ja niihin liittyvat ohjaustoimenpiteet. Raja tulo- ja
lahtologistiikassa on kuljetusten ja siséisen késittelyn saumakohdassa eli ns. lastauslaiturilla.
Tuotannon sisaisiin logistiikkatoimintoihin luetaan tyGvaiheet, joihin ei sisally jalostusta mm.
keskenerdisen tuotannon ja materiaalin siirtotoiminnot. Sisélogistiikan viimeinen vaihe on
tavaroiden asettaminen lastausvalmiiksi. Ensimmainen laht6logistiikan tydvaihe on tavaran
lastaus ajoneuvoon. Yrityksen lahtologistiikkaa on syytd tarkastella myos kokonaisuutena eli
ketjuna, joka tarvitaan tavaroiden toimittamiseksi asiakkaille. (von Bagh et al. 2000, s. 159 —
162)

Saapuvan tavaran vastaanotto

Tavaran vastaanotto purkaa tavarat kuljetusyksikoista ja samalla tarkastaa tavaran. Tavara
toimitetaan saapuvan tavaran paikalle, josta seuraava tydvaihe sen 16ytad. Varastoinnin voidaan
siis sanoa alkavan vastaanotosta. Vastaanotto on tarked kumppani ostajille. Oleellista on, etta
oikea tavara on oikeassa kunnossa ja mé&&ra on oikea, sekd se puretaan tehokkaasti oikeaan
osoitteeseen  oikeilla dokumenteilla. Vastaanotto ottaa omalta osaltaan vastuun
varastokirjanpidon virheettomyydesta. Vastaanotto huolehtii myds kauttakulkevista ja muualle
yrityksen organisaatioon menevistd toimituksista, joita ovat esimerkiksi tuotekehitysosaston,
talousosaston tai huollon materiaalitilaukset. VVastaanotto jaetaan laituritydhon ja varsinaiseen
tavaran vastaanottoon, ja nédma ovat erillisid prosesseja. Laiturityd tehd&&n heti, mutta

vastaanotto esimerkiksi seuraavana pdivana. Laituritydn tehtévid ovat muun muassa tilaajan
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tunnistaminen, purkuluvan antaminen, kollien maarén ja kunnon tarkastus, varaumien teko
tarvittaessa rahtikirjaan, rahtikirjan kuittaus ja purkupaikan osoittaminen purkajalle seka
purkupaikan merkinta rahtikirjaan ja rahtikirjan arkistointi vastaanottoa varten. Laiturity6ssa on
my0s tdarkedd huolehtia siisteydesta jarjestyksen ja sujuvan toiminnan varmistamiseksi. (von
Bagh et al. 2000, s. 159 — 161; Pouri et al. 2004, s. 374 — 375)

Tehtavid, jotka sisaltyvat varsinaiseen vastaanottoon, ovat mm. ostotilauksen otto jarjestelmasta,
ldhetyslistan nouto kolleista, hyllyosoitteiden otto jarjestelmastd, sekalavojen lavoittaminen
tuotekohtaisiksi  lavakuormiksi, tavaran saattaminen kerdyskuntoon, tavaran hyllytys,
hyllytyksessad syntyneiden jétteiden poisvienti ja lavojen ym. lavakaulusten jarjestdminen,
vastaanottoilmoitusten teko. Vastaanotetun maaran poiketessa vastaanoton tulee olla yhteydessa
ostajaan. Vastaanoton mittarit ovat esitetty taulukossa 2. (von Bagh et al. 2000, s.186; Pouri et
al. 2004, s.376)

Taulukko 2. Tavaran vastaanoton mittarit (mukaillen von Bagh et al. 2000, s.192)

Materiaalivirta ‘ Volyymi Resurssit Aika Laatu Palvelutaso
Saapuva Kustannukset Kasittelyaika  Virheelliset/  Oikea-
tavara t/v, €/v, €/t, vastaanottoalu kaikKki aikaiset/
tilausta, tilausta, lavaa, eellah kaikki
lavaa,kollia/pv kollia/tydtunti

Informaatio  Volyymi Resurssit Aika Laatu Palvelutaso
Tapahtumat Virheelliset/

kaikki
Varastointi

Varaston pitdmiseen on monia syitd, ja on olemassa esimerkiksi osto-toiminnasta ja
epavarmuudesta johtuvia varastoja. On olemassa erilaisia varastoja, joita ovat esimerkiksi
kuvassa 10 sivulla 36 esitetyt raaka-ainevarasto, komponenttivarasto, puolivalmistevarasto ja
valmistevarasto. Yrityksen eri osastoilla on usein eri ndkemyksié varastoista ja niiden tasoista.
Néaihin yleensd vastakkaisiin ndkemyksiin tarvitaan ratkaisumalleja varastojen ohjaukseen.
(Cooke et al. 1997 s. 10; Sakki 1994, .32 — 33)

35



Kokonaisvarasto

Raaka-aineet

Komponenttiosat

Puolivalmisteet

Valmiit tuotteet

Kuva 10. Kokonaisvarasto ja sen osat (Cooke et al. 1997, s 10)

Cooken et al. (1997, s. 93 — 95) mukaan varastojen absoluuttisella arvolla ei ole merkitysta
varaston suorituskyvyn mittarina. Kéayttokelpoisena mittarina voidaan esittdd varastomé&arat
viikon tarpeena tai varaston Kiertonopeutena.
suorituskyvyn mittaria silloin kun niitd verrataan talousarvioon tai varaston tavoitetasoon.
Monet tekijat vaikuttavat varaston madréan. Taman vuoksi jokaiseen tarkkailujarjestelmaén
tulee ottaa mukaan asiaan liittyvat suorituskyvyn mittarit. Mittareina kaytetdan tehokkuutta ja
tybvoiman kayttéd. Tehokkuutta pitdisi mitata monilla parhaan vaihtoehdon néayttavilla
mittareilla, joista varaston tehokkuus on yksi. Kun yrityksen toimintaperiaatteena ei ole
varastoon valmistus, voi olla edullisempaa tarkkailla ajallaan toimitettuja tilauksia ja

myohastyneitd toimituksia kuin varaston palvelutasoa. Taulukossa 3 on esitetty raaka-

ainevarastoinnin mittarit.

Varastomaarat voivat edustaa varaston

Taulukko 3. Raaka-aine varastoinnin mittarit von Baghia et al. ( 2000, s.192) mukaillen.

Materiaalivirta Volyymi Resurssit Aika Laatu Palvelutaso
Késiteltava Kustannukset Kasittelyaika  Virheelliset/  Oikea-
tavara t/v, €/v €, vastaanottoalu kaikki, aikaiset/
tilausta, lavaa, tilausta, lavaa, eellah epakurantit/  kaikki
kollia, rivid/pv kollia, kaikki

rivid/tyotunti

Kierratysvirta Volyymi Resurssit Aika Laatu Palvelutaso
Kasiteltava T/tyotunti, Lapimenoaika, Virheelliset/  Oikea-
tavara t/v, varaston varastojen kaikki, aikaiset/
tilausta, lavaa, tayttdaste kierto epakurantit/ka kaikki
kollia, rivia/pv ikKi

Informaatio  Volyymi Resurssit Aika Laatu Palvelutaso
Tapahtumat Virheelliset/

kaikki
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Varaston seurannoista tarkein on Aminoffin et al. (2004, s. 6 — 9) mukaan materiaalivirran
seuranta. Materiaalivirrat ovat luonteeltaan erilaisia, ja siksi ne tulisi erotella riittavalla

tarkkuudella. Téallaisia ovat esimerkiksi varaston ohi kulkevat suorat toimitukset.

Varaston ja jakelukyvyn mittareita ovat mm. seuraavat:

- Toimitusnopeus: toimitetut tilaukset esim. t&nd&n / vastaanotetut tilaukset esim. t&ndén
vastaanotetut tilaukset tiettyna ajan hetkenda x 100.

- Virheettomyys: asiakasreklamaatiot / toimitetut tilaukset x 100.

- Joustavuus: pikatoimitusten maara.

- Vastaamisnopeus: nopeus, jolla asiakkaan tiedusteluihin on vastattu.

Varaston padomia koskevista tunnusluvuista tavallisin on varastonkiertonopeus, joka lasketaan
suhteuttamalla varastonarvo tavaroiden kdyttoon vuoden aikana. Kiertonopeus voidaan ilmaista
myos kiertoaikana. Kiertoaika kertoo, kuinka kauan varasto riittdd keskiméaaraisen kulutuksen
toteutuessa. (Sakki 1994, s.49 —51; Karrus 2003, s.176)

Virheseuranta on osa materiaalivirran seurantaa. Virheseurannan avulla pystytaan
Aminoff et al. (2004, s.11 — 12) mukaan kehittdmédan toimintaa, jolla virheet pystytdan
poistamaan. Virheista on tunnistettava laji, aiheuttaja ja havaintopaikka. Seurannan tulee kattaa

kaikki virhetapahtumat.

Varastopaikkojen seuranta on keskeinen osa-alue varastonhallintajarjestelmien kehittdmisessé.
Kehittyneissa jarjestelmissa on monipaikka- ja monisaldojarjestelmia. Kaikilla paikoilla pitda
olla saldot tuotteittain ja paikat tulee olla tietojarjestelman hallinnassa. (Aminoff et al. (2004,
5.11-12)

Henkildston seurannalla voidaan Aminoffin et al. (2004, s.11 — 12) mukaan
kehittdd ja mahdollistaa tyonhallintaa, tehokkuuden mittaamista, suoritepalkkiojarjestelmén
toteuttamista ja turvallisuuden valvontaa. Tydolosuhteita ja myods ty6ilmapiirid tulee seurata

viihtyvyyden ja henkildston toimintaedellytysten parantamiseksi.
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Materiaalivirran mittareita ovat mm.

rivia / tilaus

rivin koko (kpl/rivi, kollia/rivi)

kollin volyymi (kg/kolli, m3/kolli)

toimitus- tai tuotantoerdn koko (rivid, €, kg, kollia, lavaa)

varaston kiertonopeus.

Kustannustehokkuuden mittarit ovat erityisen térkeitd. Koko logistisen prosessin kustannukset
tunnistettaessa voidaan vertailla ja valita parhaat toimintamallit. Kustannusmittareiden laskenta

edellyttad toimintolaskentaa. Kustannustehokkuuden mittareita ovat mm.

— kustannusosuus liikevaihdosta ja materiaalivirrasta

— Kasittelykustannus yksikkod kohden (€/rivi, €/kolli, €/tilaus jne.)
— kasittelykustannus

— sdilytyskustannus (€/lavapaikka, €/pitkdntavaran oksa jne.)

— kustannuselementtien % -jakauma

— toimintokustannusten % -jakauma.

Tyontehokkuuden mittarit ovat tirked osa, kun kehitetddn l&hettdmo- ja varastotoimintoja.
Varaston kustannuksista valtaosan muodostavat henkilostokustannukset. Tyontehokkuus ja
muutokset  materiaalivirran  rakenteessa ovat rinnakkain  tarkasteltavia  mittareita.

Tydntehokkuuden mittareita ovat mm.

— kasittelytyémaara yksikkda kohden toiminnoittain (min/rivi, min/tilaus, min/ kolli, jne)
— ylity6tuntien osuus kaikista tyétunneista
— poissaolotuntien osuus kaikista tydtunneista (syiden mukaan)

— henkil6ston vaihtuvuus- %.

Tilank&yton mittarit liittyvat toimitilojen, kaytavien tai varastopaikkojen tilankayton

tehokkuuteen. Naitd ovat Aminoffin et al. (2005, s. 11 — 12) mukaan mm. seuraavat:

— kasiteltavat suoritteet tiloissa (madra vuorokaudessa tai tunnissa neliometria kohden,

rivia, tilausta, tn, kollia, m3 /h/m2)
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— varastopaikkojen tilank&yton tehokkuus varasto-osittain (varastopaikkojen tayttoaste,

vapaiden paikkojen osuus kaikista paikoista)

Palvelutason ja laadun mittareissa Aminoff et al. (2003, s. 15 — 20) mainitsee olevan suurin
kehittdmistarve. Varastotoimintoja voidaan seurata asiakaskohtaisesti laadun ja palvelutason
osalta. Asiakaskohtaisuus kuvaa itse varaston palvelua ja ndin myds toimii varastotoimintojen
kehittamisen pohjana. Ajan seurantaan liittyvat mittarit vaativat valitonté tapahtumien seurantaa
ja toimitusajoille pitdd madrittad tavoitteet. Mittareita ovat Aminoffin et al. (2005, s. 15 — 20)

mukaan mm.

— vadrin toimitettujen rivien % - osuus kaikista riveista eri virhelajeissa (vaard maara,
vaard tavara jne.)

— vadrin toimitettujen rivien % - osuus Kaikista riveistd virheen aiheuttajan mukaan
(ulkopuolinen, vastaanotto, hyllytys, kerdily, pakkaus, lahetys jne.)

— toimituskyky (toimitetut rivit / luvatut rivit)

— liian aikaisin toimitettujen rivien osuus kaikista riveista

— my0hassa toimitettujen rivien osuus kaikista riveista

— reklamoitujen rivien % - osuus kaikista riveista.

Tyoturvallisuuden mittareita ovat mm.
— ty6tapaturmien lukumaara / miljoona tyétuntia

— ty6tapaturmista johtuvien poissaolotuntien maaré / miljoona ty6tuntia

Ympadriston mittareita ovat mm.
— jatemaaran volyymi (tn) / materiaalivirran volyymi (tn)

— kierratettavan jatteen volyymi (tn) / materiaalivirran volyymi (tn)

energian kayton kustannus / varaston kokonaistoimintakustannus

jatteiden jakeiden osuudet jateasetuksen mukaisen luokituksen mukaisesti.

Pouri et al. (2004, s. 377) mainitsevat palautusten olevan monien varastojen ongelma
useampienkin syiden takia. Dokumentit ovat huonoja ja puutteellisia, joista ei selvid esim. mita
ja milloin. Usein palautukset saapuvat tyomailta, ja tavarat ovat sekaisin sisaltden roskia ja

muuta sinne kuulumatonta. Palautusten kasittely voi olla turhauttavaa, ja nditd ker&éntyykin
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helposti vastaanoton tiloihin kasautuen aina vain isompiin kasoihin vaikeuttaen edelleen niiden

késittelya.

Tuotannon logistiikkatehtavat

Tuotannon logistiikkatehtdvat ovat von Baghin et al. (2000, s. 192 — 193) mukaan tavaroiden
siirtoa ja varastointia tyovaiheiden valilla sekd materiaalik&yton ja etenemisen seurantaa.

Seurattavat asiat ovat kéytetyt resurssit ja tehokkuus.

- Tuotanto ja varastosta otot t/pv, lavaa/pv, tilausta/pv
- Tuotannosta kierrétettavaa, jatettd/pv, tilausta /pv,

- Kierratyksen ty6tunnit / pv, tonni, lava

- Tapahtumat kpl

- Kustannukset €/v, €/tonni

- Tilausta, lavaa, kollia, rivid / ty6tunti

- Oikea-aikaiset / kaikki

- Virheelliset / kaikki

Valmistuotevarastointi

Valmistuotevarastointi alkaa von Baghin et al. (2000, s. 193) mukaan valmiiden tuotteiden

vastaanotosta tuotannosta, jonka jélkeen tuotteet hyllytetédén ja varastoidaan.

- Kasiteltavé tavara t/v, tilausta, lavaa, kollia, riviéd/pv

- Hyllytettavat lavat/ ty6tunti, inventointity0tunnit, varaston tayttoaste
- Hyllytyksen lapimenoaika, varastojen kierto

- Oikea-aikaiset/ kaikki

- Tlty6tunti, varaston tayttoaste

- Virheelliset/ kaikki

- Tapahtumat volyymi

Keraily

Kerdilyssd kootaan kaikki asiakastilauksen mukaiset tuotteet varastosta keréilyalueille
odottamaan lahetystd. Kerdilymenetelmét jaetaan kahteen eri paaryhméén sen mukaan, miten

kerdilija liikkuu eli tuleeko tavara kerdilijan luo tai painvastoin. Tehokas keréilytyd edellyttéda
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varasto-osoitejarjestelméd ja kerdysreittien optimointia. Usein kerdatyt nimikkeet ovat
kerdysreitin alussa, jolloin kerdysmatkat saadaan pidettyéd lyhyind. Toinen tehokkaan kerayksen
periaate on, ettd tavaramédard kuljettua matkaa kohden on mahdollisimman suuri.
Samanaikaisesti voidaan esim. keratd useamman asiakkaan tilauksia. (von Bagh et al. 2000, s.
193 — 194; Pouri et al.2004, s.378)

- Kasiteltava tavara t/v, tilausta, lavaa, kollia, rivid/pv

- Kerdtyt rivit/ tyétunti

- Tonnia/ ty6tunti

- L&pimenoaika

- Virheelliset/ kaikki, epakurantit/ kaikki, inventointierot
- Oikea-aikaiset/ kaikki

- Tapahtumat volyymi
Lahetys

Lahettdm0O ryhmittelee ja pakkaa kerdilystd tulevat tavarat kuljetusta varten. Lahettdmo lastaa

tavarat kuljetusvalineisiin. Lahettdmon tehtavid ovat mm.

