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Tutkimuksen kohdeyrityksen tavoitteena on kasvaa ldhivuosien aikana merkittdvésti. Suuri
kasvu tulee todenndkdisesti lisddméédn tuotesuunnitteluosaston tyokuormaa huomattavasti,
silld kaikki uudet tuotteet kulkevat tuotesuunnittelun kautta. Nykyinen tuotesuunnittelun
tehokkuusmittaristo ei ohjaa suunnittelijoiden tekemistd kohti kohdeyrityksen visiota ja
strategiaa.

Tdmin diplomityon tavoitteena oli kehittdd kohdeyrityksen tuotesuunnittelun
tehokkuusmittaristo johtamisen tueksi. Tutkimuksen metodisena ldhestymistapana kéytettiin
metoditriangulaatiota, joka muodostui kirjallisuustutkimuksesta, haastatteluista ja
havainnoinnista, sekd Sinkin kriteerien kéytostd kehitetyn tuotesuunnittelun
tehokkuusmittariston arviointiin.

Tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo rakennettiin tasapainotetun mittaristomallin,
Balanced Scorecardin  mukaan. Tehokkuusmittaristo rakennettiin  kohdeyrityksen
strategiasta ja visiosta johdettujen menestystekijoiden avulla. Havainnoinnissa kdytettiin
hyvéksi  ajatuskarttoja.  Tutkimuksen  tuloksena  tuotettiin  tuotesuunnittelun
tehokkuusmittaristo ja raportointindkymaé johtamisen tueksi.

Kehitetty tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo testattiin case-esimerkin avulla, silld
kiyttoonottovaihe rajattiin pois tutkimuksesta. Tehokkuusmittaristo osoittautui testissi
toimivaksi ja sitd on mahdollista kiyttdd johtamisen tukena. Mittaristo oli hyvin
skaalattavissa ja mitattavat suureet kvantifioitavissa. Tutkimuksessa kehitetyn
tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston avulla kohdeyritys pystyy ohjaamaan henkilostodén
strategian ja vision osoittamaan suuntaan.
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Case company aims for major sales growth in coming years. It can be assumed that big
growth in sales will increase the workload of product design department because all new
products are made in product design department. Problem with current performance
measurement system is that it is not leading product design department towards company
level goals.

Objective of this thesis is to develop new performance measurement system which supports
decision-making for case company. Research method is triangulation which consists of
literature review, interviews and researcher’s observations and using Sink’s criterias for
evaluating developed performance measurement system.

Case company’s product design department’s performance measurement system was built
according to Balanced Scorecard. Developed performance measurement system was tested
with case example and system worked well. Developed performance measurement system
supports in decision-making and it can be used for leading product design department
towards company’s strategic goals.
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1 JOHDANTO

Téassd tutkimuksessa kehitetddn kohdeyrityksen tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo
johtamisen tueksi. Tutkimuksessa selvitetddn kirjallisuustutkimuksen avulla mitd
suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen tarkoittaa, sekd tutkitaan, kuinka
tehokkuusmittaristo tulisi rakentaa. Tutkimuksessa selvitetddn myos yrityksen mittariston
nykytila ja kehitetddn lopuksi uusi tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo kerédtyn tiedon

avulla.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Tutkimuksen kehityskohteena olevassa yrityksessd on mitattu jo pitkddan esimerkiksi
liikkevaihtoa, kannattavuutta, tuotannon ldpimenoaikoja, laatua, turvallisuutta ja
sairaspoissaoloja. Yrityksen tuotesuunnittelun tehokkuuden mittaamisessa on keskitytty
aiemmin nimikeméérien kehityksen ja nimikkeiden yhdistimisen ympérille. Myos

lapimenoajalle on yritetty vuosien saatossa tehdd mittaria, mutta tehtéva on jaényt kesken.

Suunnittelijoiden tehtdvdnkuva on laaja ja suunnitteluun tulee syoétteitd seki ulkoisilta- ettd
sisdisiltd asiakkailta. Uusien tuotteiden suunnittelun ja asiakasrajapinnassa tyoskentelyn
lisdksi suunnittelijat selvittdvit muun muassa tuotannosta esiin nousevia tuoteongelmia ja -
poikkeamia, vastaanottavat tuotannon parannusehdotuksia, selvittdvdt hankintaosastolta
tulevia muutospyyntdjd, konsultoivat myyntid tarjouslaskennassa, sekd vievét sisdisid
projekteja eteenpdin. Suunnittelijan tyOpdiva voi vaihdella hyvin paljon kokoaikaisesta
uuden tuotteen suunnittelusta tdysipdivédiseksi ongelmanratkaisijaksi riippuen akuuttien

selvitystehtdvien maarasta.

Jotta tuotetta voidaan valmistaa, tulee suunnittelun olla valmistunut. Kirjoitushetkelld uusien
tuotteiden valmistamiselle on varattava aikaa 12 viikkoa tuotesuunnittelun valmistumisesta.
Uusissa kaupoissa toimitusaika sovitaan tyypillisesti jo myyntivaiheessa, joten
tuotesuunnittelun aikataulu lydddén lukkoon jo hyvin aikaisessa vaiheessa. Yrityksessd
tavoitellaan tulevien vuosien aikana kymmenien miljoonien eurojen liikevaihdon kasvua,
joten tuotesuunnittelun tyokuorma kasvaa todennékdisesti merkittévisti. Yritys tarvitsee

tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston, jotta johtaminen olisi faktoihin pohjautuvaa,



resurssit osattaisiin mitoittaa oikein, ldpimenoajat olisivat mahdollisimman ennustettavia ja
poikkeustilanteisiin pystyttéisiin reagoimaan mahdollisimman nopeasti. Tyon tavoitteena on

kehittdéd kohdeyritykselle tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo johtamisen tueksi.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
Tutkimusongelma on, ettei kohdeyrityksen nykyinen tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo
toimi johtamisessa kohti yhtion tavoitteita. Suunnittelutyén nykyisen tehokkuusmittariston
osoittama suunta ei ohjaa tekemistd riittdvdsti ja mittareilta puuttuu tavoitteet.
Suunnittelutiimi ei pysty arvioimaan talld hetkelld omaa suoriutumistaan, kuin yksittdisten
pienten asioiden osalta ja monella osa-alueella eletdén tietimattomyydessd. Keskeisimmat
tutkimuskysymykset ovat:
1) Miten tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo tulisisi rakentaa, jotta se ohjaisi
suunnittelijoiden suorituksia kohti yhtion tavoitteita?
2) Miten tuotesuunnittelun  tehokkuusmittaristo  toimisi paremmin johdon
paitoksenteon tukena?
3) Kuinka tyontekijit saadaan sitoutettua tehokkuusmittariston rakentamiseen ja

kayttoon?