— asiakastoimitusten jarjestely kuormiksi

— rahtikirjojen muodostaminen

— lahtojen tarkistaminen eli kolliluku vastaa rahtikirjoja

— antaa autojen tilauksessa tarvittavat tiedot esimerkiksi lavametrit ajojérjestelyyn tai
kuljetusliikkeelle

— l&htevien kuormien osoittaminen noutaville autoille

— autojen kuormauksen valvonta

— tyhjien kuormalavojen ja palautusten vastaanotto ja siirto vastaanottoalueelle

— lahetysalueiden siisteyden ja jarjestyksen yll&pito.

Perusta laadukkaalle lahettdmotoiminnalle ovat riittavat tilat, joissa asiakastoimitukset ja
kuormat voidaan pitéé erillddn toisistaan. Lahettdmotilojen tarve riippuu paljon siitd, kuinka
usein kuormat lahtevat. Pienemmill&kin tiloilla parjataan, jos lahdot jakautuvat tasaisesti pitkin

tybvuoroa. Useimmat lahettdmo6t vaativat kuitenkin suuria tiloja, koska yleensa asiakkaat
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vaativat lisatilauksia viela melko myodhdan lahtopéaivana. Taulukossa 4 on esitetty ldhettdmon
mittarit. (von Bagh et al. 2000, s.194; Pouri et al. 2004, s.382 — 383)

Taulukko 4. Lahettdmén mittarit (von Bagh et al. 2000, s.194)

Materiaalivirta ‘ Volyymi Resurssit Aika Laatu Palvelutaso
Késiteltava Lavaa tai Lapimenoaika Virheelliset/  Oikea-
tavara t/v, tilausta / kaikki, aikaiset/
tilausta, lavaa, tyotunti epékurantit/  kaikki
kollia, rivid/pv kaikki,

inventointierot

Kierratysvirta Volyymi Resurssit Aika Laatu Palvelutaso
Kaésiteltava Lavaa/ Lapimenoaika Virheelliset/  Oikea-
tavara t/v, tyotunti kaikki, aikaiset/
tilausta, lavaa, epéakurantit/ka | kaikki
kollia, rivid/pv ikKi

Informaatio  Volyymi Resurssit Aika Laatu Palvelutaso
Tapahtumat  Kustannukset Virheelliset/

kaikki
Inventointi

Inventoinnilla tarkoitetaan Pourin et al. (2004, s. 385) mukaan varaston tavaramadrien
laskemista ja vertaamista varastokirjanpidon tietoihin. Inventointi varmistaa varastokirjanpidon
oikeat tiedot. Virheita syntyy monista syisté ja siksi inventointi on tehtéva riittavan usein. Pouri
et al. mainitsevat, ettd nimikkeiden maksimisaldovirhe syntyy noin 6 kuukaudessa. Kerran
vuodessa tehtdva inventointi ei siis ole riittdvé vaan inventointi olisi hyva tehd& yhtd usein kuin

on nimikkeen kiertonopeus.

3.3 Logistiikan mittarien seuranta

Seuranta- ja mittausjarjestelma rakennetaan ohjausjarjestelmén tarpeisiin. Ohjaustoimenpiteet
ovat Aminoffin et al. (2004, s. 4) mukaan joko strategisia tai operatiivisia ja néin ollen toimivat
johdon pééatoksenteon tyokaluna. Toiminnan kehittdmista ja strategisia paatoksid voidaan ohjata

monipuolisesti mittareilla.

Logistiikkaan kehitettyjen mittarien seuranta voidaan toteuttaa Karruksen (2003, s. 185 — 188)

mukaan helpoimmin taulukkolaskennan avulla. Taulukkolaskentaohjelmiin voidaan helposti
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poimia ja siirtaa tietoja yrityksen operatiivisista jarjestelmistd. On olemassa my6s operatiivisia
jarjestelmid, joiden kayttoliittymén pohjana on taulukkolaskennan kayttoliittymd. Toiminnan
kehittdmisessd on kyettdva seuraamaan muutoksen edistymistd. Joudutaan kéyttdmaan
historiatietoja ja siirtymaan vaiheittain ajan kuluessa tiedossa eteenpdin. Monet logistiikan
mittarit toimivat hyvin vuositasolla, mutta voidaan kayttdd myds lyhyempid vertailujaksoja
esim. kuukausi. Lyhyemmissd aikajaksoissa tormatddn muutamaan perusongelmaan eli
havaintojen  suhteettoman suureen varianssiin, havaintojen rajattuun méaardédn ja
sesonkivaikutuksiin. Ymmarrettdvin tapa on kuukausikohtainen tunnusarvojen kayttd

tdydennettynd normaaleilla liukuvilla keskiarvoilla.

Kun toimintaa kehitetddn, niin tarkastelunakékulmaa laajennetaan kasittdmaan usein yhden
toiminnon tarkastelusta koko tehtévén suorittamiseen. Ongelmallista Karruksen (2003, s. 217 —
218) mielesta voi olla maaritelld, onko yrityksen suorituskyky parantunut kehityshankkeen
seurauksena ja milld toiminnan alueilla on ongelmia suorituskyvyn osalta. Keskeisia
kysymyksia ovat myods tiedon kerdamiseen ja hallintaan liittyvat kysymykset. Prosessien

kehittdmisen edellytyksena onkin tehokas tiedonhallinta.

Von Bagh et al. (2000, s. 167 — 168) mainitsevat, ettd yritysjohto seuraa logistiikan mittareita eri
tavalla kuin operatiivinen taso. Yritysjohto tarkastelee logistiikan kustannuksia ja tavoitteita
kokonaistasolla, kun taas tyodnjohtotaso seuraa vastuualueensa olennaisia kustannus- ja
tehokkuusmittareita yksityiskohtaisimmillaan vaihetasolla. Kun halutaan alan parhaaksi eik&
vain hyvéksi, tulee oivaltaa mahdollisuuksia ympardivassd maailmassa, ja tassa pelkat mittarit
eivat ole vélttamatta ole riittavia. Strategisen kehittdmisen mittarit ovat kehittamistarvetta
ilmaisevia kustannustasovertailuja sekd myos yksikkokustannusmittareita, joita tarvitaan
vaihtoehtojen kehittdmisessa.  Operatiivisen toiminnan seurannan mittarit ovat perusta
toiminnan seuraamiselle ja suunnittelulle. Logististen toimintojen seurannan mittarit ovat
yrityksissé rutiiniraportoinnin mittareita ja ndiden on tarkoitus kertoa, tapahtuuko toiminnot
suunnitellusti. Seurannassa tavoitteisiin verrataan toiminnan volyymid, kokonaiskustannuksia,
yksikkokustannuksia ja toiminnan peruslaatua. Tarpeellisia mittareita keskijohdolle ja
tyénjohdolle ovat my6s mittarit avainresurssien kéytosta ja niiden tavoitevertailusta. Sopivia
mittareita ovat resurssi- ja aikayksikkda kohden ilmaisevat mittarit. Mittareita on paljonkin,
mutta riittdd, ettd tiedot ovat tarvittaessa saatavissa tietojarjestelmistd.  Operatiivisen

kehittdmisen mittarit ovat yleensa yksityiskohtaisia suoritustehon ja resurssien k&yton mittareita.
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Kun mittarit kootaan yhteen kuten on esitetty kuvassa 11, voidaan Aminoffin et al. (2004, s.4)
mukaan ns. varastoprofiilin avulla kuvata toiminta helposti. Hyvén seuranta- ja

mittausjarjestelman ominaisuuksia ovat seuraavat:

mittareiden laskennassa toiminnalliset, alueelliset ja ajalliset rajaukset ovat samanlaiset
— kattava seuranta

— historia seurantiedoista on riittava

— toiminnan tehokkuuden ohella mittareiden pitdd kuvata toiminnan luonteen muutoksia

— yrityskohtaiset  lisdarvopalvelut kannattaa eriyttdd varaston perustoimintojen
ulkopuolelle, jotta varastotoiminnot olisivat vertailukelpoisia

— seurantajarjestelmd on osa toiminnanohjausjérjestelméad, mutta voi olla osa erilld&nkin.

Ohjausjarjestelma

W

o
| Luokitus H Mittarit = Profiili |M
i i

Seurantajarjestelma

VARASTOPROSESSI

Kuva 11. Seurannasta ohjaukseen (Aminoff et al. 2004, s.5)
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4 SUORITUSKYVYN MITTAUSJARJESTELMAT

Suorituskyvyn mittausjarjestelmien takana Hannus (1994, s. 79) kertoo olevan yrityksen missio.
Missio madrittdd yrityksen olemassaolon perusteet, markkinat ja kilpailun toimintaperiaatteet.
Se perustuu asiakkaiden, omistajien, henkiloston, yhteistydkumppaneiden ja kilpailijoiden
arvojen perusteelliseen ymmartamiseen suhteessa yrityksen ydinosaamiseen ja strategisiin
kyvykkyyksiin. Missio ja strategia madrittavat, miten tavoitteet saavutetaan ja mitkd mittarit

ovat kriittisia yrityksen menestymisen kannalta.

4.1 Mittaristojen ominaisuudet ja vaatimukset

Mittaristoja on olemassa erilaisia. Ne eroavat padosin Kankkusen (2005, s. 103 — 104) mukaan
siind, ettd ne siséltavat erilaisia sisadnrakennettuja oletuksia yrityksen menestymiseen
vaikuttavista tekijoistd ja ndiden tekijoiden valisistd syy-seuraussuhteista. Kaikissa on
periaatteena, ettd yrityksen on seurattava muitakin kuin taloudellisia indikaattoreita
menestyakseen. Strategiseen mittausjarjestelméaéan liittyva mittaristo pyrkii parantamaan
yrityksen kykyé seurata toimintaansa kolmella tavalla, jotka ovat keskittyminen olennaiseen,
tasapaino ja integraatio. Strategian pohjalta kehitetty mittaristo ohjaa huomion menestymisen
kannalta olennaisiin tekijoihin. Yrityksen toiminnan tuloksellisuus riippuu monesta tekijésta ja
kaikkia niitd on seurattava ja kehitettdva tasapuolisesti. Yrityksen menestymisen kannalta on

ratkaisevaa toiminnan yhdenmukaistaminen valittujen tavoitteiden taakse.

Laitinen (2003, s. 435 — 436) kuten myds Niemeld (2008, s. 107 — 108) nadkevét, etta
suorituskykymittaristo yksityiskohtaisena on yrityksen strategian tasméllinen kuvaus. Samalla
tapaa kuin Kankkunen myos Laitisen mielesta yrityksen strategia pitdd pystyd hahmottamaan
riittdvan tarkasti, jotta se pystytddn mittaroimaan. My6sk&én ilman kannustinjarjestelméaa
mittaristosta ei saada ohjausjarjestelmdd. Niemeld (2008, s. 107 — 108) kertoo syy-
seuraussuhteiden oleva mittaristossa oleellinen seikka, jotta yrityksen tyontekijat olisi
mahdollista sitoa yrityksen visioon ja strategiaan. Kun ymmaérretddn tapahtumien syy-

seuraussuhteet, voidaan tukea positiivisia seurauksia ja vahentaa negatiivisia.

Valituista mittareista koostuu mittaristo, jonka pitaa olla kattava. Jotta mittaristo on kattava, sen

on sisallettdva paatoksenteon kannalta kaikki olennaiset ulottuvuudet, jotta paatoksenteko voisi
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olla tehokasta. Mittariston tulee olla kokonaisuus eli mittariston mittarit muodostavat loogisen
kokonaisuuden ja paallekkaista tietoa ei ole samoista ulottuvuuksista. Mittariston tulee olla
myos kayttokelpoinen péatoksenteossa eli mittaristo on silloin hyddyllinen suorituskyvyn
mittaamisessa ja parantamisessa. Kun kaikki vaatimukset tayttyvat, voidaan mittaristoa kutsua
kokonaisvaltaiseksi suorituskyvyn mittausjarjestelmaksi eli IPMS = Integrated Performance
Measurement System. (Laitinen 2003, s.367)

Suorituskyvyn mittausjérjestelmissa ulottuvuudet ovat perinteisesti olleet taloudellisia. Ei-
taloudellisten mittareiden merkitys on kuitenkin tullut selvdksi, ja niiden merkitys tulee
korostumaan. Ulottuvuuksista kertoo mm. Laitinen (2003, s.367 — 373). Laitisen mukaan
organisaatiotasoissa alemmas mentdessa ei-taloudellisten mittareiden osuus kasvaa.
Talousmittareiden lisaksi yleisimpid mittareita ovat tehokkuutta ja tuottavuutta mittaavat
mittarit. Toimituskyvyn mittareiden tarkeys tulee korostumaan. Ei-taloudellisissa mittareissa on
my0ds ongelmia. Vaikeus niissad on osoittaa, milla tavalla parannus ei-taloudellisissa tekijoissa
parantaa taloudellista suorituskykya, ja jos tata ei pystyta osoittamaan, niin kyseisten mittareiden
kayttoa paatoksenteossa on vaikea motivoida. Vaikeudet on jaoteltu kolmeen ryhmaan eli ei-
taloudelliset mittarit ovat niin uusia, ettd laskentatoimen henkildiden on vaikea tunnistaa
tehokkaimmat paatoksentekoa tukevat mittarit ja kehittdd niista toimiva mittaristo. Vaikeus on
myos selvittdd syy-seuraussuhteet ei-taloudellisten ja taloudellisten ulottuvuuksien valilla.
Ongelma on myos valtapeli, koska uudet jarjestelmat eivét kuulu laskentaosastolle niin selvéasti

kuin ennen.

Olven (1998, s. 14) mukaan aiemminkin on kaytetty yrityksen toiminnan kuvaamiseen muita
kuin rahallisia mittareita. Monenlaisia mittareita on kéaytdssa niin julkisyhteisdissa kuin
yrityksissa. Tasapainotetun mittariston erona on, ettd siind keskitytddn valittuihin ja

havainnolliseen joukkoon mittareita ja tavoitellaan yksimielisyytta strategisesta suuntauksesta.

Laskentatoimen informaatiota ryhmitellessa tavallinen tapa on jakaa se neljaan luokkaan kuten
kuvassa 12 sivulla 47. Luokat ovat taloudellinen maaréllinen ja taloudellinen laadullinen sek&
ei-taloudellinen maarallinen ja ei-taloudellinen laadullinen. Vaikka yksittdiset mittarit tayttavat
niille asetetut vaatimukset, niin niiden yhdistelma eli mittaristo ei valttdmatta ole tehokas.
Tehokkaan kokonaisvaltaisen mittariston tulee téyttdd samat vaatimukset kuin mittariston
yksittaisten mittareiden. Mittariston tulee olla my6s diagnostinen ja antaa viestia siitd, miten

suorituskykyd voidaan parantaa eli ei mitata mittaamisen vuoksi. Kolmantena on vaatimus
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lyhyen tahtayksen mittareille eli niiden informaation pit&é tukea informaatiota mit4 pitemmaén
tahtdyksen mittarit tuottavat. (Laitinen 2003, s. 373 — 374)

l Laskentatoimen informaatio I

Taloudellinen I [_Ei-mloudeflinen J

[ l l |

Madrallinen [ !__La_adul_lina'l I_-:Mi’i'ziréillihéﬂ iTaaduIl_imfrﬂ ,

Kuva 12. Laskentatoimen informaation jako (Laitinen 2003, s. 374)

Hyvéan mittariston tunnusmerkkejé ovat Niemel&n (2008, s. 101 — 102) mukaan mm.

— mittareiden tasapainotus

— keskittyminen avainprosesseihin

— avainmittareiden tunnistaminen

— mittareiden yksiselitteisyys

— mittareiden kéayttéonoton helppous
— vastuualueiden selkeys

— teknologian hyvaksikaytto.

Changin et al. (2000, xxiv — xxviii) mukaan suorituskykymittaristo antaa organisaatiolle
kayttoon mittareita, joilla voidaan keskittyd menestyksen kannalta oleellisempiin mitattaviin
tekijoihin, ja linkittdmalld mittaristoja liiketoiminta saavuttaa Kilpailuetua selventdmall&
tuloksia, parantamalla prosessien nakyvyyttd ja eliminoimalla kuluja ja aikaa, jota kuluu
tarpeettoman tiedon seuraamiseen. Myods Chang et al. korostaa ylimman johdon sitoutumisen

tarkeyttd mittariston kehitykseen ja kayttoon.

Mittaristotyypin valinnasta Kankkunen (2005, s. 113) mainitsee, ettd siihen vaikuttaa

kohdeyrityksen strategia. Jos hyvaksytdan ensin viitekehys mittaristolle, voidaan ajautua
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tilanteeseen, joka ei ole ollenkaan oman strategian mukainen. Mittariston suunnittelu tulee
aloittaa strategiasta eik& valitsemalla jokin tietty valmis mittaristo. Liiketoimintamalli ja
strategia tulee selkiyttdd ennen mittariston luontia. Seuraavaksi esitellddn joitakin yleisesti

tunnettuja mittaristomalleja.

4.2 Mittaristomalleja

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) on varsin yleisesti tunnettu mittaristoviitekehys. Sen esittelivéat
Robert Kaplan ja David Norton vuonna 1992. Balanced scorecardissa kuva 13 mittarit jaetaan
neljaan ulottuvuuteen, joita ovat talous, asiakkuus, prosessit sek& oppiminen ja kasvu. Kaikissa
ulottuvuuksissa yrityksen tulee maéaritella padmaara, mittarit ja tavoitearvot ndille mittareille.
Paamaara kertoo, mitd yritys haluaa saada aikaan. Mittareiden tulisi kuvata, péastaanko
paaméaéraan, ja tavoitearvot kertovat, milloin pddmaara on saavutettu (Kankkunen 2005, 104 —
105; Laitinen 2003, s.375 — 376 ). Malmin (2006, s. 16) mukaan mittaristojen hyddyt ovat
sidoksissa kéayttotapaan, ja juuri siksi on tdrkeda, mitda mittaristolta halutaan. Balanced
Scorecardia on kaytetty ja sovellettu 2000-luvun alusta lahtien monin eri tavoin. Kaplan &
Norton (1998, s. 125) mainitsevat Balanced scorecardin olevan kuin mittarit lentokoneen
ohjaamossa, josta johtajat saavat monimutkaista tietoa yhdell& silmayksella.

Taloudellinen
nakokulma

‘ Tavoite Mittari |
Asiakas-
nakokulma V'S'O
Tavoite Mittari strategxa Tavoite Mittari

Oppimisen ja kasvun
nakokulma

Tavoite Mittan

Prosessi-
nakokulma

Kuva 13. Balanced scorecard tuloskortin rakentaminen (Opetushallinnon verkkosivut Balanced

scorecard tuloskortin rakentaminen.)
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Laitisen (2003, s. 370) mukaan tavallisin tapa mittareiden johtamisessa on ollut johtaa ne
strategiasta syy-seurausajattelua noudattaen. Mittaristo ndhdaan strategian vélineend eli keinona

kommunikoida ja toimeenpanna strategia ja seurata sen onnistumista.

Niemeld (2008, s. 53) mainitsee strategiakartan kuvaavaksi tavaksi purkaa strategia
ymmarrettaviksi toisiinsa liittyviksi palasiksi. Strategiakartta kasite liitetd&n Kiinteé&sti

suoritusmittaukseen Balanced scorecardin taustaksi.

Asiakkaan nakokulmassa on kysymys asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen perustuvan
toiminta-ajatuksen muuntamisesta mittareiksi. Ne heijastavat asiakkaille erittéin tarkeita asioita.

Mittarit mittaavat yleensa nopeutta, tuotteiden laatua, palvelua ja kustannuksia asiakkaille.

Siséisessa eli prosessindkokulmassa on kysymys mittareista, jotka mittaavat siséisten prosessien
suorituskykyd. Nama prosessit vaikuttavat kriittisesti yrityksen kykyyn tyydyttédd asiakkaiden
tarpeet. Mittareita ovat esimerkiksi prosessien lapimenoajat, laatu, tyontekijoiden taidot ja

tuottavuus.

Innovoivuuden ja oppimisen nakokulma liittyy yrityksen kykyyn innovoida, parantaa ja oppia
menetelmid, joilla asiakkaiden tarpeet voidaan tyydyttaa entistd paremmin. Mittareita ovat esim.

kyky kehittda uusia tuotteita ja kyky tuottaa asiakkaalle lisdarvoa.

Taloudellisessa nédkdkulmassa mitataan sitd, milla tavalla asiakkaiden tarpeiden tyydyttdminen
nakyy yrityksen taloudellisessa suorituskyvyssd. Tatd suorituskykya mitataan perinteisilla

taloudellisilla mittareilla kuten pddomantuottoprosentilla ja kasvunopeudella.

Tasapainotettu mittaristo mahdollistaa yrityksen ndkemisen neljésté eri nakokulmasta ja tarjoaa

vastauksen neljaan peruskysymykseen. Kysymykset voidaan esittéda seuraavasti.

Millaisina asiakkaamme nakevéat meidat?
Missd asioissa meidan pitaa olla ylivoimaisia?

Mill& tavalla me voimme jatkuvasti parantaa suorituskykydmme ja arvon tuottamista?

A w0 np e

Millaisina omistajamme nékevat meidat?
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Dimensiot eivét sisallda samaa tietoa, joten Kaplanin ja Nortonin mukaan jarjestelma minimoi
padllekkaisen informaation. Nelja perusulottuvuutta ovat tarkeitd, mutta eivat valttamatta
riittdvan Kkattavia. Perusajatusta voidaan kehittda erilaisiin tilanteisiin sopiviksi. (Laitinen 1998,
s. 285 — 286; Kaplan & Norton 1998, 5.123 — 126)

Tasapainotettu mittaristo on vaikea madaritelld, mutta kayttOtapa on tarkedmpi kuin mittaristo

itsessaan. Mittariston kéytossa oleellista on Olven et al. (1998, s. 5) mukaan:

strategiset suuntaviivat toiminnan ohjausta varten

— selkedn kuvan valittyminen siitd, mit4 tarvitsee tehda

— keskustelu investointien tuotoista, joita pitdd tehdd osaamiseen, tietotekniikkaan ja
asiakassuhteisiin

— tietoisuuden lisd&minen siitd, ettd ty0, jota tehd&an, ei johda valittomasti tuottojen

kasvuun tai kustannusten pienenemiseen.

Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin idean esitti alun perin A. S Judson, ja sitd ovat edelleen kehittdneet
Lynch ja Cross. Permormance pyramid system eli PPS:n tarkoituksena on yhdistaa yrityksen
strategia ja toiminnot muuntamalla asiakkaiden preferensseihin perustuvat tavoitteet visiosta
lahtien hierarkkisesti ylhaalta alas ja vastaavasti niihin liittyvat mittarit alhaalta ylos.
Tavoitteiden perustana on visio, joka ohjataan eritasoisina tavoitteina organisaatiossa
hierarkkisesti alaspdin. Mittareiden perustana on yrityksen toimintojen taso, perustaso, josta
ldhtevat vaikutukset vaikuttavat aina hierarkkisesti tasoittain ylemmille organisaatiotasoille.
Pyramidimalli kuvassa 14 siséltdd nelja hierarkkista tavoitetasoa samalla tavalla kuin
BSC:ssékin, jotka liittyvat sekd ulkoiseen tehollisuuteen (vasenpuoli) ja sisdiseen tehokkuuteen
(oikeapuoli). PPS:n kehittdminen alkaa yrityksen vision maarittdmisesta (korkein tavoitetaso),
joka sitten muunnetaan hierarkian toisella tasolla liiketoimintayksikkdjen tavoitteiksi, jotka
saavuttamalla visio voidaan toteuttaa. Ndma tavoitteet liittyvat markkinoihin ja talouteen, ja ne
voidaan saavuttaa toteuttamalla taas seuraavan tason eli operatiivisen tason tavoitteet ja niin
edelleen. Tavoitteet viedddn yrityksessé alaspéin ja mittaustulokset ylospéin. Suorituspyramidin
perustana ovat Olven mukaan laatujohtamisen, kokonaisvaltaisen teollisen suunnittelun ja
toimintolaskennan peruskasitteet. (Laitinen 1998, s. 288 — 290; Olve et al. 1998, s. 27)
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Osastot ja
Laatu kyky aika

tiimit

Hukka

Toiminnot eli operaatiot

Ulkoinen tehokkuus ¢eet—) Sisiinen tehokkuus

Kuva 14. Suorituskykypyramidi (Saari 2004, s. 244)

Laatupalkintokriteereihin perustuvat mittaristot

Useat yritykset ovat alkaneet kehittdméaéan laatupalkintokriteeristjen pohjalta strategista
mittausjarjestelmadnsa. Namé ovat hyvié pohjia mittaristolle, mutta harkintaa on syyta kayttaa.
Omalle toiminnalle olennaisimmat osa-alueet on mietittdvd, koska osa-alueita on paljon
laatupalkintokriteeristossa. Kriteeristdt voivat antaa suuren madrdn mittareita, joiden
jalkauttaminen ja k&yttdminen jatkuvan toiminnan ohjaamiseen voi olla erittdin tyolasta.
(Kankkunen 2005, s. 109)

Kaivoksen (1995, s. 7) mukaan laatuyrityksen tulee seurata jatkuvasti omaa kehitystaan ja

verrata toimintaansa kilpailijoihin ja parhaisiin kaytantoihin.
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Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma

Yrityksen suorituskyvyn integroidun mittausjarjestelman kehittdminen on haastavaa, ja vaikeus
mittausjarjestelmissé ndyttad olevan perusdimensioiden valinta ja niiden vélisten riippuvuuksien
kuvaaminen. Valinnat jadvat useimmiten keinotekoisiksi ilman selvéé teoreettista pohjaa, jolloin
mittaristoa on vaikea mieltdd ja hyddyntdd kaytdnndssa suorituskyvyn kehittdmiseen.
Perusdimensioiden valinnan pitd4 perustua teoreettiseen pohdintaan eikd empirian
ratkaistavaksi, kuten monesti kdy. Kaytannon case-tapauksessa johdetut dimensiot patevat juuri
siind kyseisessa tilanteessa, mutta niihin ei pystytd mallintamaan sellaista yritysprosessin
dynamiikkaa, mika suorituskyvyn kehittdmisessa on olennaista. Dynaaminen suorituskyvyn
mittausjarjestelman DPMS-malli (Dynamic performance measurement system) siséltda kaksi
ulkoisen suorituskyvyn dimensiota eli taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky seka viisi
siséisen suorituskyvyn dimensiota, jotka ovat kustannukset, tuotannontekijat, toiminnot, tuotteet
ja tuotot. Mallissa periaatteena on, ettd siind seurataan resurssien kulkua yrityksen sisalla ja
niiden muuntumista yritysprosessissa tuotoiksi. Kiertokulku alkaa kustannuksista joka on
esitetty sivulla 53 kuvassa 15 eli mitataan, kuinka tehokkaasti rahoitukselliset voimavarat eli
resurssit on allokoitu kustannuksina tuotannontekijéiden kesken. Seuraavaksi selvitetddn, miten
hyvaa huolta tuotannontekijoista on pidetty ja miten tehokkaasti niitd on hyddynnetty yrityksen
toiminnassa. Tarvittavia mittareita ovat esimerkiksi motivaation sekd tilojen ja laitteiden
kuntoon liittyvat mittarit. Kolmannessa vaiheessa pyritddn arvioimaan, kuinka hyvin
avaintoiminnot on suoritettu, jolloin kaytetddn aikaan, kustannustehokkuuteen ja laatuun
liittyvid mittareita. Toimintojen avulla valmistetaan tuotteet. Seuraavaksi mitataan, miten hyvia
tuotteita on saatu aikaan asiakastyytyvéisyyttd, joustavuutta ja innovatiivisuutta mittaamalla.
Viides kysymys liittyy tuottoon ja sen riittdvyyteen, jota voidaan mitata tuotteiden
kannattavuudella asiakkaittain laskettuna. Tuotot vaikuttavat ulkoisiin dimensioihin eli
taloudelliseen suorituskykyyn ja kilpailukykyyn. Taloudellista suorituskykyda mitataan
perinteisilld tilinp&atosluvuilla ja Kilpailukykya kasvuun ja markkinaosuuteen liittyvilla
mittareilla. Malli voidaan rakentaa ensin karkeana versiona ja sitten tarkentaa sitd koko ajan

saatujen kokemusten perusteella. (Laitinen 1998, 294 — 297)
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Kuva 15. Dynaaminen suorituskyvyn mittausjérjestelmé (Laitinen 2003, s.403)

Suorituskykyprisma asettaa sidosryhmat suorituskyvyn mittaamisen keskiéon. Useimmille
organisaatioille osakkeenomistaja on tarkein sidosryhmd, mutta muutkin térkeét sidosryhmaét
tulee huomioida kuten sijoittajat, asiakkaat, henkil0sto ja toimittajat eli kaikki samat, jotka ovat
sisallytetty myods esim. Balanced scorecardiin. Kun avainsidosryhmat on tunnistettu ja heidéan
vaatimuksensa on kuvattu, on tdrke&&d ottaa huomioon, onko strategiat madritetty niin, etta

voidaan saavuttaa sidosryhmien tyytyvaisyys. Mittariston ndkdkulmat ovat seuraavat viisi:




— Sidosryhmien tyytyvdisyys — Keitd ovat meidan avainsidosrynma@mme ja mitd he
haluavat?

— Strategiat — Milla strategioilla saavutamme sidosryhmiemme tarpeet?

— Prosessit — Mitka ovat strategian toteuttamisen kannalta kriittiset prosessit?

— Kyvykkyydet — Mitd kyvykkyyksia tarvitaan ndiden prosessien toteuttamiseen?

— Sidosryhmien panokset - Mitd panostuksia tarvitsemme  sidosryhmiltdmme

yllapitadksemme ja kehittddksemme néita kyvykkyyksia?

Vastaaminen néaihin kysymyksiin kuvaa sidosryhmien arvon muotoutumista. Vastaaminen
kysymyksiin organisaation tasolla antaa ytimekkaan yleiskuvan organisaation suorituskyvysté

samaan tapaan kuin myos Balanced scorecard. (Neely 2002, s. 150 — 152)

EP2M

EP2M on Adamsin ja Robertsin kehittdma vaihtoehtoinen malli (Effective Progress and
Performance Measurement). He mainitsevat, ettd tdrkeintd on mitata yrityksen toimintoja
seuraavilla alueilla.
— Ulkoiset mittarit ovat asiakkaiden ja markkinoiden kéyttoon tarkoitettuja mittareita.
— Sisaiset mittarit nayttavat, milla tavoin yrityksen on parannettava tehokkuuttaan ja
kyvykkyyttaan.
— Kokonaisstrategian konkretisoi ylhaalta alaspdin -mittarit seka ne nopeuttavat muutoksia.

— Nama alhaalta ylospdin mittarit lisadvat myos omistajuutta ja toiminnanvapautta.