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen teoriaosuus rajataan koskemaan suorituskyvyn mittaamista ja johtamista
yleisesti. Tutkimuksen tehokkuusmittareiden kehitys rajataan koskemaan kohdeyrityksen
tuotesuunnittelun tehokkuutta. Tutkimuksen ulkopuolelle jatettiin tehokkuusmittariston

kayttoonottovaihe.
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2 TUTKIMUKSESSA SOVELLETTAVA METODIIKKA

Téssd tutkimuksessa kéytetddn metodisena ldhestymistapana metoditriangulaatiota
tuotesuunnittelun  tehokkuusmittariston  kehittdmiseksi.  Triangulaatio  muodostuu
kohdeyrityksessd tehtdvistd asiantuntijahaastatteluista ja tutkijan havainnoinnista,
kirjallisuustutkimuksesta sekd mittariston arviointiin kéytettdvien Sinkin (1985) esittimien
mittariston  arviointikriteereiden = yhdistimisestd  ajatuskartan avulla  kuvatuksi
kokonaisuudeksi. Tutkimuksen metodinen ldhestymistapa on havainnollistettu kuvassa 1.
Kuvaan on my6s merkitty, missa tulevissa pai- tai alaluvuissa triangulaation osien toteutus

ja tulokset esitetddn.

Asiantuntijahaastattelut

Havainnointi
(Luku 4)
Ajatuskartta
Sinkin kriteerit Kirjallisuustutkimus
(Luku 3.5) (Luku 3)

Tuotesuunnittelun
tehokkuusmittaristo
(Luku 5)

Kuva 1. Tutkimuksessa kéytetty metodinen 1dhestymistapa.

Kirjallisuustutkimuksella pyritddn 16ytdiméén vastauksia tutkimuskysymyksiin ja
kerryttdméédn taustatietoa asiantuntijatyon suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta

tuotesuunnittelun  tehokkuusmittariston luomiseksi. Kirjallisuustutkimuksen —avulla
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tutustutaan mittariston toteuttamisen prosessimalleihin ja néitd kéytetdin apuna
tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston luomisessa. Haastattelujen avulla pyritdén
loytdmdin tdrkeimmét mitattavat asiat, sekd osallistutetaan ja sitoutetaan organisaatiota
tehokkuusmittariston = rakentamiseen.  Haastattelut toteutetaan  strategiapohjaisina
teemahaastatteluina. Ensimmaéisessé teemahaastattelussa aiheena on kohdeyrityksen visio ja
strategiset padlinjaukset ja haastateltavana on kohdeyrityksen teknologiajohtaja.
Haastattelun avulla kerrataan yrityksen strategiaa ja luodaan pohja mittariston luomiselle ja
menestystekijoiden  maédrittdmiselle.  Toisessa  teemahaastattelussa  aiheena  on
kohdeyrityksen menestystekijoiden méérittdiminen strategiaan ja visioon pohjautuen.
Haastattelu suoritetaan ryhmédpohjaisena haastatteluna ja haastateltavana ovat
kohdeyrityksen tuotesuunnitteluosaston suunnittelijat. Teemoina haastatteluissa ovat
kohdeyrityksen  strategia, visio ja  menestystekijit, sekd  tuotesuunnittelun
tehokkuusmittaristo. Haastattelujen avulla pyritddn 10ytdmién tuotesuunnittelun
tehokkuuteen eniten vaikuttavat asiat, sekd sitoutetaan henkil6stdd tuotesuunnittelun
tehokkuusmittariston = rakentamiseen ja kéyttimiseen. Nididen avulla luodaan
tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo. Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston arvioinnissa

kiytetddn Sinkin kriteereja.
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3 ASIANTUNTIJATYON SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA
JOHTAMINEN

Téssé luvussa perehdytidén mitd asiantuntijatydn suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen
tarkoittavat. Luvussa esitellddn asiantuntijatyon tyypillisid piirteitd, menestystekijoiden
valintaa, sekd aineettomien menestystekijoiden korostuminen asiantuntijatydssa.
Kigjallisuuden avulla selvitetddn strategian ja vision tdrkeys menestystekijoiden
madrittdmisessd, sekd kdydadn 1épi hyvén mittarin mairitelmii, joista tarkemmin Sinkin
kriteerit. Luvussa kisitellddan kolme vaihtochtoa tehokkuusmittariston rakentamiseen, sekd

esitellddin tutkimuksessa kdytettavin tehokkuusmittariston rakennusprosessi.

Organisaation suorituskyvylle 10ytyy kirjallisuudesta useita erilaisia miéritelmid. Lebasin
(1995) mukaan suorituskyvylld voidaan tarkoittaa montaa eri asiaa ja hidn maérittdd
artikkelissaan organisaation suorituskyvyn suoriutumisena ennalta maééritettyihin
tavoitteisiin ndhden. Lonnqvist et. al. (2006) méérittdvéit kirjassaan suorituskyvyn
“mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita”. Lindin (2015) mukaan
suorituskyky on todellisen suoriutumisen vertaamista tavoiteltuun tulokseen. Maéritelmisté
on poimittavissa yhteiseni asiana ennalta mairitellyt tavoitteet ja aikaansaadut tulokset.
Suorituskykyd on ldhestytty tutkimuksissa useasta eri perspektiivisti ja esimerkiksi
Kaplanin ja Nortonin (1992) Balanced Scorecard tarkastelee suorituskykyd neljéstd
suunnasta: taloudellisesta nédkokulmasta, asiakasndkokulmasta, oppimisndkokulmasta ja
tehokkuusndkokulmasta. Adamsin ja Neelyn (2000) suorituskykyprismassa suorituskykyyn
vaikuttaa sidosryhmien tyytyvéisyys, strategiat, prosessit, sidosryhmien kyvykkyys.
Organisaation suorituskykyyn vaikuttava kriteeristd sisdltdd Sink et. al. (1984) mukaan
seitsemédn pddkohtaa. Namé seitsemén kriteerid linkittyvat vahvasti toisiinsa ja ovat:

e Tehokkuus eli oikean asian tekeminen oikeaan aikaan ja sovitulla tavalla

e resurssitehokkuus

e vaatimusten mukainen laatu

e tuottavuus

e tyOeldmén laatu — voi vaikuttaa merkittidvisti muihin kriteereihin joko positiivisella

tai negatiivisella tavalla
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e innovaatiot — kyky kehittéa esimerkiksi prosesseja ja palveluita sisdisten ja ulkoisten
huomioiden perusteella
e kannattavuus.
Sinkin mukaan on tirkedd ensin ymmartdé, mistd suorituskyky koostuu, ja mité esimerkiksi
tehokkuus on, jotta sitd voi alkaa kehittdd. Kuvassa 2 on esitetty Sinkin suorituskykyyn

liittyvien kriteerien riippuvuussuhteet toisiinsa.