Mittausjarjestelman tarkoituksena on tekijoiden mukaan strategian toteutumisen ohella myos

edesauttaa kulttuuria, jossa jatkuva muutos on normaali tapa toimia. (Olve et al. 1998, s. 29)

SAKE- suorituskyvyn analysointijarjestelma

Sake-suorituskyvyn analysointijarjestelma on Lappeenrannan teknillisen yliopiston kehittdma
jarjestelmad, joka on suunnattu alkujaan pienille ja keskisuurille yrityksille. Sake-sovellus on
rakennettu osana pkt - yritysten suorituskyvyn analysointijarjestelmén kehittdmis-projektia.
Projekti on osa tyéministerion kansallista tuottavuusohjelmaa. Sake-sovellus on maksuton ja sen

voi ladata projektin kotisivuilta. Mittaristo koostuu maksimissaan kuudesta suorituskyvyn osa-
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alueesta ja kuudesta mittarista kutakin osa-aluetta kohden. Kiintedstd rakenteesta johtuen se
soveltuu parhaiten pienille ja keskisuurille yrityksille. Mittaristo rakentuu hierarkkisesti kahden
tason matriiseista. Alempien taulukoiden mittareiden arvoista lasketaan osa-alueen keskiarvo
painotukset huomioiden. Paadtaulukossa keskiarvo lasketaan painotukset huomioiden osa-
alueiden keskiarvosta, jolloin saadaan arvo yrityksen kokonaissuorituskyvylle. (Lappeenrannan
teknillisen yliopiston Lahden yksikon kotisivu. Suoristuskyvyn analysointijarjestelmé, Kéayttajan

opas, s. 5 —27)

4.3 Suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnittelu

Tassa kappaleessa kasitelladn, mitd vaiheita suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnitteluun
liittyy. Mittariston kehittdminen voi olla pitkd prosessi. Mittariston lanseeraaminen ja
kayttoonotto  paatdksenteon tueksi voi viedd useita kuukausia tapauskohtaisesti.
Mittausjarjestelmad ei tarvitse luoda kuitenkaan yhtend kokonaisuutena. Hanke voi olla
joissakin tapauksissa varsin yksinkertainen prosessi tai sitten hankala ja monimutkainen. Se
voidaan toteuttaa aloittamalla pienid projekteja. Pilottiprojektien avulla organisaatio kehittaa
mittausosaamista ja kehityksessd havaitut puutteet voidaan korjata ennen mittauskéytdannon
laajentamista koko organisaatioon. Mittariston suunnittelu voidaan toteuttaa ulkopuolisen
konsultin tai organisaation sisdisen vastuuhenkilon toimesta. Mittarit ja mitattavat asiat
suunnittelee yleensd organisaation henkilostostd valittu tyoryhma. (Kankkunen 2005, s. 117;
Lonngvist 2006, s. 99 — 100)

Kankkusen (2005, s.117 — 118) mukaan mittausjarjestelman avulla voidaan haluta toteuttaa
monia eri tavoitteita. Tavoitteet tulee priorisoida ennen jarjestelman kehittdmistéd. Lahtokohdaksi
voi nousta uuden vision ja strategian kommunikointi organisaatioon, ja keskustelun
mahdollistaminen strategiasta. Tavoitteena voi olla myds nykyisen toiminnan seuraaminen ja
prosessien parantaminen ja talléin esimerkiksi sisdisen tehokkuuden parantaminen on varsin

tyypillinen tavoite.
Mittariston suunnittelulle impulssin antaa jokin syy mittaamiselle. Hanketta ei kannata aloittaa,

jos mittaamiselle ei koeta tarvetta. Tarpeelliseen hankkeeseen henkil6kunta sitoutuu paremmin.
(Lénnqvist 2006, s.105)
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Myos Kankkunen (2005, s. 118 — 123) kertoo, kuinka impulssi mittariston suunnittelulle voi
tulla eri organisaation tasoilta. Han mainitsee my0s, ettd mittausjarjestelméa kohtaan on
herétettdva kiinnostus, mikéli halutaan luoda jarjestelmd, joka palvelee itse mitattavia kohteita.
Siséisen motivaation luomisesta on huolehdittava koko jarjestelman luomisen ajan, jotta

organisaatio saadaan hyvaksymaan mittausjarjestelmé ja sen tuomat muutokset.

Organisaation ylin johto: On havaittu koko organisaatiota kohtaava strateginen uhka tai on
todettu tarve mittavaan parannukseen yrityksen toimintaprosesseissa. Tilanteesta riippuen
mittausjarjestelmé luodaan kokonaisvaltaiseksi viitekehykseksi strategian toteuttamiseksi tai
johdon informaatiojarjestelmaksi. Lattiatason toimintaa ohjaavat mittarit ovat myos tarkeita.

Keskijohto: Mittausjarjestelmia voidaan léhted kehittdmaan innostuneen henkilén omasta
pilottiprojektista. Vaikka kyseessa olisi osastokohtainen mittaristo, niin tulee sen olla

yhteensopiva yhtion arvojen ja strategian kanssa.

Lattiataso: Mittausjarjestelman kehittdmistda koskeva aloite voi tulla suoritusta ohjaavien
mittareiden parantamisesta. Aluksi valitaan prosessien mittareista Kriittisimmat. Ylemmaén

organisaatiotason mittarit ovat erityyppisid, mik& on hyva muistaa mittaristoa kehitettéessé.

Yrityksen kokonaan kattavan mittausjarjestelman tulee olla olennainen osa strategiaprosessia.
Mittausjarjestelmén kehittdmisestd vastaavat henkil6t ovat luontevasti mukana mygs strategian
kehittamisesséd.  Mittausjérjestelmdn  suunnittelusta  vastaavalle tiimille  asetettavista

vaatimuksista Kankkunen (2005, 126 — 127) mainitsee seuraavanlaisia asioita:

- ymmartaa strategia, tulokset ja niihin vaikuttavat tekijat

- tutustua ylimman johdon tekemé&&n luonnokseen mittausjérjestelméstd ja ymmartdd sen
taustalla olevat oletukset

- saada mukaansa ihmisid, jotka tuntevat mittausmenetelmét ja niihin liittyvan matematiikan

- tunnistaa mahdolliset tiedon kerddmis- ja laskentamenetelmat

- suorittaa Kkustannusanalyysi ehdotetuille mittareille eli arvioida mittareita tehokkuus- ja
kustannuskriteereille

- kehittaa strategia, jolla tarkeimmat sidosryhmat saadaan mukaan mittausjérjestelmaprosessiin

- madritella timéanhetkinen suorituskyky

- keratd ja tutustua benchmark -tietoon ja ehdotettuihin tavoitteisiin
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- kyetd kommunikoimaan tehokkaasti ylimmén johdon kanssa.

Kéytdnndssd mittariston rakentaminen alkaa mm. Laitisen (2003, s. 437) mukaan siitd, ettd
selvitetddn yrityksen strategiset tavoitteet ja sen jalkeen luodaan mittaristo. Koska kaytannon
johtamisty® perustuu mittaamiseen ja sen avulla saadun informaation hyodyntdmiseen, tulee
mittariston  Kkiteyttdd  kaikki  oleellinen  varsin  suppeassa muodossa.  Toimivan
suorituskykymittariston kehittdminen on varsin haastavaa, ja jotta siind ei epaonnistuttaisi, niin
tulisi  noudattaa systemaattista lahestymistapaa. Kannatus hankkeelle on saatava
mahdollisimman laajalta. Tarkeint4d on saada ylin johto sitoutumaan, muuten mittaristo jaa
hyodyntdmattad. Lopullinen esitys mittaristoksi on kompromissi, joka syntyy kokousten ja
haastattelujen tuloksena. Mittaristoon ei mahdu kaikkia mittareita. Sivulla 58 olevassa

taulukossa on esitelty mittariston suunnittelun vaiheet.

Taulukko 5. Suorituskykymittariston rakentamisen vaiheet (Laitinen 2003, 5.437)

1) Suorituskykymittariston tarpeen tiedostaminen ja viitekehyksen valinta
2)Strategisen johdon sitouttaminen hankkeeseen

3)Henkilokunnalle tiedottaminen ja henkilékunnan sitouttaminen hankkeeseen
4)Projektin laajapohjaisuuden varmistaminen

5)Strategian selkiyttdminen mittarointia varten
6)Strategian toteuttamiseen vaikuttavien avaintekijoiden selvittdminen
7)Strategisen johdon haastattelut mittariehdotusten kerdadmiseksi

8)Mittareiden Kkarsinta ja tdydentdminen kyselyn tai haastattelun avulla
9)Alustavan ehdotuksen arvioittaminen yritysjohdolla

10)Kritiikkipalaverin jarjestaminen
11)Lopullisen ensimmaéisen version kiinnittdminen

12)Kannusteiden sitominen mittaristoon

13)Mittariston k&yttoonotto ja organisaation sitouttaminen

14)Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Eri mittaristomalleissa suunnittelu etenee eri tavoilla. Suunnitteluprosessimalleilla on
yhtéldisyyksid.  Useissa  malleissa  lahdetddn  liikkeelle  strategisista  tavoitteista
menestystekijéiden tunnistamiseen ja siitd mittareiden madrittdmiseen. Mallit ovat
samankaltaisia, mutta tyémenetelmét vaihtelevat. Esimerkiksi suorituskykyprisma-mallissa
mittariston suunnittelu alkaa eri tavalla kuin Balanced scorecardissa. (Lonnqvist 2006, s. 99 —
102)
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Olve et al. (1998, s. 43 — 47) kertovat mittariston rakentamisen alkavan yrityksen
kokonaisvisiosta, joka puretaan osiin. Visio suhteutetaan valittuihin strategisiin tavoitteisiin ja
nakokulmiin. Nékokulmat ovat usein rahatalouteen, asiakkaisiin, sisdisiin prosesseihin ja
kehitykseen liittyvid. Seuraavalla tasolla kuvataan kriittiset menestystekijét, joihin nojaamalla
voidaan toteuttaa kokonaisvisio. Tdman jalkeen madritetddn tavoitteet ja mittarit, joiden
perusteella seurataan jarjestelmallisesti, ettd yritys saavuttaa strategiset tavoitteet. Mittariston
tdydentdmiseksi tarvitaan osuus, joka kuvaa tulevaisuudessa tarvittavia konkreettisia

toimenpiteitd. Tasapainotetun mittariston suurimpia etuja on juuri itse prosessi.

Tenhunen on suunnitellut 8 -vaiheisen prosessimallin suorituskyvyn analysointijarjestelmén

kehittamiseksi.

Suunnitteluprosessin eteneminen vaiheittain:

1. Heréte suorituskyvyn analysointijarjestelman tarpeellisuudesta

e Impulssin suorituskyvyn analysointijarjestelméan tarpeellisuudesta voi antaa
esimerkiksi yrityksen kasvaminen, taloudelliset ongelmat, halu kehittdd sisaisia
toimintoja, jne.

e Yritys voi saada ideoita esim. Kirjallisuudesta, seminaareista, yritysvierailuista tai
yhteistyostd alan koulutusorganisaatioihin.

e Ylin johto pa4ttad, tarvitaanko ulkopuolista apua.

2. Jarjestelman péadkayttotarkoituksen méaarittely ja suunnittelutiimin valinta

e Yritysjohto méaérittelee jarjestelman paakayttétarkoituksen

e Ne henkil6t, joihin halutaan voimakkaimmin vaikuttaa, sitoutetaan jarjestelmén
kehitystyohon.

o Pkt-yrityksessd ylimmén johdon sitoutuminen on oletuksena jarjestelmén
rakentamisvaiheen k&ynnistyttya.

e Yritysjohto valitsee suunnittelutiimiin henkil6t kayttotarkoituksen mukaan (ylin

johto, osastopééllikét, tydnjohtajat, tyontekijat).
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e Tiedottaminen kohdistetaan vahintaan siihen henkilostéon, joka on jérjestelman

kanssa tekemisissa sen valmistuttua.

Yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijoiden maérittely

e Yhteisen terminologian etsint, jotta kaikki tiimissa puhuvat samaa kielt4

e Suunnittelu rakentaa yhteisymmarryksen yrityksen visiosta, strategioista,
paamaarista, kriittisistd menestystekijoisté ja ydintoiminnoista.

e Em. késitteet tulee ndhda kokonaisvaltaisesti ja toisistaan riippuvaisiksi

e Yrityksen visio on lahtokohta, mutta kasittelyjarjestys voi vaihdella, kunhan
kokonaiskuva sailyy.

e Kadnteinen jarjestys voi muokata yrityksen strategiaa oikeaan suuntaan, mikali
aiempi maarittely on puutteellinen.

e Seurattavat suorituskyvyn osa-alueet jatetd&dn pohdintaan.

Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden maarittely

e Edelld tehtyjen madritysten pohjalta valitaan seurattavaksi ne osa-alueet, joilla
yritystd voidaan tehokkaimmin seurata ja ohjata.

o Madritelladn osa-alueiden suhteelliset painotukset.

e Jaetaan suunnittelutiimille lista mahdollisista mittareista.

e Mittareiden pohdinta jad seuraavaa istuntoa varten.

Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysointi

e Seurattavat osa-alueet ja niiden painotukset paatetdan lopullisesti.

e Tiimin jasenet esittelevdt soveltuvimpia mittareita.

e Pohditaan mittareiden kdyttokelpoisuutta ja kattavuutta.

e Pohditaan mittarikohtaisesti, miten mittausarvo saadaan, kuka mittausarvon keraa ja
kuinka usein mittausarvo kerataan.

¢ Pohditaan jokaisen mittarin kustannus-hy6tysuhdetta.

e Mittarikohtaiset tavoitearvot jatetadan selvitettavaksi.
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6. Mittariston viimeistely

o Paatetadn valittavat mittarit.

e Asetetaan tavoitetasot jokaiselle mittarille.

o Paitetddn mittarikohtaiset vastuut.

e Pé&atetddn mittarikohtaisesti mittariston julkisuus (johtoryhma, osittain julkinen, koko
henkilsto).

e Tiedotetaan jarjestelmastd valitulle henkiléstoryhmalle (julkisuusperiaate ja
tarvittava tyopanos valmiin mittariston kaytossé madrittavat).

e Todetaan, kuka raportoi jarjestelmén seurantatuloksista ja kenelle.

e Otetaan suorituskyvyn analysointijarjestelma koekayttoon.

7. Koekaytto ja arviointi

o Koekaytetadn jarjestelmaa 2-3 mittausjakson ajan.

e Korjataan havaitut puutteet mittaristosta (esim. osa-alueiden painotukset, tavoitteet,
mittarien mé&aré jne.).

e Pé&atetddn, milloin mittariston seuraava uudelleen arviointi suoritetaan.

e Otetaan mittaristo osaksi johtamisjarjestelmaa.

e Péaatetdan projekti.

8. Mittariston kaytto

e Mittaristo on osa normaalia johtamista.

e Valitulle henkilostéryhmalle esitellddn mittaristosta saatavia hyotyja ja pyritdan
innostamaan heidat mukaan jarjestelman edelleen kehittamiseen.

e Arvioidaan mittariston ajanmukaisuutta (esim. kerran vuodessa) ja tarvittaessa

kehitetddn ja paivitetadan jarjestelmé ajan tasalle.
Tama lista toimii tarkistuslistana prosessin eri vaiheissa ja tdma vaihejako voidaan kasittaa

alustavaksi pohjaksi, jonka mukaan istuntoja suunnitellaan. Vaihejakoa tulee muokata yrityksen

omien tarpeiden ja resurssien mukaan. (Tenhunen, 2001, s.101 — 103)
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4.4 Mittariston kayttéonotto

Mittariston kayttéonottoa kutsutaan implementoinniksi. Kayttdonotossa suunnitellut mittarit
viedaan kaytantoon. Kayttoonotossa tehdaan Lonngvistin (2006, s. 118 — 120) mukaan mm.
tietojarjestelmien muokkausta niin, ettd ne antavat tarvittavan informaation mittareihin.
Henkilostolle pitdd antaa koulutus kayttoa varten seka testaus tulee suorittaa. Testaaminen pitéa
sisallddan mm. datan kerdamistd, laskemista, raportoimista ja analysointia. Kéyttéonotossa
yleensa ilmenee ongelmia, jolloin se ei onnistu tdydellisesti. Mitédan selvida ohjeita ei ole
olemassa, miten kayttdonotto onnistuu taydellisesti. Onnistumiseen implementoinnissa vaikuttaa
monet seikat, mutta niistd voidaan mainita mm. johdon sitoutuminen ja henkiléston
tiedottaminen seké kouluttaminen. Organisaation johdon tulee tukea koko mittaristohanketta ja
hyvaksya mittariston siséltdmat asiat. Johdon tulee osoittaa mittariston térkeys toiminnan
kehittdmisen kannalta. Mittaristoa joudutaan my6s muokkaamaan vielda kayttdonoton

yhteydessd, koska voidaan huomata, ettd dataa voi olla mahdotonta saada tai se on liian ty6lasta.

Olve et al. (1998, s. 46) mainitsevat, ettd mittaristo voidaan lahettdd lausuntokierrokselle, jonka
tarkoituksena on iskostaa koko yritystd koskevat strategiat ihmisten mieliin seka saada aikaan
keskustelu tyon jarkevammasta toteuttamisesta. Yleismittaristo kdydaan lapi kunkin osaston
kanssa pohtien, miten se vaikuttaa juuri tdmén kyseisen osaston tilanteeseen ja kuinka sielld

kokonaisvision ja strategian tavoitteet voidaan saavuttaa.

Malmin (2006, s. 120) mukaan toiminnallisen kayttéonoton tavoitteena on valmentaa henkildstd
mittariston kayttoéon ja varmistaa, ettd koko henkildsté ymmartaa seurantajarjestelmén tavoitteet
ja tulokset joka organisaatiotasolla. Toiminnallisen k&yttéonoton osa-alueet ovat tiedottaminen,
koulutus ja koekaytto.

Mittausjarjestelmén olemassaolo viestii Kankkusen (2005, s. 237) mukaan organisaatiolle, etta
yritysjohto on asettanut tarkeysjarjestyksia toiminnoille. Mittausjarjestelman rooleja mm. ovat

jatkuva péivittainen kontrollointi ja pidemman aikavalin arviointi.
Lonnqvist (2003, s. 105) kertoo yhdeksi tdrkeimmaksi tehtavaksi mittariston kayttéonotossa,

ettd mittaristoa aletaan kayttdd ja ettd mittaustuloksia raportoidaan ja kasitelldadn eri

tilaisuuksissa. Raportointi voi tapahtua monella eri tapaa organisaatiosta riippuen.
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5 LOGISTIIKAN SUORITUSKYVYN ANALYSOINTIJARJESTELMAN
SUUNNITTELU

Kohdeyritys johon suorituskyvyn analysointijarjestelma suunnitellaan, on keskittynyt
rakentamisen toimialalle. Yrityksella on liiketoimintaa useissa Euroopan maissa, sekd myos
Euroopan ulkopuolella. Yritykselld on Suomessa tuotantoa muutamalla paikkakunnalla seké
tuotantolaitoksia on myds ulkomailla. Henkiléstbd konsernissa on noin  800.
Tuotantolaitoksella, jossa tama case -tutkimus tehdadn, tyGskentelee noin 250 henkilGa.
Konserniin kuuluu seka valmistavia yrityksia ettd jakeluyhtioita ja tytaryhtioita, jotka myyvat ja
asentavat tuotteita. Vientiin menee puolet tuotannosta ja sen osuus tulee kasvamaan

Iahitulevaisuudessa.

Tarkastelun kohteena olevan tehtaan tuotantolinjat sijaitsevat tehdasalueella useammassa eri
tehdasrakennuksessa. Logistiikkaosasto hoitaa p&édosin kaikki materiaalin siirtotehtavat, joissa
tarvitaan materiaalinkasittelylaitteita tuotantolinjojen ulkopuolella. My6s tuotantolinjojen valista
siirtoa on paljon. Siirtomatkat muodostuvat melko pitkiksi tehdasalueella. Trukit ja muut koneet
siirtavat valmiita tuotteita lahettdmoalueelle, mutta myds tarvikkeita ja raaka-aineita
tuotantolinjojen ja varastojen valilla. Saapuvaa tavaraa otetaan vastaan useampaan eri paikkaan
tehdasalueella. Logistiikkaosasto hoitaa myos jatteiden ja tydmaapalautusten késittelyn seka

kierratyksen tehdasalueella.

Suorituskyvyn mittausjarjestelméan suunnittelu vaatii aikaa ja resursseja. Kohdeyrityksen
tdmanhetkiset resurssit logistiikan mittausjarjestelman rakentamiseen ovat varsin rajalliset,
jolloin analysointijarjestelmén kehittdmisen tulisi olla mahdollisimman yksinkertaista.
Jarjestelman suunnittelu ja toteutus on annettu yrityksen logistiikka organisaation tehtavéksi,
johon myos tdmén tutkimuksen tekija kuuluu hankkeen vetdjan roolissa. Suunnitteluun otetaan
mukaan henkildita logistiikkaosaston jokaiselta tehtava tasolta, jotta saataisiin mahdollisimman
kattava nakemys sille madritellyistd tavoitteista ja sen suorittamista toiminnoista.
Analysointijarjestelméan toteutustavaksi valitaan aiemmin esitelty SAKE-sovellus. Jarjestelman

kehittdmiseen sovelletaan luvussa 4 esiteltyd Tenhusen 8-vaiheista prosessimallia.
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5.1 Logistiikan suorituskyvyn analysointijarjestelman tarpeellisuus

Kohdeyrityksessa tarve logistiikan suorituskyvyn mittaamiselle on syntynyt logistiikalle
asetetuista tavoitteista haastavassa markkinatilanteessa seka myods halusta kehittdd logistiikan
toimintoja. Liiketoiminta on vahvassa kasvussa, miké& osaltaan edellyttdd hyvaa suorituskykya
sen joka osa-alueella. Muutama vuosi sitten uusittu varastonhallintajarjestelma on
mahdollistanut eri logistiikan toimintojen seuraamisen laaja-alaisesmmin kuin aikaisemmin, joten

se on osaltaan lisannyt kiinnostusta toimintojen ja suorituskyvyn mittaamiseen.

5.2 Jarjestelman paakayttotarkoitus ja taustatekijat

Jarjestelman paakayttotarkoitus on seurata ja kehittdd logistiikan prosesseja, jotta saavutetaan
yritysjohdon asettamat tavoitteet. Kohdeyrityksessd analysointijarjestelmén suunnittelutiimi
koostuu logistiikkapaallikosta, esimiehesta, kuljetussuunnittelijoista seka

logistiikkatyodntekijoista.
Yrityksen toiminnan ja taustatekijoiden maarittely

Taustatekijoiden méarittelyssa lahdetéan liikkeelle yrityksen visiosta ja strategiasta. Visio on
Laamasen (1999, s. 65) maaritelmdn mukaan nakemys, jonka varaan organisaatio rakentaa
strategiansa. Visio rakentuu ennusteiden ja menestystekijoiden varaan. Kohdeyrityksen arvot
maadrittdvat myos logistiikan tavoitteita. Selvitetddn logistiikan ydintoiminnot ja Kkriittiset
menestystekijéat.

Yrityksen visio ja strategia

Yrityksen visiona on olla paras ja halutuin. Yritys kehittdd, markkinoi ja toimittaa laadukkaita

tuotteita asumusviihtyvyyden ja rakennetun ympariston parantamiseksi.

Yrityksen arvot ovat:

Lahella asiakasta

Asiakkaiden kuunteleminen ja jatkuva huippulaadukkaiden tuotteiden kehittdminen

asiakasvaatimusten mukaisesti. Kayttajien haluamien tuotteiden tuottaminen tehokkaalla
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tavalla. Taydelliset toimitukset sovittuna ajankohtana varmistavat asiakastyytyvaisyyden ja
toiminnan jatkuvuuden. Avoin vuoropuhelu ja yhteistyd eri toimijoiden kanssa luovat
viihtyisyytta, terveytta ja turvallisuutta. Tyytyvaisyysmittaukset ohjaavat kehitystdmme oikeaan

suuntaan.

Pidamme lupauksemme

Koko toimitusketjumme yhteinen tavoite on tehda toimitukset ajallaan ja sovitun mukaisesti.
Valvonnan ja mittareiden avulla voimme tunnistaa toimintamme mahdolliset heikkoudet ja
riskit. Pyrimme poistamaan ne tehokkaasti. Kasittelemme tyGturvallisuusasioita kaikilla

osastoilla, johtoryhmassa ja tyopaikkakokouksissa.

Rakennamme tulevaisuutta

Eri toimijoiden valisella yhteistydlla ja pitkdjanteisella toiminnalla luodaan viihtyisa,
turvallinen ja tuottava tydymparisto. Paatoksenteossa huomioimme aina
turvallisuusndkokohdat. Analysoimme ja seuraamme prosesseja tarkasti ja vahennamme tai
poistamme riskiprosesseja. = Noudatamme aina paikallisia lakeja ja tayttamme kaikki
velvollisuutemme yrityksena. Tama on perimmainen osa yrityksen imagoa. Halutut tuotteet,
turvallinen toiminta ja oikea-aikaiset taydelliset toimitukset varmistavat asiakas
asiakastyytyvaisyyden ja toimintamme jatkuvuuden.

(Kohdeyrityksen verkkosivut, viitattu 25.4.2014)

Strategiaa kasitelladn kaytanndssa kaikissa yrityksissa eri tavalla. Esimerkiksi Kaplanin et al.
(2004, s. 27) mukaan muun muassa toimitusjohtajat korostavat taloudellisia nakokohtia, myynti-

ja markkinointijohtajat asiakasnakokulmaa, tuotantojohtajat laatua ja valmistusaikaa jne.

Kohdeyrityksen strategiana on

- kasvava ja kannattava liiketoiminta
- kilpailukykyiset parveke- ja terassituotteet

- tehokas toimitusketju.
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Tilaus-toimitusprosessi

Prosessien mallintamisen peruslogiikkana on, ettd liiketoimintaprosessit koostuvat eri
alaprosesseista ja alaprosessit voidaan kuvata input-tekijoilla, output-tekijoilld, resursseilla ja
ohjauksella. Talla tavalla pystytdan kuvaamaan jokaisen liiketoimintaprosessin alaprosessit,

toiminnot ja tyotehtévat. (Laamanen 1999, s.46)

Kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessin (kuva 16) kaynnistad myyjan jarjestelméddn syottdama
asiakastilaus. Tilaus etenee tehtaan tilausten kasittelyyn, kuormitukseen ja hankintaan.

Valmistuksen jalkeen tuotteet lahetetddn joko varastolle tai suoraan asennustyémaalle.

Tilaus-toimitus [04.00-04.91)/ 13.3.2013

Asiakaspalvelu
1 suunnittelu Jakolu (asonnus,
Jakelu (myynti) [tieTori, AX, Hankinta V. » & laskutus)
[tieTori] solid, cad] [AX] [AX, ] [AX] [AX])

o 1 l_:l

TRAUS Tdaus-toimitus{04

VASTAANOTTO.
ASENNUS

Kuva 16. Kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessi (Kohdeyrityksen sisdiset verkkosivut)

Myyjéd antaa asiakkaalle asiakaslupauspaivaméaaran, mika tarkoittaa, etta silloin tuotteet ovat
viimeistddn asennettuina asiakkaalla. Asennukselle pitdd jattdd myos riittdvasti aikaa eli
asennuksen kuormitustilanteesta riippuen asennukseen menee 0 - 2 viikkoa. Tehdas vahvistaa
ldhetyspdivaméaran tilaukselle sen jélkeen, kun jakelu (myynti) ostaa tilauksen tehtaalta.
Tehtaan tilaus-toimitusprosessin lapimenoaika on 3 viikkoa. Vahvistettu lahetyspdivdmaara on
tarked pitd4, koska asennus voi alkaa jo l&hetystd seuraavana aamuna. Toimituspéiva

muutoksista sovitaan tapauskohtaisesti erikseen jakelun tyonjohdon kanssa.
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5.3 Logistiikan mittaamisen nykytila

Yrityksessa mitataan suorituskykya varsinkin ylemman johdon tasolla ja mittareita seka
mittaristojarjestelmia kehitetdan jatkuvasti. Naihin ylimman johdon kayttamiin mittaristoihin ei
yksittéiseltd osastolta mukaan mahdu juurikaan kuin muutama kaikkein oleellisin mittari.
Yrityksen logistiikan térkein mittari on tehtaan toimitusvarmuus. Tehtaan toimitusvarmuus on
hyvin oleellinen asia, koska tuotteiden asennusaikataulut on hyvin usein sovittu jo muutaman
paivan paahan tehtaan lahetyspdivéstd. Tehtaan toimitusvarmuus vaikuttaa siis oleellisesti myds
jakelun ja asennuksen mittareihin. Tamén lisdksi  seurataan  kuljetusliikkeiden

kuljetuspalveluiden toiminnan laatua.

Vaihetasolla mitataan volyymeja, aikaa, laatua, palvelutasoa ja resursseja. Seurantaraportti niista
laaditaan viikon jaksoissa. Seurattavat kohteet eivat kata talla hetkell& kaikkia logistiikkaosaston

suorittamia toimintoja.

Seurattavia toimintoja tall& hetkelld ovat:

Hyllytys (valmiit tuotteet)

Ns. hyllytysty6 alkaa, kun valmistuote valmistuu pakkauksesta ja on hyllytettavissa. Eri tuotteet

hyllytetddn omiin varastoihinsa ja paikkoihinsa.

Keraily

Kerdilytyd muodostuu, kun kuljetussuunnittelu kokoaa tilausten kollit kuormaksi. Keréilyn
ty6jonoa ohjaa kuorman lahtopéiva ja -aika. Tuotteet keratddn lastausalueelle pakkauslajeittain.
Kerdilyssd kuljettavat matkat nousevat melko pitkiksikin, joten samanaikaisesti kerat&éan

useampia kolleja, ja ne voivat olla eri tilauksiakin.

Lastaus

Lastaustydvaihe alkaa, kun auto saapuu noutamaan kuormaa. Jokainen kuorman Kolli luetaan
viivakoodinlukijalla lastatuksi lastauksen edistyessa. Tiedot siirtyvét
varastonhallintajérjestelmé&an ja sitd kautta my6s toiminnanohjausjarjestelméén. Kuorma

lastataan kuljettajan tai ajojarjestelyn ohjeiden mukaan.
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Lahetys

Tilauksille mé&araytyy toimituspaiva jo tilausvaiheessa. L&hettdmOn kuljetussuunnittelijat
kokoavat kuormat ndiden lahtopdivien mukaan ja tilaavat kuljetukset. Kaikki tilaukset tulisi

saada lahtemaéan tehtaalta juuri lahtopaivana ellei tilaaja toisin ilmoita.

Tuotannon sisaiset siirtotehtavat

Tehdasalue on laaja, joten sisdisiin trukilla tehtaviin siirtoihin kuluu merkittdva osa tytajasta.
Tuotanto tekee tyotilauksia varastonhallintajarjestelmédén ja trukinkuljettajat priorisoivat ja
tekevét niitda sen mukaan, miten niiden on haluttu olevan valmiina. Tehtavid ovat mm.
pakkaustarvikkeiden siirtdminen varastosta tuotantoon ja jateastioiden tyhjennys jatelavoille.

Tehtavien suorittaminen ajallaan on térkeaa tuotantokatkosten vélttdmiseksi.

Néiden lisaksi seurataan tyoturvallisuutta, siisteyttd ja tydhyvinvointia. Saapuvan tavaran purkua
ja vastaanottoa seka tyomaapalautusten kasittelyd seurataan yleisella tasolla eli niihin kuluva

aika kirjautuu varastonhallintajarjestelmaan.

5.4 Menestystekijoiden selvittdminen strategian toteuttamista varten

Menestystekijat voidaan siis madritelld Lonngvistin (2003, 90 — 91) mukaan joko suoraan
strategian perusteella tai kéyttden apuna sidosryhmien tarpeiden ja niilt4 vaadittavien panosten
maadrittelya, mutta oleellista on se, ettd ensin tunnistetaan organisaation tarkeimmét tavoitteet ja
niiden avulla maaritelladn menestystekijat. Malmi (2006, s. 70 — 73) mainitsee, ettd mittariston
kayttotarkoitus luo suuntaviivoja mittariston mittareiden méarittelylle. Mittarit voidaan johtaa
siis joko syy-seurauslogiikkaa kéyttden tai kriittisten menestystekijoiden avulla niin kuin
aiemmin on kerrottu. Jotta kohdeyrityksen logistiikka toimii strategian mukaisesti, sen on
pystyttdvd tuottamaan toiminnot tilaus-toimitusprosessiin  tehokkaasti, laadukkaasti,
kustannustehokkaasti ja oikea-aikaisesti. T&man pohjalta suunnittelutiimi teki kuvassa 17 sivulla
69 esitetyn syy-seurauskaavion logistiikan syy-seuraussuhteista ja siitd miten logistiikka
toimintojen voidaan ajatella olevan suhteessa toisiinsa. Logistiikan toimintojen voidaan ajatella
muodostavan viisi eri osa-aluetta, jotka ovat kuvassa erotettu jakoviivalla. Kunkin osa-alueen
sisalld on sen suorituskyvyn kannalta merkittavat tekijat. Malmi (2006, s. 99) mainitsee, ettd

syy-seuraussuhteet ovat hypoteeseja, jotka tarkentuvat kokemuksen ja oppimisen kautta.
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TAVOITE

Kuljetuskustannukset

Kuljetusten laatu

Logistiikan sisainen tehokkuus ja laatu

Kuljetussuunnittelun

Henkilosto

Kuva 17. Syy-seurauskaavio
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5.5 Tavoitteet

Kohdeyrityksen logistiikkatoimintojen tavoite on saada valmiit tuotteet laadukkaasti oikeaan
aikaan asiakkaille pienin mahdollisin kustannuksin. Téh&n tarvitaan tehtaan tulologistiikkaa,
sisélogistiikkaa ja lahtologistiikkaa. Kohdeyrityksen térkein logistiikalle asettama pé&atavoite
seuraaville tilikausille on kuljetuskustannusten alentaminen. Kustannusten alentaminen ei saa
kuitenkaan tapahtua logistiikan laadun kustannuksella. Logistiikkakustannukset korostuvat, kun
lilketoiminnan kasvua suunnataan vientiin. Kustannusten pienentdminen on asetettu tavoitteeksi
kaikista logistiikan suorittamista toiminnoista, mutta kuljetuskustannukset on suurin

kustannusten aiheuttaja, joten sieltd niitd on mahdollisesti helpointa saada.