Resurssitehokkuus
Tehokkuus Tuottavuus — Kannattavuus

Laatu

~

Innovaatiot
ja
tydeldman laatu

Kuva 2. Suorituskykyyn liittyvien kriteerien riippuvuussuhteet. (Sink et al. 1984)

3.1 Suorituskyvyn mittaaminen ja menestystekijét

Jotta suoriutumista ja suorituskykyd voi arvioida, tulee kehittdd tarvittavat mittarit.
Suorituskyvyn mittaamisesta puhuttaessa mittari on mééritelty tdsmaélliseksi menetelmaiksi,
jolla voidaan kuvata jonkin tietyn menestystekijdn suorituskykyéd. Suorituskyvyn
mittaaminen maéritelld&n prosessiksi, jossa mitataan liiketoiminnan kannalta tirkeitd
menestystekijoitd ja kéytetddn mitattua tietoa hyvéksi liiketoiminnan kehittdmisessé.
Toiminnan ohjaamisen kannalta suorituskyvyn mittaaminen on erittdin tirkedd ja
mittaamisen avulla pystytdén esimerkiksi viestimdin henkilSstolle yrityksen kannalta

tarkeistd asioista. (Lonnqvist et al. 2006, Malmi et al. 2006)

Asiantuntijatyon suorituskyvyn mittaaminen vaatii hieman erilaisen tulokulman verrattuna
perinteiseen tuotantotyohon. Tuotanto- ja palvelutyGssd suoritteet ovat tyypillisesti
helpommin mitattavia, sillé tehdyt tuotteet ja tyosuoritukset ovat ldhes samanlaisia ja tyon
kesto on yleensé ajallisesti melko lyhyt. Asiantuntijaty6lle on ominaista, ettd tydsuoritteiden

kesto voi vaihdella hyvin paljon. Esimerkiksi insinddritoimistoissa yksittdisen tehtdvéin
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vaatima aika voi vaihdella tuntien ja usean vuoden vililld. Muita haasteita asiantuntijatyon
mittaamiseen tuo muun muassa tuotoksen laadun ja toimivuuden mittaaminen. Tuloksia voi
olla vaikea vertailla keskenéén johtuen siséltojen erilaisuudesta ja laajuudesta. Tulokset ovat
my0s tyypillisesti arvioitavissa vasta viiveelld, esimerkiksi jonkin fyysisen tuotteen
valmistumisen jilkeen. Asiantuntijatyé on tyypillisesti hyvin itsendisti ja siind korostuu
muun muassa tiedon, osaamisen ja suhteiden merkitys yhtion menestymiselle. Muun muassa
ndistd syistd ty0 koetaan usein vaikeasti mitattavaksi ja mittareiden kehittdminen

haastavavaksi. (Lonngvist et al. 2006)

Menestystekijdt tarkoittavat liiketoiminnan ja strategian kannalta tirkeitd asioita, joissa
yrityksen tulisi onnistua. Menestystekijoiden liséksi on kriittisid menestystekijoitd, joissa
yrityksen tulee suoriutua jatkuvasti erinomaisesti, jotta organisaatio menestyy.
Suorituskyvyn mittaaminen tulisi kohdistaa kriittisiin menestystekijéihin — joko suoraan tai
vilillisesti. Jokaisen yrityksen tulee tunnistaa itse oman liiketoiminnan kriittiset
menestystekijit. Tarked asia kriittisten menestystekijoiden mééarityksessé on, etté yritykseen
valitaan yhdet yhteiset kriittiset menestystekijit, eikd jokaiselle osastolle omia. Toimimalla
ndin tiimit saadaan sidottua samojen yhteisten tavoitteiden ympdrille ja suunnittelemaan
tekemisensé yrityksen kriittisten menestystekijoiden kannalta. Jos vaihtoehtoisesti jokaisella
tiimilld olisi omat kriittiset menestystekijét, olisi heilld my0s omat tavoitteet, jotka ohjaisivat

tekemisti luultavasti toiseen suuntaan. (Lonnqvist et al. 2006, Parmenter 2015)

Menestystekijat luokitellaan kirjallisuudessa usealla eri tavalla. Tyypillisesti luokittelu
esimerkiksi aineettomat ja aineelliset menestystekijdt, sekd suorat ja epésuorat
menestystekijiat. Luokittelua tirkedmpéd on, ettd yritys on valinnut itselleen juuri oikeat

menestystekijat. (Kujansivu et al. 2007, Malmi et al. 2006, Parmenter 2015)

Taloudellisia mittarit pyrkivdt kuvaamaan taloudellisia menestystekijoitd. Taloudelliset
mittarit perustuvat rahamittaiseen informaatioon. Perinteisid esimerkkejd taloudellisista
mittareista ovat esimerkiksi kéyttokate ja liikevaihto. N&itd mittareita voidaan kéyttdd
organisaation ohjaamisessa kohti asetettuja tavoitteita. Taloudellinen tieto tulee kuitenkin
tyypillisesti kdytettidviksi viiveelld ja taloudellisten mittareiden tieto kertoo seurauksen miti

aiemmin on tehty, eikd syytd sille minne nyt ollaan menossa. Ainoastaan taloudellisten
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mittareiden kéytto saattaa aiheuttaa osaoptimointia ja lyhyen tdhtdimen voittojen tavoittelua.
Taloudellisten mittareiden hyvid puolia ovat muun muassa pitkdt kdyttokokemukset ja
luotettavuus. Ndmé mittarit kertovat myds yritystoiminnan kannalta kaikkein tirkeimmén

tiedon. (Kankkunen et al. 2005, Lonngvist et al. 2006)

Taloudelliset mittarit ovat kohdeyrityksessd jo hyvéssd kunnossa. eikd taloudellisten
mittareiden kehittiminen ole tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristossa térkedssd roolissa.
Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston kehittdmisessi tuleekin keskittya
tutkimusongelman ratkaisemiseksi enemmén asioihin, jotka vaikuttavat taloudellisten

tavoitteiden saavuttamiseen.

Ei-taloudelliset mittarit ovat tulleet kdyttoon vasta huomattavasti myohemmin. Lonnqvistin
mukaan tarve ei-taloudellisille mittareille on tunnistettu jo 1980-luvulla, mutta esimerkiksi
suomalaisissa yrityksissd kdyttd on yleistynyt vasta 2000-luvulla. Esimerkkejd ei-
taloudellisista mittareista ovat esimerkiksi toimitusaika ja asiakastyytyviisyys. (Kujansivu

et al. 2007, Lonngqvist et al. 2006)

Aineettomat menestystekijit ovat Lonnqvistin mukaan niitd aineettoman péd&doman osa-
alueita, jotka ovat yrityksen menestymisen kannalta tirkeimpid. Aineettomien
menestystekijoiden kehittimisen mittaaminen voi olla monesti helpompaa kuin suoraan
menestystekijin mittaaminen. Kujansivu et al. mukaan aineeton pddoma on kaikkea sité,
mikd tuottaa yritykselle arvo nyt ja tulevaisuudessa, mutta ei kuulu fyysiseen pddomaan.
Varsinkin asiantuntijaorganisaatiossa aineettomat menestystekijdt monesti korostuvat

alueet ja osa tekijoistd. (Kujansivu et al. 2007, Lonnqvist et al. 20006)

Taulukko 1. Aineettoman pddoman osa-alueet ja esimerkkejd tekijoistd (Lonngvist et al.