5.6 Mitattavien osa-alueiden maarittaminen

Seuraava vaihe on mitattavien osa-alueiden maarittdminen. Mitattavien osa-alueiden valintaan
vaikuttaa tarkastelijan ndkdkulma mutta myos yrityksen strateginen tilanne. Eri asiat korostuvat
eri tilanteissa. Mit& alemmille tasoille mennd&n organisaatiossa, niin sitd enemman korostuvat
ei-taloudelliset mittarit. Sisdisen suorituskyvyn olennaisempia osa-alueita ovat tuottavuus,
tehokkuus ja taloudellisuus kuten myds laatu, toimitusaika ja lapimenoaika. (Rantanen 1999 s.
6-12)

Syy-seurausperiaatetta (kuva 18) avuksi kayttden logistiikan mitattaviksi osa-alueiksi
suunnittelutiimi paatti  valita logistilkan sisdisen toiminnan laatu ja tehokkuus,
kuljetustensuunnittelun tehokkuus, kuljetusten laatu, kuljetuskustannukset ja henkilosto. Kaikki
nama vaikuttavat kustannuksiin, mutta kuljetuskustannukset on logistiikassa erittain Kriittinen
tekija, joten se valitaan omaksi osa-alueeksi. Osa-alueiden painoarvot paatettiin jattdd mietintaa
ja niihin palattiin seuraavassa suunnittelutiimin kokouksessa. Osa-alueiden painoarvot valittiin

seuraavanlaisesti:

o kuljetuskustannukset 20 %

e kuljetusten laatu 20 %

e kuljetussuunnittelun tehokkuus 25 %

e siséisen toiminnan laatu ja tehokkuus 25 %

e henkilostd 10 %
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Painoarvojen pohdinnassa paadyttiin tulokseen, ettd logistiikan tavoitteena on tuotteiden
kuljetus oikea-aikaisesti oikeassa kunnossa ja oikeaan paikkaan mahdollisimman pienin
kustannuksin. Tassa yhdesséd keskeisessd roolissa on kuljetus, jonka hoitaa ulkopuolinen
kuljetusliike. Jotta kuljetus voisi onnistua mahdollisimman hyvin, on sisdisten prosessien oltava
ensin kunnossa. Tavarat pitdd olla valmiina keréttynd, kun auto saapuu lastaukseen, jotta autojen
kierto ja aikataulu pysyvéat kohdallaan. Yhtd lailla autojen oikea-aikainen saapuminen
lastaukseen vaikuttaa taas siséisten prosessien tehokkuuteen. Toisessa keskeisessa roolissa on
kuljetussuunnittelu, jonka tarkoituksena on ker&td mahdollisimman suuret kuljetuserat kuhunkin
toimitusosoitteeseen kuljetuskustannuksien minimoimiseksi, mutta ottaen kuitenkin huomioon
asiakkaan toimitusaikavaateet. Kaikki edelld mainitut seikat ovat siis tarkeitd, mutta nyt
painotetaan enemman sisdista nakdkulmaa silld perusteella, ettd sisaisten prosessien on ensin
toimittava toimitusketjussa hyvin, jotta ulkopuolinen kuljetus saa mahdollisuudet onnistua
omassa suorituksessaan. Henkiloston osaamisessa ei ole havaittu suuria kehittdmisen tarpeita
juuri  talld hetkella, mutta tyontekijoilta odotetaan kuitenkin kehitysideoita jatkuvan
parantamisen ja aloitteiden muodossa. Hyvén tydilmapiirin yllapito ja kehitys ovat térkeita
sisdisen laadun ja tehokkuuden kannalta. HenkilGsto ja varsinkin lattiatason tyontekijat ovat
tyoskennelleet osastolla pitkaan eli talla hetkella keskimaérin noin 14 vuotta.

5.7 Mittareiden maaritys ja valinta

Seuraavaksi suunnittelutiimin tehtdvana oli méaarittad mittarit kattamaan valitut suorituskyvyn
osa-alueet. Mittareiden maéarittamisessa tulee ottaa huomioon myds mittaustiedon saatavuus.
Mittaustieto tulisi saada mahdollisimman helposti mittareita varten, joten tietojarjestelmat ovat
tassa avainasemassa. Logistiikan tarvitsemaa mittaustietoa saadaan
toiminnanohjausjarjestelmastd, kirjanpidon jarjestelmistd, tuntikirjausjéarjestelmistd seka
varastonhallintajarjestelmésta. Joitakin tietoja kerdtd&dn lomakkeilla, jotka siirretddn Excel-

yhteenvetotaulukoihin.
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Kankkunen (2005, s. 140 — 141) on esittanyt listan kysymyksista, joita on hyodyllista kysya, kun

mittareita suunnitellaan.

e Mittarin nimi, ilmaiseeko mittarin nimi, miksi mittari on tarkea?

e Mittarin tarkoitus, miksi se otetaan kayttoon?

e Yhteys pdamaariin, mitka liilketoiminnan paamaaréat liittyvat mittariin?

e Tavoite, mille tasolle haluamme toimintamme kehittyvan?

e Kaava, kuinka kyseista toimintaa mitataan?

e Kaavan sisaltd, onko mittakaava sopiva ja kuinka tarkkaa tieto on?

e Taajuus, kuinka usein mittauksia tehd&an?

o Kuka mittaa, kuka on vastuussa mittaamisesta?

e Puutteet ja virheet. Mitd mittari jattad kertomatta, ja miten mittaria voi huijata?
e Tietoldhde, misté tieto hankitaan?

e Kuka reagoi tuloksiin, kuka vastaa toiminnan kehittymisesta mittausalueella?

Suunnittelutiimi l&hti pohtimaan mittareita edelld mainitun listan pohjalta. P&atettiin, ettd
jokaisen mittariehdotukset kaydaan lapi seuraavassa kokouksessa. Mittareiksi valittiin

seuraavana esiteltavat mittarit.

Liséksi kun mittareille tehda&n mittarin kdyttoperiaatelomake, on mittareiden yllapito, seuranta
ja ymmartdminen helpompaa. Lomakkeisiin laitetaan kaikki oleellinen tieto mittarista, kuten

mittarin nimi, kayttotarkoitus, vastuu henkilén nimi, mittaus taajuus jne. (Lonngvist 2003, s. 98)

Kuljetuskustannukset

Kuljetuskustannusten mittauksessa keskitytaan kuljetuskustannusten suuruuteen
myyntitilausrivia kohden sekd toteutuneiden kuljetuskustannusten vertaamiseen siihen, mitd
niistd on laskutettu asiakkaita, eli ajatuksena on se, ettd kuljetuksella ei tehda voittoa vaan se
menee  l&pilaskutuksena eteenpdin.  Kustannusten mittauksessa otetaan  huomioon
kuljetuskustannukset viennin maiden ja kotimaan osalta.  Viennin kustannusten osalta
mittareihin valitaan vain tarkeimmat ja kriittisimmat vientimaat. Mittausvali on kuukausi, ja
tiedot saadaan kustannusten osalta kirjanpidosta ja tilausten osalta

toiminnanohjausjarjestelmaésta. Kuljetuskustannusten mittarit on esitetty taulukossa 6 ja 7.
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Taulukko 6. Kuljetuskustannusten mittarit — kuljetuskustannukset / tilausrivi

MITTARI KULJETUSKUSTANNUKSET / TILAUSRIVI

Tarkoitus Kuljetuskustannusten seuraaminen tilausriveittain

Kaava (Kuljetuskustannukset / tilausrivi)

Mittaustiheys Kerran kuukaudessa

Datan l&dhde Kirjanpito ja kuukausiraportti tilausriveista

Vastuuhenkil Logistiikkapaallikko

Reagointi mittaustuloksiin Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee tarvittavat
toimenpiteet

Taulukko 7. Kuljetuskustannusten mittarit — toteutuneet kulut vs. laskutetut

MITTARI TOTEUTUNEET
KULJETUSKUSTANNUKSET /
LASKUTETUT
KULJETUSKUSTANNUKSET

Tarkoitus Tilausten hinnoittelu oikein
kuljetuskustannusten osalta

Kaava (Toteutuneet kuljetuskustannukset / laskutetut
kuljetuskustannukset)

Mittaustiheys Kerran kuukaudessa

Datan lahde Kirjanpito ja toiminnanohjausjarjestelméa

Vastuuhenkil Logistiikkapaallikko

Reagointi mittaustuloksiin Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee

tarvittavat toimenpiteet

Suunnittelutiimi asetti kuljetuskustannusten mittareille 14hes saman painoarvon kullekin.
Toteutuneet kulut suhteessa laskutettuihin  kohdistuvat siis useamman vientimaan
kuljetuskustannuksiin ja sille annetaan hieman suurempi painoarvo. Kuljetuskustannusten
mittaamiseen tilausrivid kohden valitaan viisi eri kohdemaata. Valintakriteereind pidetddn mm.
volyymeja ja kuljetusten hinnan tarkeyttd myynnin kasvulle kyseisessa maassa. Nama valitut
maat katsotaan kaikki kesken&an samanarvoisiksi. Tilausrivejd on myos erilaisia, ja ne voivat
jakaantua monin eri tavoin. Yleisesti kiinnostuksen kohde on yhden parvekkeen lasituksen
kuljetuskustannus, joka on yksi myyntitilausrivi. Yksi myyntitilausrivi voi olla myds kaide.
Kaiteita taas voidaan pakata useampi myyntitilausrivi samalle kollille, kun taas parvekelaseja
pakataan yksi rivi yhdelle kollille. Kaiteet vievat myos paljon enemmén tilaa kuin parvekelasit,
joten niiden osuus kustannuksista on suurempi. Taulukossa 8 on esitetty kuljetuskustannusten

mittarit kootusti.
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Taulukko 8. Kuljetuskustannusten mittarit

KULJETUSKUSTANNUSTEN PAINOARVO
MITTARIT

Toteutuneet kuljetuskustannukset / laskutetut 20 %
kuljetuskustannukset

Kuljetuskustannukset / tilausrivi maa 1 16 %
Kuljetuskustannukset / tilausrivi maa 2 16 %
Kuljetuskustannukset / tilausrivi maa 3 16 %
Kuljetuskustannukset / tilausrivi maa 4 16 %
Kuljetuskustannukset / tilausrivi maa 5 16 %
Yhteensa 100 %

Kuljetusten laatu

Taman osa-alueen mittarit kertovat, miten ulkoa ostettujen kuljetuspalveluiden toiminta on
vastannut niille asetettuja tavoitteita. Seurattavina asioina ovat kuljetusten tédsmallisyys,
tuotteiden kunto toimitushetkelld seké toimitusten taydellisyys. Ajatuksena siis, ettd toimitukset
tulevat ehjing, oikeaan aikaan ja kaikki tavarat yhdelld kertaa. Kuljetusten laadun mittarit on
esitetty taulukoissa 9, 10 ja 11.

Taulukko 9. Kuljetusten laatu — oikea-aikaiset toimitukset

MITTARI OIKEA-AIKAISET TOIMITUKSET

Tarkoitus Seurataan lahetysten oikea-aikaista toimittamista

Kaava (oikea-aikaiset tilaukset / kaikki tilaukset)

Mittaustiheys Kerran kuukaudessa

Datan lahde Toiminnanohjausjarjestelmé ja poikkeama- Excel

Vastuuhenkilo Logistiikkapaallikko

Reagointi mittaustuloksiin Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee tarvittavat
toimenpiteet
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Taulukko 10. Kuljetusten laatu — kuljetusreklamaatiot %

Mittaustiheys
Datan lahde

MITTARI KULJETUSREKLAMAATIO %
Tarkoitus Seurata kuljetusreklamaatioiden mééaraa
Kaava reklamaatiot / kaikki tilaukset

Kerran kuukaudessa
Toiminnanohjausjérjestelmé

Vastuuhenkil
Reagointi mittaustuloksiin

Logistiikkapaallikko

Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee tarvittavat
toimenpiteet

Taulukko 11. Kuljetusten laatu — poikkeama %

Mittaustiheys

MITTARI POIKKEAMA %

Tarkoitus Seurata kuljetuksissa tapahtuvia muita poikkeamia, kuin
reklamaatiot ja toimitusaika.

Kaava poikkeamat / kaikki tilaukset

Kerran kuukaudessa

Datan lahde
Vastuuhenkild

Poikkeama Excel
Logistiikkapaallikko

Reagointi mittaustuloksiin

Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee tarvittavat
toimenpiteet

Mittareiden valinnassa otettiin huomioon eri vientimaiden tadman hetkiset tilanteet. Eri

vientimaissa on erityyppisid ongelmia ja kehityskohteita. Oikea-aikaiset toimitukset katsottiin

kolmen maan osalta tarkeiksi valita mittaristoon. Kuljetusreklamaatiot ovat korostuneet kahden

kohdemaan osalta. Lisdksi poikkeamien maaraa halutaan seurata kaikkien kuljetusten osalta ja

siksi sille myds madritettiin suunnittelutiimissa suurin painoarvo. Muut viisi katsottiin yhté

tarkeiksi kuljetusten kokonaislaadun nakokulmasta. Kuljetusten laadun mittarit on esitetty

kootusti taulukossa 12.
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Taulukko 12. Kuljetusten laadun mittarit

KULJETUSTEN LAADUN MITTARIT PAINOARVO
Oikea-aikaiset toimitukset kohdemaa 1 15%
Oikea-aikaiset toimitukset kohdemaa 2 15 %
Oikea-aikaiset toimitukset kohdemaa 3 15 %
Kuljetusreklamaatio % kohdemaa 1 15%
Kuljetusreklamaatio % kohde maa 2 15%
Poikkeama % 25 %

Yhteensa 100 %

Kuljetussuunnittelun tehokkuus

Kuljetuksissa tarkoitus on kerdtd mahdollisuuksien mukaan tilauksia isommaksi kerta-
lahetyseraksi, jotta voitaisiin hyddyntda kuljetuksissa isomman volyymin halvempaa lavametri-
hintaa. Kalliimpi lavametrihinta ei vélttamatta johdu kuljetussuunnittelusta, vaan syy voi olla
my0s tilausten kasittelyssa tai asiakkaassa. Kuljetussuunnittelun tehokkuuden mittari on esitetty

taulukossa 13.

Taulukko 13. Kuljetussuunnittelun tehokkuus — Lavametrikustannus

MITTARI LAVAMETRIKUSTANNUS

Tarkoitus Seurata kuormien tayttdastetta toteutuneen
lavametrikustannuksen kautta.

Kaava € / lavametri (lvm)

Mittaustiheys Kerran kuukaudessa

Datan l&dhde Kirjanpito ja toiminnanohjausjarjestelméa

Vastuuhenkild Logistiikkapaallikko

Reagointi mittaustuloksiin Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee tarvittavat

toimenpiteet

Mittaristoon valittiin kuusi tarkeintd kohdemaata. Valintaan vaikuttivat kuljetusten volyymit
kohdemaiden osalta, sek& selked tarve alentaa kuljetusten hintaa myynnin kasvattamiseksi.
Suurempi painoarvo 20 % annettiin kahdelle vientimaalle, koska ndissd maissa
kuljetuskustannukset ovat muita Kkriittisemmassd roolissa. Muut nelja painotettiin

samanarvoisiksi. Taulukossal4 on esitetty kootusti kuljetussuunnittelun tehokkuuden mittarit.
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Taulukko 14. Kuljetussuunnittelun tehokkuuden mittarit

KULJETUSSUUNNITTELUN PAINOARVO
TEHOKKUUDEN MITTARIT

€ / lvm kohdemaa 1 20 %

€ / lvm kohdemaa 2 20 %

€ / lvm kohdemaa 3 15%

€ / lvm kohdemaa 4 15%

€ / lvm kohdemaa 5 15%

€ / lvm kohdemaa 6 15%

Yhteensa 100 %

Sisdisen toiminnan laatu ja tehokkuus

Taman osa-alueen mittarit kertovat, kuinka hyvin tehtaan sisaisissa prosesseissa on onnistuttu.
Mittarit on esitelty taulukoissa 15 — 20.