2006).

Inhimillinen pddoma Suhdepadoma Rakennepadoma
osaaminen suhteet asiakkaisiin arvot ja kulttuuri
henkildominaisuudet suhteet muihin sidosryhmiin tyGilmapiiri
asenne maine prosessit ja jarjestelmat
tieto brandit dokumentoitu tieto
koulutus yhteistydsopimukset immateriaalioikeudet
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Kohdeyrityksessd néhddédn, ettd aineettomat menestystekijit ovat merkittdvissd roolissa
tuotesuunnitteluosastolla. TyOskentely on itsendistd asiantuntijatydtd ja tdmi tulee ottaa

huomioon tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston kehittimisessa.

3.2 Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn johtamiselle ei ole yhtd ainoaa médritelmédi, vaan sille 16ytyy tutkimuksista
useita erilaisia toisiaan paljon muistuttavia maérityksid. Tdmd aiheuttaa osaltaan
himmennysti seké tieteellisesséd tutkimuksessa, ettd kdytdnnon julkaisuissa. Tutkimuksissa
mainitaan usein suorituskykymittarit osana suorituskyvyn johtamista. Lebas et al. (1995)
mukaan suorituskyvyn johtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen ovat erottamattomia
toisistaan, silld suorituskyvyn johtaminen sekd edeltdd, ettd seuraa suorituskyvyn
mittaamista. Hinen mukaansa suorituskyvyn johtaminen luo asiayhteyden suorituskyvyn
mittaamiselle, joten ndiden erottamisyritykset eivit voi onnistua. Suorituskyvyn johtamiseen
ja mittaamiseen ei kdy samat l&dhestymistavat ja prosessit, mutta ne tukevat toisiansa.

(Bourne et al. 2018, Lebas et al. 1995)

Bititci et al. méérittdvat vuoden 1997 tutkimuksessaan suorituskyvyn johtamisen prosessina,
missd yritys johtaa suorituskykyédén strategioiden ja tavoitteiden mukaan. Prosessin
tuloksena on ennakoiva kehdi kiertdva hallintajérjestelmé, joka ohjaa toimimaan yrityksen
strategian mukaan ja joka vélittdad tietoa suorituskyvyn mittausjérjestelmin kautta
johtamisen paédtoksenteon tueksi. Vuoden 2018 artikkelissa Bititci et al. esittivit
suorituskyvyn johtamisen olevan kulttuurin ja kéayttdytymisen pohjalta maérittyva
toimintatapa, jolla suorituskykymittaristoa kéytetddn organisaation suoriutumisen

johtamiseen. (Bititci et al. 1997, Bititci et al. 2018)

Mittaaminen ei ole pddméédra vaan keino ja tyokalu tehokkaaseen johtamiseen. Mittari kertoo
mitd on kdynyt, mutta ei miksi joku asia on tapahtunut ja miti seuraavaksi pitdisi tehda.
Suorituskyvyn johtamisessa kdytetddn hyvéksi mittareiden tuottamaa tietoa ja ohjataan se
positiiviseen muutokseen esimerkiksi organisaation kulttuurin ohjaamiseen ja prosessien
kehittdmiseen. Tavoitteita voidaan mairittdd uudelleen ja resursseja priorisoida toiseen
kiyttotarkoitukseen mitatun tiedon perusteella. Suorituskyvyn johtaminen voi toimia
tyokaluna ja strategisen suunnan ndyttdjénd, sekd tuoda esille tilannetietoa enenemisesti

kohti suorituskyvylle asetettuja tavoitteita. Se mahdollistaa nykytilan suoriutumisen
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arvioimisen, seké antaa kyvyn oppia ja kehittdd Suorituskyvyn johtaminen mahdollistaa
myds strategian muuttamisen nopeammin nykysuoriutumisen tilannetiedon avulla. Téssi
tutkimuksessa suorituskyvyn johtamisen médritelménd kiytetidn Amaratungan ja Baldryn
méadritelmad, koska se on hyvin ldhelld kohdeyrityksen ajatusmaailmaa suorituskyvyn

johtamisesta. (Amaratunga & Baldry 2002)

Asiantuntijaorganisaatiossa henkildston merkitys on suuri, silld vuosien saatossa kertyneet
kontaktit, kokemus ja osaaminen ovat tyontekijéiden omistamia aineettomia tyovélineita.
Asiantuntijatydssd onkin erittdin tarkedd, ettd liikketoiminnan kannalta térkedt tyontekijat
viihtyvit ty0ssddn. Asiantuntijoita motivoi esimerkiksi arvostus, tydilmapiiri, palaute ja
tehtévien kiinnostavuus. Mittaaminen koetaan motivoivaksi tekijaksi, vaikka siihen ei olisi

liitettyna erillistd palkkiota. (Liker 2013, Lonnqvist et al. 2006)

Johtamisen tukemisen ndkokulmasta tehokkuusmittariston kehityksessd on hyvé pohtia,
miten kehitetyn mittariston tuloksen avulla pystytddn ohjaamaan henkilostod positiiviseen
muutokseen strategian ohjaamaan suuntaan. Tehokkuusmittariston kehityksessé tulee ottaa
huomioon asiantuntijoita motivoivat tekijit, jotta henkildstd viihtyisi tydssddn

mahdollisimman hyvin ja aineeton pddoma pysyisi kiytettdvissa.

3.3 Nékdkulmia tehokkuusmittariston toteuttamiseen

Yrityksissd kdytetddn paljon hyvin samanlaisia mittareita, vaikka yritykset ja niiden
strategiat poikkeaisivat paljon toisistaan. Jotta mittausjirjestelmé olisi mahdollisimman
toimiva tulee se rakentaa yrityksen strategian pohjalta (Kankkunen et al. 2005). Henkilston
sitouttaminen mittariston kdyttoon ja rakentamiseen onnistuu parhaiten tarjoamalla
mahdollisuutta vaikuttaa péaédtoksentekoon mittariston rakennusvaiheessa (Malmi et al.
2006). Mittaristojen rakentamiseen on olemassa erilaisia yleisesti kédytdssd olevia
toimintamalleja. ~ Seuraavassa  alaluvussa on  késitelty = kolme  vaihtoehtoa

tehokkuusmittariston luomisen ldhestymiseen.