— Lé&hettdamon toimitusvarmuus (% tilauksista lahtenyt vahvistettuna l&htopaivand)
— Siisteys ja turvallisuus (Kuukausiauditoinnin pisteet)

— Kasittelyvauriot (kpl /kk)

— Lastausvirhe % (Vaarin lastatut kollit / kaikki lastatut kollit)

— Kollia / minuutti (hyllytys, kerays, lastaus)

— Tuotannon siirtotehtavat (% suoritettu pyydetyssé ajassa)

Taulukko 15. Siséisen toiminnan laatu- ja tehokkuusmittarit — lahettdmon toimitusvarmuus

MITTARI LAHETTAMON TOIMITUSVARMUUS
%

Tarkoitus Tehtaan toimitusvarmuuden seuraaminen

Kaava Vahvistettuna lahtopdivéana lahetetyt tilaukset /
lahtopéaivélle vahvistetut kaikki tilaukset

Mittaustiheys Kerran viikossa

Datan lahde toiminnanohjausjarjestelma

Vastuuhenkild Logistiikkapaallikko

Reagointi mittaustuloksiin Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee

tarvittavat toimenpiteet
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Taulukko 16. Siséisen toiminnan laatu- ja tehokkuusmittarit — siisteys ja turvallisuus

MITTARI SIISTEYS JA TURVALLISUUS
Tarkoitus Siisti ja turvallinen ty6ymparisto
Kaava Kuukausi auditoinnin pisteet / max. Pisteet

auditointi lomakkeen mukaan.

Mittaustiheys

Kerran kuukaudessa

Datan lahde
Vastuuhenkild

Auditointilomake ja tulokset verkkoasemalla
Logistiikkapaallikko

Reagointi mittaustuloksiin

Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee
tarvittavat toimenpiteet

Taulukko 17. Siséisen toiminnan laatu- ja tehokkuusmittarit — kasittelyvauriot

MITTARI KASITTELY VAURIO %
Tarkoitus Kaésittely vaurioiden seuraaminen
Kaava Késittely vauriot / kaikki késitellyt kollit

kuukaudessa

Mittaustiheys
Datan l&dhde

Kerran kuukaudessa
Logistiikan viikkoraportti

Vastuuhenkilo

Logistiikan esimies

Reagointi mittaustuloksiin

Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee
tarvittavat toimenpiteet

Taulukko 18. Siséisen toiminnan laatu- ja tehokkuusmittarit — lastausvirhe %

MITTARI LASTAUSVIRHEET
Tarkoitus Lastausvirheiden seuranta
Kaava Lastaus virheet kpl kuukaudessa / kaikki

lastatut kollit

Mittaustiheys
Datan lahde

Kerran kuukaudessa
Logistiikan viikkoraportti

Vastuuhenkild
Reagointi mittaustuloksiin

Logistiikan esimies

Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee
tarvittavat toimenpiteet
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Taulukko 19. Siséisen toiminnan laatu- ja tehokkuusmittarit — kollien késittely / minuutti

MITTARI ‘KOLLIEN KASITTELYTEHOKKUUS

Tarkoitus Kollien késittelytehokkuus

Kaava Kaésitellyt kollit viikossa kpl / kaytettavissa
oleva aika minuuteissa

Mittaustiheys Kerran viikossa

Datan lahde Abakus varastonhallintajarjestelma

Vastuuhenkil Logistiikan esimies

Reagointi mittaustuloksiin Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee

tarvittavat toimenpiteet

Taulukko 20. Siséisen toiminnan laatu- ja tehokkuusmittarit — tuotannon siirtotehtavat

MITTARI ‘TUOTANNON SIIRTOTEHTAVAT

Tarkoitus Tuotannon tarvitsemien trukkitehtavien
suoritus tehokkuus

Kaava Ajallaan suoritetut tehtévat / kaikki tehtévat

Mittaustiheys Kerran viikossa

Datan l&dhde Abakus varastonhallintajarjestelma

Vastuuhenkild Logistiikan esimies

Reagointi mittaustuloksiin Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee

tarvittavat toimenpiteet

Suunnittelutiimi péatyi antamaan toiminnan laadun ja tehokkuuden mittareissa suurimman
painoarvon lahettdmon toimitusvarmuudelle. Lahettdmdn toimitusvarmuus on sama kuin tehtaan
toimitusvarmuus. Toimitusvarmuus on erittdin tarked jakelun toiminnalle, koska seuraava
tyovaihe eli asennus asiakkaan luona on voitu kuormittaa jo l&hetyspaivéa seuraavalle péivélle.
Lahettdmon toimitusvarmuus on toki riippuvainen tuotannon toimitusvarmuudesta, mutta usein
lahettdm6 pystyy vield lahettdmddn tuotteet sovittuna lahtopaivand, vaikka tuotanto olisikin
myo6héstynyt omasta vahvistetusta paivaméaarastd. Muut mittarit ovat myos tarkeité ja painoarvot
jakautuvat muuten tasaisesti, mutta Kkollien kasittelytehokkuus saa néistd suuremman
painoarvon. Logistiikan tehokkuutta mitataan kahdella tasolla. Toinen mittari mittaa valmiiden
tuotteiden kasittelytehokkuutta ja toinen mittaa, kuinka tehokkaasti tehtaan siséiset
logistiikkatehtavét on suoritettu annettuun aikaan nédhden. Tydntehokkuuden mittareista kollien
kasittelytehokkuudelle annetaan suurempi painoarvo, koska silla on suurempi merkitys siihen,
ettd saavutetaan parempi ldhettdmon toimitusvarmuus. Tuotannon siirtotehtdvien suorituksella

on kuitenkin tarke& rooli tuotannon tehokkuudelle ja sitd kautta tuotannon toimitusvarmuudelle.
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Kohdeyrityksessd on otettu LEAN-tuotannonkehittdmistyokalut kayttoon, ja yksi ndista on 5S-
menetelmd turvallisuuden ja jérjestyksen yll&pitdmiseksi. Yrityksen johto nékee LEAN-
kulttuurin kehittymisen térkednd, joten turvallisuus ja jarjestys tulee olla myés osa logistiikan
kehitysta. Késittelyvauriot ja lastausvirheet ovat olleet maltillisella tasolla, joten niille mydskaan
el annettu tassé vaiheessa enempéé painoarvoksi kuin 10 %. Sisdisen toiminnan laadun ja

tehokkuuden mittarit painoarvoineen on esitetty kootusti taulukossa 21.

Taulukko 21. Siséisen toiminnan laatu ja tehokkuus -mittarit

TOIMINNAN LAADUN MITTARIT PAINOARVO
Lahettdmon toimitusvarmuus % 40 %

Siisteys ja turvallisuus pisteet 10 %
Kaésittelyvaurio % 10 %
Lastausvirhe % 10 %

Kollien késittelytehokkuus min/kolli 20 %
Tuotannon siirtotehtavien suoritus oikea- 10 %
aikaisesti %

Yhteensa 100 %
Henkilosto

Tyontekijoiden hyvinvointi, viihtyvyys, osaaminen ja innovatiivisuus ovat tarkeita tekijoita, kun
halutaan saada kehitystda ja saavuttaa organisaatiolle asetetut tavoitteet. Korkea
sairauspoissaolojen mé&ard voi viestid motivaation puutteesta, huonosta tyGilmapiiristd tai
huonosta johtamisesta. TyOhyvinvointia mittaamalla saadaan selvitettyd tyohyvinvoinnin tila
sekd nahdaan mahdollisia ongelmia ja kehityskohteita. Kohdeyrityksessd kehitetddn LEAN-
kulttuuria, jossa yhtenad osana on jatkuva parantaminen. Osastojen vélill4 on suuria eroja, miten
parannusehdotuksia ja aloitteita tulee henkil6kunnalta. Kehitysehdotusten maaralla voidaan
seurata, miten péivittaisjohtaminen  vaikuttaa henkilékunnan aktiivisuuteen tehda
parannusehdotuksia. Naiden tekijoiden pohjalta suunnittelutiimi valitsi seuraavat taulukoissa 22
— 24 esitellyt henkilostomittarit.
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Taulukko 22. Henkilostomittarit — Sairauspoissaolo

'SAIRAUSPOISSAOLO

Mittaustiheys
Datan lahde

MITTARI

Tarkoitus Sairauspoissaolojen seuraaminen ja varhainen
valittdminen seké puheeksiotto tyéntekijan
tyokyvyn yllapitamiseksi

Kaava Poissaolopaivét / kaikki tydpaivét

Kerran kuukaudessa
Sairauspoissaoloraportti

Vastuuhenkild
Reagointi mittaustuloksiin

Operatiivinen johto

Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee
tarvittavat toimenpiteet kuten puheeksiotot ja
ohjaamisen eteenpéin esim.
ty6terveyspalveluihin.

Taulukko 23. Henkilostomittarit — Tydhyvinvointi

MITTARI TYOHYVINVOINTI
Tarkoitus Tyo6hyvinvoinnin seuraaminen ja kehittdminen
Kaava Pisteet / Maksimipisteet

Mittaustiheys
Datan l&dhde

Kerran vuodessa
Tyohyvinvointikyselyn tulokset

Vastuuhenkilo

Operatiivinen johto

Reagointi mittaustuloksiin

Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee
tarvittavat toimenpiteet

Taulukko 24. Henkilostomittarit — Kehitysehdotukset

MITTARI KEHITYSEHDOTUKSET

Tarkoitus Seurata henkiloston kyvykkyytta tehda
parannuksia prosesseihin

Kaava Parannusehdotusten maaré kpl / kuukausi

Mittaustiheys
Datan lédhde

Vastuuhenkil®

Kerran kuukaudessa

Intori aloitteet ja jatkuvan parantamisen
lomakkeet ilmoitustaululta

Operatiivinen johto

Reagointi mittaustuloksiin

Logistiikan johto analysoi tulokset ja tekee
tarvittavat toimenpiteet

Henkildstomittareiden painotuksessa suunnittelutiimi huomioi sen, ettd ty6hyvinvointia mitataan

varsin harvoin, ja sen merkitys mittarina ei siis siksi ole niin tarked kuin sairauspoissaolojen ja
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kehitysehdotusten. Sairauspoissaoloprosentti on myds ylemmillda organisaatiotasoilla térke&
mittari, joten on varsin perusteltua seurata sitd my6s logistiikkaosaston osalta.
Kehitysehdotusten maaraa toivotaan kasvavaksi, joten sen painoarvo maaritetddn samaksi kuin

sairauspoissaolomittarin. Henkildstomittarit painoarvoineen on esitetty kootusti taulukossa 25.

Taulukko 25. Henkildstomittarit

HENKILOSTO MITTARIT PAINOARVO
Sairauspoissaolo % 40 %
Tyohyvinvointi 20 %
Kehitysehdotusten maara 40 %
Yhteensa 100 %

Liitteessd 1 on esitetty koottuna, miten logistiikan suorituskyky muodostuu eri osa-alueista ja

mittareista.

5.8 Mittariston viimeistely

Kun suunnittelutiimi oli paattanyt mittaristoon valittavat mittarit, tuli niille sen jalkeen asettaa
tavoitetasot. Suunnittelutiimilla oli lahtdkohtana tavoiteasetannassa logistiikalle asetettu 20
prosentin kustannusten alentamistavoite nykytilanteesta ja se, ettd muiden osa-alueiden taso
tulisi séilya siitd huolimatta ainakin nykyiselld tasolla. Tama tavoite tuli yrityksen ylimmalta
johdolta ja se koski yrityksen kaikkia toimintoja ja organisaatiotasoja. Mittariston
viimeistelykokouksessa mittariston ylldpito paatettiin antaa osaston esimiehen vastuulle.
Mittaustuloksia tullaan esittelemaan tuotannon johtoryhméan kokouksissa kuukausittain
logistiikkapaallikon toimesta. Mittariston tulos on julkinen logistiikka-osaston henkildille.
Mittaustuloksia  esitellddn  my6s  tyontekijatasolle  viikko- ja  kuukausipalavereissa.
Suunnittelutiimi  tekee mittaristoon tarpeen mukaan muutoksia muutaman kuukauden

koekéayttojakson jélkeen.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen alussa esitettiin tutkimuskysymyksid, joihin télld tutkimuksella haettiin

vastauksia. Tutkimuskysymykset olivat seuraavanlaisia:

- Miten rakennetaan  suorituskyvyn  mittausjarjestelmd valmistavan  yrityksen
logistiikkatoimintojen tarpeisiin?

- Miten logistiikan suorituskykyéa mitataan?

- Mitd mittareita voidaan hyddyntaa logistiikan mittaamisessa?

Logistiikan suorituskyvyn mittaamisen tulee olla suunniteltu ja jatkuva prosessi. Mittaamiseen
kuuluu tulosten analysointi niin, ettd mittaustulosten taustalla olevien asioiden kehitys
ymmarretddn. Jotta kohdeyrityksen logistiikan suorituskykya voidaan mitata, tulee mittaamisen
lahted liikkeelle yrityksen visiosta ja strategiasta. Talla tavalla voidaan varmistaa, ettd mitattavat
asiat ovat koko yrityksen strategian kannalta térkeitd. Yrityksen suorituskykyd voidaan
tarkastella monella eri tavoin, eri nédkokulmista seka eri toiminnan tasoilla, joten tarkastelun
rajaaminen logistiikkaosaston toimintoihin on perusteltua. Mittaamisen tulee olla
kokonaisvaltaista eli mittaamisen tulee kattaa kaikki oleelliset logistiikkaosaston suorittamat
toiminnot.  Logistiikkatoimintojen menestystekijat eli tekijat, jotka ovat toiminnan kannalta
aivan oleellisia, tulee tunnistaa. Logistiikan menestystekijoitd ovat toiminnot, jotka toteuttavat
strategiassa méariteltyja tavoitteita, eli kohdeyrityksen tapauksessa logistiikan toimintojen on
oltava tehokkaita, laadukkaita ja oikea-aikaisia. Kohdeyrityksen logistiikan menestystekijat on
keskenddn syy-seuraussuhteita, joista toiset ovat syytekijoitd ja toiset seuraustekijoita.
Kohdeyrityksen logistiikan mittaaminen on operatiivista mittaamista, jossa oleellista on, ettd
johtopaatostiedot vastaavat operatiivisen toiminnan ohjaamisen tarvetta. Yksittdisten
mittareiden perusteella tehdyt johtop&atokset voivat olla vaaria johtopéatoksia ja johtaa aivan
painvastaisiin tuloksiin kuin tavoitellaan. Varsinainen suorituskyvyn analysointi tulee tehda siis
suorituskyvyn mittausjarjestelman antamien tulosten perusteella. Kun mittareiden painotukset
valitaan oikein, niin kerran kuukaudessa paivittyva suorituskyvyn kokonaispistemaard kertoo

nopeasti suorituskyvyn tilan suhteessa aiempiin kuukausiin.
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Kohdeyrityksen tapauksessa p&aadyttiin  valitsemaan mittaristoviitekehykseksi SAKE-
suorituskyvyn analysointijarjestelmé lahinnd sen saatavuuden ja helpon kéyton vuoksi.
Toiminnanohjausjarjestelméhankkeita on nakopiirissd tulevaisuudessa, mutta mittaamisen
alkuun paasemiseksi SAKE-jarjestelmé on selkein valinta. Kohdeyrityksen logistiikkaosastolle
kehitettiin mittaristo suorituskyvyn mittaamista ja analysointia varten Tenhusen 8-vaiheista
prosessimallia hyddyntéen. Mittaristo siséltéa viisi suorituskyvyn osa-aluetta seké yhteensa 27

mittaria.

Kohdeyrityksen asettamat tavoitteet logistiikalle kavi hyvin ilmi pdivitetyn strategian ja
yrityksen arvojen kautta. Yrityksen johto oli myos asettanut selkeén kustannussééstotavoitteen,
johon osaltaan logistiikan pitdd pystyd vastaamaan. Logistiikan keskeisiksi osa-alueiksi

madritettiin:

- kuljetuskustannukset

- kuljetusten laatu

- kuljetussuunnittelun tehokkuus

- sisdisen toiminnan tehokkuus ja laatu

- henkil0sto.