3.3.1 Balanced scorecard — tasapainotettu mittaristo

Tasapainotettu mittaristo eli Balanced scorecard (BSC) on yksi tunnetuimmista
lahestymistavoista mittariston toteuttamiseen (Lonnqvist et al. 2006). BSC kehitettiin

tutkimusprojektin aikana, missd tutkijat perehtyivdt 12 suuryrityksen suoriutumisen
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mittaamisen ja heidén tapoihinsa toimia, sekd pyrkivét kehittiméaén néitd. Tutkijoiden
mielestd taloudellinen nékokulma ei ollut yksinddn riittdva ja se tarvitsi rinnalleen muita
tukevia ndkokulmia. Tuohon aikaan taloudellisille suorituskykymittareille tarjottiin
vaihtoehtoisina mittareina operatiiviseen toimintaan keskittyvid mittareita vedoten siihen,
ettd taloudelliset tulokset ovat seurausta operatiivisesta toiminnasta. Kaplanin ja Nortonin
mielestd valintaa ndiden kahden viélilld ei kuitenkaan tulisi tehdé, silld ne tukevat toisiaan ja
yksittdinen ndkokulma on riittdmdton suorituskyvyn kohdentamisessa liiketoiminnan
kriittisiin alueisiin. He esittivdt vertauskuvan BSC:std lentokoneen ohjaamona ja
mittaristona, josta nopealla vilkaisulla ndkee kaikki kriittiset tiedot suorituksen onnistumisen
mahdollistamiseksi. Mikéli lentdja tai yritys tarkkailee vain yhtd mittaria ja reagoi ainoastaan
sen mukaan, voi lopputulos olla kohtalokas. BSC:n ajatuksena on esittdd suorituskyky
neljasté tiarkedstd ndkokulmasta, jotka liittyvit toisiinsa. BSC:n ndkdkulmat ja niihin liittyvét

peruskysymykset on esitetty kuvassa 3. (Kaplan & Norton 1992)

Miltd ndytamme omistajistamme?

Talous
Tavoitteet Mittarit
< L 3
K A Ny
Kuinka asiakkaat nakevat meidat? ! Missa meidan taytyy olla erinomaisia?
Asiakas Sisdiset prosessit
Tavoitteet Mittarit Visio Tavoitteet Mittarit
— & >
Strategia

*®
\ i ~

: Innovatiivisuus ja oppiminen /
Tavoitteet Mittarit X

Voimmeko jatkaa parantamista
ja tuottaa lisdaarvoa?

Kuva 3. Balanced scorecard mittariston ndkdkulmat ja liittyminen toisiinsa. (mukaillen

Kaplan & Norton 1992)

Tasapainoisuus ndkyy myds BSC-mittariston ndkokulmien lisdksi mittariston muussakin
tasapainossa. BSC koostuu raha- ja ei-rahaméérdisistd mittareista painottuen tyypillisesti
20/80 suhteessa. Mittariston tulee sisdltdd sekd tulosmittareita, ettd ennakoivia mittareita.

Lis#ksi mittaristossa tulee olla tasapaino pitkén ja lyhyen tdhtdimen mittareiden vélill4, seké
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ulkoista ja siséistd tehokkuutta mittaavien mittareiden vélilla. (Lonngvist et al. 2006, Malmi

et al. 20006)

BSC:n hy6tyja on mainittu useassa ldhteessa. Kaplanin ja Nortonin (1992) mukaan BSC:l1a
on saatu muun muassa selkeytettyd johdon raportointia ja vdhennettyd osaoptimointia
pakottamalla miettimddn kaikkia ndkokulmia. BSC on kehittynyt vuosien saatossa
mittausjérjestelmisti johtamisjarjestelmiksi. Malmi et al. (2006) mukaan BSC:114 saavutetut
hyddyt voi tiivistdd viiteen kohtaan:

e auttaa strategian muuttamisessa toiminnaksi

e helpottaa resurssien kohdentamista

e parantaa organisaation tiedonkulkua ja asioiden ymmaértdmista

e auttaa strategian toimivuuden arvioinnissa

e antaa mahdollisuuden budjetoinnin keventdmiseen.

BSC:n alkuperdiset nelja ndkokulmaa muodostuivat juuri kyseisen tutkimuksen
kohdeyrityksille sopiviksi ndkokulmiksi. BSC:td soveltaessa jokaisen organisaation tulisi
pohtia oman toiminnan kautta mitkd nékdkulmat heille soveltuvat parhaiten. Nakokulmat
voivat siis olla muita kuin BSC:n alkuperiiset ja niitd voi olla enemménkin kuin nelj.

(Malmi et al. 2006)

Strategia ja visio ovat BSC:n keskiossd kontrollin sijaan. BSC:n on tarkoitus tarjota selvid
tavoitteita 14pi organisaation kaikkien tasojen, minké seurauksena kaikki tietdvét minne tulee
pyrkié ja jattdd keinojen keksimisen ihmisten ratkaistavaksi — se antaa siis yhteisen suunnan
ja tavoitteet estden samalla osaoptimoinnin toisten kustannuksella (Kaplan & Norton 1992,
Malmi et al. 2006). Kaplan ja Norton (1993) summaavat BSC:n kdyttoonottoa kisittelevissa
artikkelissaan, ettd BSC tulisi késitelld johtamisjdrjestelmidnd jonka perusta on
yksinkertaisuudessa ja keskittymisessd visioon ja strategiaan, joka ajaa liiketoimintaa

eteenpdin — ei pelkkdnd mittaristona.

3.3.2 Lean-ajattelumalli

Lean-kisite on syntynyt Toyotan kehittdmén ja kéyttdman Toyota Production system (TPS)

-johtamisjarjestelmén pohjalta. Lean ei ole sama asia kuin Toyotan TPS:ssd kayttdmét
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tyokalut, kuten Kanban-taulut ja 5S, vaan Lean on ajattelumalli ja johtamisstrategia, joka
perustuu  muun muassa jatkuvaan parantamiseen, toisten kunnioittamiseen,
virtaustehokkuuteen resurssitehokkuuden sijaan, pitkdjénteisyyteen ja toimintojen
lapindkyvyyteen. Lean ajattelumallin omaavassa organisaatiossa kaikki jdsenet pyrkivit
etsimddn jatkuvasti kehityskohteita omasta tyOstddn ja korjaamaan niitd 16ydoksid
tavoitteenaan  tdydellinen prosessi. Térkeimpind mitattavina asioina  ovatkin
kehittymistavoitteita seuraavat mittarit, sekd ongelmanratkaisua ja prosessin kehittimisté
tukevat mittarit. Arvon tuottaminen asiakkaalle on kaiken tekemisen keskipisteessé. (Liker

2013, Modig & Ahlstrém 2018)

Torkkola (2017) késittelee kirjassaan Leania asiantuntijatyon johtamisessa. Hén esittdd
nidkemyksensd Lean johtamisjdrjestelmistid kuvassa 4 esitettdvissd puun muodossa. Puun
juuret koostuvat Leanin perusajatuksista ja ne eivét ndy helposti ulkopuoliselle. Néikyva
osuus eli puun runko siséltad kiytetyt tyokalut ja toimet. Lopputuloksena on puun hedelmit,

jotka ovat seurausta hyvin hoidetuista juurista.

Asiakas-
tyytyvaisyys

Thmisten

kunnioitus

Nikyvd  Faktat aani
B iy

Kuva 4. Lean-johtamismalli (Torkkola 2017)
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Lean ajattelumallia kdyttdvdn organisaation mittaus perustuu Torkkolan (2017) mukaan
erityisesti prosessimittareihin. Tulosmittarit néyttédvit kuinka tehtdvistd on suoriuduttu,
mutta eivdt anna syytd, miksi ndin on kdynyt. Tulosmittarit tarvitsevat rinnalleen
prosessimittareita, jotka pureutuvat tulosten taustalla oleviin syihin eli prosesseihin
tarkemmin. Perusajatuksena on, ettd myds tulosmittarien arvot parantuvat pitkdjanteisen
prosessin kehittdmisen seurauksena. Prosessin toimivuutta havainnollistetaan statistical
process control (SPC) -kuvaajalla eli tilastollisella kayttdytymiskayrdlld. Kuvaajaan
méidritetddn aluksi mittausjakson perusteella yldohjausraja, alaohjausraja ja keskiarvo, jotta
kuvaajasta voi ndhda helposti yhdella silmaykselld prosessin toimivuuden ja siind esiintyneet
poikkeamat. Mittauksissa nékyvit ohjausrajojen ylitykset kéydddn l&pi yhdessé
tyontekijoiden ja esimiehen kanssa, tavoitteena tunnistaa héiriotekijd ja estdd sen
toistuminen. SPC-kuvaajia voi tehd4 useasta eri nikdkulmasta ja testata mika on hyva mittari
prosessille. Lopuksi kéyttoon jitetddn ne SPC-kdyrdt, jotka antavat tarvittavaa tietoa

prosessin ohjaamiseen. Kuvassa 5 on esitetty esimerkkikuva SPC-kuvaajasta.

SPC i-kortti
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Kuva 5. Esimerkkikuva SPC-kuvaajasta (Torkkola 2017)
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SPC-kdyrit vaativat taustalle vakioidut prosessit. Yksittdinen prosessi voidaan joutua
jakamaan useampaan pienempiddn mitattavaan osioon, jotta poikkeavuuksiin pystytddn
puuttumaan. Torkkolan mukaan neljd tirkedd prosessimittaria ovat Kkysynti,
valmistumisnopeus, keskenerdisen tyon méérd ja ldpimenoaika. Kysynnin ennustettavuus
on erittdin tdrkedd, koska kéyttoasteen vaikutus on eksponentiaalinen suhteessa
lapimenoaikaan. Jos kyseiset SPC-kéyrét ovat tilastollisesti ennustettavia ja asiakasvaatimus
tayttyy, voidaan keskittyd poikkeamien poistamiseen ja jatkuvaan parantamiseen. (Torkkola
2017)

3.3.3 Suorituskykyprisma

BSC:n kaytossd koettiin olevan lukuisia haasteita yritysfuusioiden jélkeisissd tilanteissa.
Suorituskykyprisma on kehitetty sidosryhméandkokulmasta ja se koostuu viidestd toisiinsa
liittyvéstd suorituskyvyn ndkokulmasta. Kuvassa 6 on esitetty Suorituskykyprisman sivujen

muodostuminen. (Neely et al. 2000)

_~* Sidosryhmien tyytyvaisyys
——* Strategiat
¥ ’ _* Prosessit
" * Kyvykkyydet
A / * Sidosryhmien osallistuminen

\

Kuva 6. Suorituskykyprisman muodostuminen (Neely et al. 2000)
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Suorituskykyprisman kansi kuvaa sidosryhmien tyytyvéisyyttd ja pohja sidosryhmien
osallistumista. Prisman kantavan voiman eli sivut muodostavat strategiat, prosessit ja
kyvykkyydet. Suorituskykyprisman rakentaminen aloitetaan prisman katosta mééarittdmalla
sidosryhmidt ja heiddn tarpeensa. BSC:iin verrattuna sidosryhménidkokulma on
huomattavasti laajempi, silld sidosryhmissd huomioidaan omistajien ja asiakkaiden lisdksi
kaikki muutkin sidosryhmét kuten tyOntekijdt, toimittajat, viranomaiset ja yhteiso.
Suorituskykyprisma eroaa merkittdvasti BSC:std my0s strategian osalta, silld strategiat on
tarkoitus laatia suorituskykyprisman luonnin yhteydessi. Tutkijoiden mukaan perinteinen
mittareiden luominen strategian pohjalta on vairé lahestymistapa, silld yrityksen strategian
luomisen tarpeen aiheuttaa arvon luominen joillekin sidosryhmille. Tdmaén takia tyo tiytyy
aloittaa juuri sidosryhmien méérittimisestd, jota seuraa strategian madrittdminen. Strategia
tarkastellaan erikseen jokaisen sidosryhmin nédkokulmasta. Médrittelyn tavoitteena on
loytdd oikeat strategiat sidosryhmien tarpeiden tyydyttdmiseksi. Seuraavaksi
prosessindkokulmassa etsitdéin keinoja aiemmin maédriteltyjen strategioiden kéytdntoon
viemiseksi, jotta sidosryhmien tarpeet saadaan tdytettyd. Prosessien miérityksen jilkeen
madritetddn kyvykkyys ndiden prosessien ldpiviemiseksi. Kyvykkyyden méérityksessi
arvioidaan mik4 on vélttimiton madrd erilaisia resurssien kombinaatioita mahdollistamaan
strategian mukaisten prosessien onnistumisen - tillaisia ovat ihmiset, teknologiat, kéytannot
ja rakenteet yhdessd. Sidosryhmien osallistuminen on viimeinen arvioitava vaihe
Suorituskykyprisman rakentamisessa. Sidosryhmien osallistumista arvioitaessa tulee kysy4,
mitd sidosryhmiltd odotetaan, jotta tarvittavat kyvykkyydet tdyttyvét? Toisin sanoen
millaista panosta kultakin sidosryhméltd odotetaan, jotta heidan halunsa ja tarpeensa voidaan

tayttdd? (Neely et al. 2000, Neely et al. 2001)

Kohdeyrityksen sisdisend johtamisjarjestelmdand on TPS-pohjautuva johtamisjirjestelma.
Tutkimuksessa kohdeyrityksen tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston pohjaksi valittiin
BSC, silld se néhtiin riittdvén laajana ldhestymistapana tehokkuusmittariston luontiin, mutta

toisaalta se ei sulje pois Lean-ajattelumallin kéyttdmista.