Osa-alueiden painotuksissa otettiin huomioon logistiikan nykytila, mutta my6s se, mita
yrityksen johto on painottanut tavoitteissa. Osa-alueet painotettiin melko tasapuolisesti
henkilostod lukuun ottamatta. Kohdeyrityksen logistiikan tyontekijéiden vaihtuvuus on ollut
hyvin pientd, ja suuria kehitystarpeita ei ole talld hetkelld, joten painoarvoksi asetettiin 10%.
Kuljetussuunnittelun tehokkuus ja siséinen toiminta saavat hieman suuremman painotuksen silla
perusteella, ettd ne ovat kuitenkin osa-alueet, joilla rakennetaan mahdollisuudet laadukkaalle ja
oikea-aikaiselle kuljetukselle. Jotta saadaan hyvia mittaustuloksia logistiikasta, niin logistiikkaa
tulee mitata siis varsin monipuolisesti. Tehokkuus on yksi logistiikan tdrkein tavoite, jonka
arvioimisessa tulee huomioida maaré- ja aikamittarien lisdksi kustannukset ja laatu. Nama

vaatimukset tulevat myods mééritellyissé osa-alueissa hyvin esille.

Tehokkuus- ja laatumittareita logistiikan prosessien mittaamiseksi 10ytyy runsaasti alan
kirjallisuudesta. Suurin osa ndistd 15 t&ssa tyossa madritellystd mittarista ovat varsin yleisesti
tunnettuja logistiikassa. Mittareita maariteltyihin osa-alueisiin olisi 10ytynyt siis varsin runsaasti,

mutta mittaristoon ei valittu kuin ne, jotka koettiin nykytilanteessa oleellisiksi ja riittaviksi.
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Mittareita voidaan my6hemmin vaihtaa tai lisdtd mittaristoon, jos tarvetta on. Lisdksi joitain
tutkimuksessa esitetyistd mittareista voidaan kayttaa satunnaisesti.

Kuljetuskustannusten mittareiksi maéariteltiin  kuljetuskustannukset tilausrivia kohden seka
toteutuneet kuljetuskustannukset suhteessa laskutettuihin kuljetuskustannuksiin.
Kuljetuskustannukset tilausrivia kohden mitataan viiden tarkeimmé&n toimitusmaan osalta.
Tehdas on antanut viennin rahdeille hinnat laskennallisesti, joten on tarkedd mitata

toteutuneiden rahtien suhdetta laskutettuihin rahteihin.

Kuljetusten laadun mittareiksi valittiin oikea-aikaiset toimitukset, reklamaatiot ja poikkeamat.
Kuljetukselta vaaditaan tavaroiden toimitus juuri siihen aikaan kun asiakkaalle on luvattu.
Tuotteiden tulee luonnollisesti olla virheettomi& toimitushetkella. Tavaroiden toimituksessa voi
my06s olla muita ongelmia, ja naistd tulee Kirjata poikkeamat. L&hetysten seuraamiseen
kaytettavissa oleva teknologia kehittyy koko ajan, ja se mahdollistaa aina vaan tarkemman

seurantatiedon hyddyntamisen myo6s mittareita varten.

Siséisen toiminnan laadun ja tehokkuuden mittareiksi valittiin kuusi mittaria. Naméa mittarit
kuvaavat, kuinka laadukasta ja tehokasta logistiikan toiminta on tehtaan sisélla ennen varsinaista
kuljetustoimintaa. Laadullisia néistd ovat 4 mittaria ja tehokkuutta mittaavia 2 mittaria.
Toimitusvarmuus on mittareista tarkein. Se kertoo, miten hyvin tavarat saadaan lahtemaén
tehtaalta sovittuna péivand. Tehtaan toimitusvarmuus vaikuttaa jakelun kykyyn tayttaa
asiakaslupaus, joten mittari painotetaan tarkeimmaksi  suurimmalla  painoarvolla.
Toimitusvarmuus on kaytetyimpié mittareita logistiikan mittauksessa. Muita valittuja mittareita
ovat lastaustarkkuusprosentti ja kasittelyvaurioprosentti. Nama mittarit ovat myés hyvin
tavanomaisia logistiikan mittauksessa. Toiminnan laadun mittariksi valittiin myds siisteys ja
turvallisuus, koska siisteys ja turvallisuus vaikuttavat yleisesti tyon laatuun. Siisteys, jarjestys ja
turvallisuus ovat myos térked osa LEAN-ajattelua, jota kohdeyrityksessa painotetaan.
Toimitusvarmuutta lukuun ottamatta muut mittarit painotettiin samalla 10%:n painoarvolla.
Tyon tehokas suorittaminen laadun lisdksi on erittdin keskeistda myods logistiikassa. Tyon
tehokkuuden mittareiksi valittiin kollien kasittelyaika kollia kohden ja tuotannon siirtotehtdvien
suorittaminen ajallaan. Kollia / minuutti on yleisesti logistiikassa kdytetty mittari, ja se sopii
myos tassa kohdeyrityksen tapauksessa kasittelytehokkuuden mittaamiseen. Kasiteltavat kollit
ovat siis valmiita tuotteita, joita pystytddn seuraamaan helposti varastonhallintajarjestelmalla.
Tuotannon tehokkuus edellyttdd, ettd tuotannon tarvitsemat tarvikkeet toimitetaan ajallaan ja

kuljettimet tyhjennetdan, joten on tarkedd mitata ndiden tehtévien suorittamista. Tuotannon
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siirtotehtavista pystytdan mittaamaan myos niihin kaytettyd aikaa, mutta mittaristoon valitaan
siis mittari, joka kuvaa kykya vastata tuotannon tarpeisiin oikealla hetkelld.  Kollien
kasittelytehokkuudelle maaritettiin  20%:n painoarvo. Valmiiden tuotteiden kaésittely on
trukkiryhmén péatyota, ja sen tehokas suorittaminen on keskeista koko toimitusketjun kannalta,

joten siksi sille annetaan suurempi painoarvo kuin muille osa-alueen mittareille.

Henkilostd osa-alueena on tarked, koska osaava ja hyvinvoiva henkilokunta on edellytys
toimintojen laadukkaalle ja tehokkaalle suorittamiselle. Henkilostomittareiksi valittiin
sairauspoissaolo %, tyohyvinvointipisteet sekd kehitysehdotusten méérd. Sairauspoissaolot ja
tyohyvinvointi ovat yleisesti kaytettyjd mittauskohteita my0ds logistiikassa. Jatkuva
parantaminen on asetettu tarkedksi tavoitteeksi kohdeyrityksessd, joten sitd haluttiin mitata
kehitysehdotusten maarélla. Nama kolme mittaria katsottiin yhta tarkeiksi, mutta tydhyvinvointi

painotetaan 5 % pienemmaéksi kuin muut johtuen harvemmasta mittaustiheydesta.

Tutkimukselle asetetut tavoitteet saavutettiin varsin hyvin. Mittariston avulla voidaan seurata
logistiikan suorituskyvyn kehittymistd ja muutosten syita voidaan analysoida, jotta tarvittavat

toimenpiteet voidaan tehda logistiikan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Jatkokehityskohteeksi  havaittiin  kohdeyrityksen logistiikassa  kuljetuksen laadun ja
toimitusvarmuuden kehittdminen ja mittaaminen. Vaikka sisé- ja lahtologistiikka toimisivat
laadukkaasti ja tehokkaasti, niin se ei valttamattd tarkoita, ettd asiakas on saanut
kokonaislaadukkaan kokemuksen toiminnasta. Kuljetuksen aikana tehtaalta asiakkaan luokse
voi olla monia viélivaiheita ja ongelmia, jotka vaikuttavat asiakkaan kokonaisvaikutelmaan
ostamastaan tuotteesta. Haasteena mittaamisessa on kuljetusoperaattoreiden moninaisuus ja sita
kautta riittdvan mittaustiedon saatavuus. Toimitusten ajalliseen seurantaan on jo varsin hyvin
teknologiaa olemassa, mutta laadun mittaaminen on haasteellisempaa. Kun kuljetuksessa
tapahtuneista poikkeamista saataisiin nopeasti tieto tehtaalla, niin parhaimmassa tapauksessa

asiakas saa taydellisen tuotteen ja palvelun oikeaan aikaan ilman hairioita.
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7 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten tuotannollisen yrityksen logistiikka-
toimintojen suorituskykya voidaan mitata, mitd mittareita logistiikkaan on yleisesti kaytetty seka
miten suorituskyvyn mittausjarjestelméd laaditaan. Tutkimus tehtiin  kirjallisuus- ja
tapaustutkimuksena. Tutkimus aloitettiin tutkimalla alan Kirjallisuudesta suorituskyvyn

mittaamista ja -mittaristoja seka logistiikan mittausta ja mittareita yleisell& tasolla.

Perinteisesti yrityksia on johdettu kokemuksen ja ndkemyksen liséksi Kirjanpidon tuottamien
taloudellisten raporttien avulla. Pelkka taloudellinen informaatio antaa kuitenkin varsin kapean
nakokulman yrityksen toiminnasta. Johtop&&tokset voivat téllin aiheuttaa suurta vahinkoa
yrityksen toiminnalle ja tulevaisuudelle. Yrityksen suorituskykya kokonaisvaltaisesti
mittaamalla ja analysoimalla saadaan laajempi nakemys siitd, miten yritys toimii ja menestyy,
sekd my0ds syy-yhteydet ndiden vélill4. Suorituskyky voidaan maéritelld yrityksen kyvyksi saada
aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Suorituskykya
voidaan tarkastella monella eri tavoin, eri nékokulmista sekd eri toiminnan tasoilla.
Suorituskyvyn mittaamiseksi lahdetaan liikkeelle yrityksen visiosta ja strategiasta, jotta saadaan
selville toiminnan tavoitteet strategian toteuttamiseksi. Namé& tavoitteet voidaan saavuttaa
menestyksekkéasti, kun saavutetaan hyva suorituskyky juurikin olennaisessa eli Kkriittisisséa

menestystekijoissa.

Logistiikka ja logistiikan suorituskyky ovat avainasemassa yritysten menestymisen kannalta.
Yrityksen nakokulmasta logistiikka muodostaa kilpailukeinon valmistajan ja asiakkaan vélisten
esteiden poistamisessa. Logistiikalle asetetuista tavoitteista tehokkuus on yksi tarkeimmista,
jonka arvioimisessa tulee huomioida maara- ja aikamittarien liséksi kustannukset ja laatu.
Tarkasteltavia kohteita yleisesti ovat varastot, ostaminen, kuljetukset ja jakelu, l&pimenoajat,
ty6panokset suhteessa tuloksiin, saatavuus, toimitusvarmuus ja toimitusten virheettdmyys. Néaita
mittareita 10ytyy kirjallisuudesta varsin runsaasti. Logistiikan mittaamisessa tarvitaan
rinnakkaisia mittareita, koska mitattavia ulottuvuuksia on myds useita rinnan. Kiristyva kilpailu
edellyttdd erilaisten tehokkuuteen suoraan liittyvien mittareiden aiempaa korostunutta kayttoa.
Logistiikan mittaamisen paétarkoitus on todeta asioiden ja toiminnan tila ja tavoitteiden
toteutuminen. Valituista mittareista tulee koostaa mittaristo, joka on kattava. Mittaristomalleja

on runsaasti, ja ne soveltuvat logistiikan tarpeisiin yhtd hyvin kuin mihin tahansa muuallekin.

86



Jotta logistiikan suorituskykya ilmaisevat mittarit voidaan valita oikein, on arvioitava, mitka
ovat strategisen tilanteen tarkeimmat ulottuvuudet juuri siind kohtaa. Mittariston tulee olla
kokonaisuus eli mittariston mittarit muodostavat loogisen kokonaisuuden. Mittariston tulee olla

mya0s helposti yllapidettava seka kayttokelpoinen paatoksenteossa.

Mittariston suunnittelu tehtiin case -tutkimuksena parvekejulkisivu- ja terassituotteiden
myyntiin, valmistukseen ja asennukseen keskittyvan yrityksen logistiikkaosastolle. Impulssi
mittariston  suunnittelulle oli  johdon logistiikalle asettama konkreettinen tavoite
logistiikkakulujen alentamiseksi. Mittariston suunnitteluun valittiin suunnittelutiimi, joka
koostui logistiikkaosaston henkildista. Henkiloitd valittiin  eri  tehtavistd ja tasoilta.
Suunnitteluun ja rakentamiseen ei ollut mahdollisuuksia laittaa kovin paljon ajallisia resursseja,

joten etenemisessé kaytettiin mukaillen valmista kirjallisuudesta I6ydettya suunnittelumallia.

Suunnittelu aloitettiin yrityksen vision ja strategian pohjalta. Niiden perusteella selvitettiin
logistiikalle asetetut tavoitteet. Taman jalkeen mietittiin syy-seurausperiaatteita noudattaen
kriittisid menestystekijoita, jotka ovat oleellisia tavoitteiden saavuttamiseksi. Kriittisten
menestystekijoiden maarittelyn jalkeen pééatettiin suorituskyvyn osa-alueet. Nd&ma osa-alueet
muodostavat logistiikan suorituskyvyn. Osa-alueet ovat kuljetuskustannukset, kuljetusten laatu,
kuljetussuunnittelun tehokkuus, sisdisen toiminnan laatu ja tehokkuus sekd henkil6sto.
Muutokset mittaustuloksissa osa-alueen sisalla vaikuttavat toiseen osa-alueeseen, joten osa-
alueet muodostavat myos loogisen kokonaisuuden. Kirjallisuustutkimuksen pohjalta 16ydettiin
runsaasti osa-alueisiin sopivia logistiikan mittareita. Mittareista valittiin  mittaristoon
kohtuullinen mutta tarpeellinen maard. Kaikkia kayttokelpoisia mittareita ei kannata ottaa
mittaristoon, vaan niitd voi kéyttdd myos irrallaan mittaristosta tarpeen mukaan. Mittaristoon
valitut mittarit ovat siis keskeisia logistiikan suorituskyvyn kannalta. Mittareista laadittiin myods
mittarikortit, joista selvidvat mm. mittareiden kayttotarkoitus, yllapitdjat ja mittausvali.
Kohdeyrityksen  mittaristoviitekenyksen  valintaan  vaikuttivat sen  saatavuus ja
helppokéyttdisyys. Lopputuloksena saatiin varsin selked ja helppokayttdinen mittaristo, joka
kertoo kerran kuukaudessa suorituskyvyn tilan ja suorituskyvyssa tapahtuneet muutokset.
Tulosten pohjalta on helpompi tehd& johtopéatoksia toiminnan kehittdmiseksi oikeaan suuntaan.
Saavutettujen tulosten pohjalta on hyva jatkaa logistiikan mittaamisen kehittdmista niin, etta
my6s  kuljetuksen tapahtumista voitaisiin  saada nykyistd enemman mittaustietoa.
Kuljetustapahtuman onnistuminen tai ep&onnistuminen on kuitenkin viime k&dessa se, mika

nakyy tuotteesta asiakkaalle varsin ilmeisena.
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LIHTTEET
LIITE1

LOGISTIHKAN SUORITUSKYKYMITTARISTO

OSA-ALUEET MITTARIT

TOTEUTUNEET KULUT € VS.
LASKUTETUT KULUT €
KULJETUSKUSTANNUKSET
20% €/ MYYNTITILAUSRIVI
(FI,SE,NO,ES,DE)

TOIMITUSVARMUUS % ( FI)
POIKKEAMAT KPL (FI,MUUT)

KULJETUSTEN LAATU
20%
KULJETUSREK. KPL (FI,ES,MUUT)

€/LVM (FI,SE,NO,ES,DE,FR)
25%

LAHETTAMON TOIMITUSVARMUUS %
KASITTELYVAURIO %
LASTAUSVIRHE %

KOLLIEN KASITTELY KPL/MIN
SIISTEYS JA JARJESTYS PISTEET
SIIRTOTEHT. OIKEA-AIKAISESTI %

(& /

KEHITYSEHDOTUKSET KPL/KK

LOGISTIKAN SISAINEN
TEHOKKUUS JA LAATU
25%

HENKILOSTO

10% SAIRAUSPOISSAOLO %

TYOHYVINVOINTI PISTEET

KULJETUSSUUNNITTELUN
TEHOKKUUS

- . . J X /X J