3.4 Hyvén mittarin maéritelma
Mittarien evaluointiin on kirjallisuudessa useita erilaisia ldhestymistapoja. Hyvin mittarin
madritelmissd on kuitenkin paljon yhtéldisyyksid. Esimerkiksi Lonnqvistin mukaan hyvén

mittarin tunnusmerkkejd on valideetti, reliabiliteetti, relevanssi ja kéytdnndllisyys.
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Mittareiden tulee pohjautua menestystekijoihin ja olla yhteydessé organisaation strategiaan.
Mittareiden tulee myds olla hidnen mukaansa yksiselitteisid ja helposti ymmaérrettivid, sekd
mittareiden tulee kuvata asioita, joihin voi vaikuttaa omalla tyo6llddn. Kankkusen
esimerkeissd hyvdn mittarin ominaisuuksista tulee esille muun muassa vertailtavuus,
oleellisuus, parannettavuus ja merkityksellisyys. (Kankkunen et al. 2005, Kujansivu et al.

2007, Lonngvist et al. 2006)

Mittari on hyvé vain, jos sille on méiritetty myos hyvét tavoitteet. Tavoitejohtamiseen
liitetdéin tyypillisesti englanninkielisistd sanoista specific, measurable, achievable, relevant
ja time sensitive koostuvat SMART-kriteerit. Peter Druckerin kehittimiat SMART-kriteerit

ovat kriteerejé tavoitteiden méadrittelyyn. (Parmenter 2015, Pessoa & Trabasso 2017)

Téssé tutkimuksessa tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston arviointi paadyttiin tekeméén
Sinkin kriteerien avulla. Sinkin kriteerien kéyttoon péaadyttiin ndkokulmien kattavan ja
selkedn méérityksen takia. Sinkin kriteeristo kattaa tutkimuksella tavoitellun paitoksenteon

tukemisen nikdkulman, miki oli merkittdva peruste valinnalle.

3.5 Sinkin kriteerien kéytto suorituskykymittarien arviointiin
Yksi mittarien evaluointiin kdytettdvad ldhestymistapa on Sinkin (1985) luomat kriteerit.
Sinkin kehittdma kriteeristo sisdltdd 13 eri kriteerid ja niiden luokittelu jakautuu neljdin
osaan:

e luotettavuus

o Kkiytettivyys

e kustannukset

e paitoksenteon tukeminen.

Seuraavissa alaluvuissa on esitelty tarkemmin kunkin luokittelun sisélto.

3.5.1 Luotettavuus

Luotettavuusndkokulma pitdd sisélladn yhteensd kolme kriteerid: mittarin reliabiliteetin,
valideetin ja tarkkuuden arvioimisen. Reliabiliteetilla varmistetaan mittarin luotettavuus ja
toistettavuus. Reliabiliteetin varmistaminen vaatii riittivin méairin toistoja, jotta tulokset
kumuloituvat selkedsti ja satunnaisvirheen mahdollisuuden voidaan todeta olevan

hyviksyttivilla tasolla. (Sink 1985)
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Mittarin valideettia arvioitaessa pohditaan, kuinka hyvin mittari mittaa asiaa, jota oli
tarkoitus mitata? Saadaanko tuloksena siis sellaista tietoa mitd oli tarkoitus selvittdd?
Mahdollisia ongelmia valideetin kanssa voi tulla etenkin silloin, jos tutkittavaa asiaa ei voi
mitata suoraan, vaan tiytyy kayttda vélillisid mittareita padilmion kuvaamiseksi. Mittareita
luotaessa onkin esitettdva erittdin tarkasti mitd ja miten asioita mitataan, jonka jélkeen

esitetdédn, kuinka mittaustuloksien arvioidaan kuvaavan mitattavaa ilmi6ta. (Sink 1985)

Luotettavuutta arvioitaessa kolmantena kriteerind on mittarin tarkkuus. Tarkkuutta
arvioitaessa ja herkkyysanalyysista puhuttaessa tulisi erotella tiedonkeruun tarkkuus,
mallinnuksen ja laskennan tarkkuus, sekd paitdksenteon tarkkuus. Myds mitta-asteikon
tarkkuus tulee tietdd. On oleellista tietdd, mitataanko esimerkiksi muutoksen yhteydessa

prosentteja vai prosentin tuhannesosia. (Sink 1985)

3.5.2Kaytettavyys

Kaytettavyyden arviointi koostuu kuudesta kriteeristd: tasapainoisuus, ainutkertaisuus,
kattavuus,  kvantifoituvuus,  kalibroitavuus  ja  yksinkertaisuus.  Tasapainoisen
kokonaisanalyysin tarkoituksena on tunnistaa kaikki toisiinsa vaikuttavat tekijét ja niiden
yhteydet. Tasapainoisuus-kriteeriin kuuluu myods painokertoimien maéérittiminen eri

tekijéille. (Sink 1985)

Toinen kéytettyyden arviointikriteereistd on ainutkertaisuus. Ainutkertaisuutta arvioitaessa
kuvataan joko mittasuureiden vaikuttavuutta toisiinsa tai vaihtoehtoisesti pyritddn
varmistamaan, etteividt mittasuureet vaikuta toisiinsa ja ne kuvaavat mitattavaa ilmiota

riittdvan tarkasti eri osa-alueilta. (Sink 1985)

Kvantifoituvuuden arvioinnissa on tarkoitus selvittdd, kuinka hyvin on onnistuttu
laadullisten tuloksien muuttamisessa numerolliseksi arvoksi. Esimerkiksi ulkomuodon tai
yhteistyon tason sanallisen arvioinnin ilmaiseminen numeroarvoilla. Tavoitteena on, ettd
laadulliset tulokset pystyttdisiin muuttamaan tarpeen tullen numeeriseen muotoon helposti

ja luotettavasti. (Sink 1985)
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Neljéntend kriteerind kéytettdvyyden alla on tulosten kattavuus. Sinkin mukaan mittari on
kattava, kun se on yksityiskohtainen ja tieteellisesti madritelty, mutta silti sen analysointitapa

ja tulokset ovat helposti ymmarrettivéssé ja yksinkertaisessa muodossa. (Sink 1985)

Viidentend kéytettdvyyden maédrittelyssd kéytettdvind kriteerind on kalibroitavuus.
Kalibroitavuudessa arvioidaan, kuinka hyvin mittaria pystyy muokkaamaan eri tilanteisiin.
Viimeinen kaytettavyyden kriteereistd on yksinkertaisuus. Yksinkertaisuutta arvioitaessa

mittari on hyvi, jos kdyton oppii helposti. (Sink 1985)

3.5.3 Kustannukset

Yksi Sinkin méérittelemisti arviointikriteerien luokitteluryhmisti on kustannukset ja sielld
kriteerind on kustannustehokkuus. Jotta mittari olisi kustannuksien nikokulmasta jérkeva,
tulee sen tuottaa enemman hyotyé, kuin mitd mittarin vaatimat panokset ovat. Tieteellisessa
tyOssé asiaa ei kuitenkaan tulisi ajatella kustannuksien osalta liian lyhyella tihtdimella. (Sink

1985)

3.5.4 Paitoksenteon tukeminen

Paatoksenteon tukeminen koostuu  kolmesta  Kkriteeristd:  aikasidonnaisuudesta,
merkitsevyydestd ja uskottavuudesta. Aikasidonnaisuudessa arvioidaan mittarin

reaaliaikaisuutta ja kuinka helppo mittaria on muokata ajan tarpeen mukaan. (Sink 1985)

Kriteereistd merkitsevyyden avulla varmistetaan, ettd mittari tuottaa merkityksellistd ja
olennaista tietoa paédtoksenteon tueksi. Merkitsevyys ohjaa tutkimusta tai tyotd kohti

haluttua paamaaraé. (Sink 1985)

Viimeinen kriteereistd on uskottavuus. Jos mittari on uskottava, pystyvit paitoksentekijat
toimimaan mittarin tuomaan tietoon pohjautuen ja luottamaan sen oikeellisuuteen. Mittarin
antamien tuloksien tulisi liittyd paittdjien kannalta tuttuihin ndkokohtiin, jolloin heidén on
helpompi tehdé pditoksid. Uskottavuuden vahvistamiseksi tuloksiin olisi hyvé liittdd myos

todennékdisyysarvio. (Sink 1985)
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Tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristoa voidaan arvioida monipuolisesti Sinkin kriteerien
avulla. Kriteerien avulla huomioiduksi tulevat mittariston kdyton helppous, mittareiden
kayton kustannukset, luotettavuus, sekd yhtend timén tutkimuksen kannalta tirkeéné asiana

paétoksenteon tukeminen.

3.6 Mittariston suunnittelun paévaiheet

Mittariston suunnitteluun 16ytyy kirjallisuudesta wuseita erilaisia 1dhestymistapoja.
Esimerkiksi Malmi et al. (2006) esittelevét kirjassaan BSC mittariston luomiseen kolme
vaihtoehtoista mallia: Kaplanin ja Nortonin mallin, Olven, Royn ja Wetterin mallin, sekd
Toivasen mallin. Lonnqvist et al. (2006) esittelevdt prosessimallin, joka on kehitetty
Osaavan organisaation tunnusluvut -projekin mittaristohankkeiden aikana. T&ma
prosessimalli on yhdistelmd heiddn parhaaksi kokemiaan piirteitd useista erilaisista
malleista. Mallissa on otettu huomioon my0s asiantuntijaorganisaation erityispiirteit.
Kuvassa 7 on  esitetty prosessimalli  asiantuntijaorganisaation  mittariston

suunnitteluprosessista.

Tavoitteiden ja
Hankkeen z SRA l_ Menestystekijoiden Mittareiden Kéyttoperiaatteiden
) A — mittausndkékulmien —» A s S ™ B
aloittaminen e maédrittdminen maéérittaminen maédrittdminen
maédrittdminen
A i L) £ ‘ S
on osallistut i ja mittaristohankk tiedot
Tietojarj Imien kehittami
E— Prosessin etenemissuunta J,

Mittariston kdyttoénotto
gl < Arviointi suhteessa edelliseen vaiheeseen

Kuva 7. Suorituskykymittariston suunnitteluprosessi (Lonnqvist et al. 2006)

Suorituskykymittariston suunnitteluprosessi alkaa hankkeen aloittamisella. Mittariston
suunnittelun tarpeen tulee nousta organisaation siséltd, silld ilman henkildston kokemaa
tarvetta aloitettu mittausprojekti on tuomittu epdonnistumaan. Kun henkilostd kokee
mittariston suunnitteluprosessin tarpeelliseksi, se my0s sitoutuu sithen paremmin.

Aloittaminen tarvitsee myos ehdottomasti johdon sitoutumisen, jotta projekti saadaan vietya
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lépi. Johdon mielipidetti tarvitaan varsinkin vision ja strategian kirkastamisessa, mutta myos
kaikissa muissa projektin vaiheissa. Projekti kannattaa viedd l4pi tyoryhmaissé, koska ndin
mielipiteet ja ndkokulmat saadaan esille jo mittariston kehitysvaiheessa ja ajatus
mittaristosta saadaan myytyd henkildstolle alusta alkaen. Ulkopuolinen asiantuntija voi olla
auttamassa mittariston suunnittelussa, mutta yksin hin ei tyGtd pysty tekemédn, silld
mittaristoa rakennettaessa on tunnistettava organisaation tavoitteet ja menestystekijét niihin
padsemiseksi. Aloittamisen yhteydessé tulee sopia myds hankkeen viestinndsta ja kdytossé
olevista resursseista, tavoitteista ja aikatauluista. Suuremmissa yrityksissd mittariston
rakentaminen kannattaa tehdd ensin esimerkiksi yhden osaston pilottiprojektina. (Lonngvist

et al. 2006, Malmi et al. 2006)

Tavoitteiden ja mittausndkdkulmien méairittdminen alkaa organisaation vision ja strategian
tarkentamisella. Jos visio ja strategia on selvit, voidaan siirtyd suoraan menestystekijoiden
méidritykseen. Strategia saattaa kuitenkin olla liian suurpiirteinen, minkd seurauksena
strategiaa joudutaan tarkentamaan osastojen ydinhenkildiden ndkemyksien perusteella
esimerkiksi haastattelujen avulla. Strategiaa voi ldhted tarkentamaan vaihtoehtoisesti
sidosryhmien listauksella ja niiltd saatavien panosten ja tarpeiden priorisoinnilla. Tarkeinté
on saada lopuksi listaus, missd on esitetty tdrkeimmét tavoitteet kutakin sidosryhmii
koskien. Strategian kirkastamisen jidlkeen valitaan mittariston mittausndkokulmat.
Valinnassa voi kéyttdd pohjana esimerkiksi BSC tai jotain muuta mittaristomallia.
Niékokulmat voi myds médrittid itse, silld on tirkedd, ettd valitaan organisaation kannalta

tarkeimmaét ndkokulmat. (Kankkunen et al. 2005, Lonnqvist et al. 2006)

Seuraavana vaiheena on organisaation menestystekijoiden méérittdiminen. Valittuihin
mittausnidkokulmiin listataan kyseisen nédkokulman suorituskykyyn ja tavoitteisiin
tarkeimmaiksi koetut menestystekijét. Jokaiselle mittausndkokulmalle tulisi valita suurin
piirtein yhtd monta menestystekijéd, mutta tdstd voi myds poiketa mittariston painotuksen
mukaan. Eri ndkokulmien menestystekijoiden tulisi liittyd toisiinsa syy-seuraussuhteilla
ainakin yhteen eridvdidn ndkokulmaan, eli jos jonkun nikokulman menestystekijéssi
tapahtuu muutosta se vaikuttaa myos jonkin toisen ndkokulman menestystekijaén.
Menestystekijoitd maédrittdessd on myds huomioitava, etteivit menestystekijit ole
ristiriidassa keskenddn. Usein menestystekijoitd joudutaan tarkentamaan uudestaan

prosessin edetessd. (Lonnqvist et al. 2006, Malmi et al. 2006)
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Menestystekijoiden méiérityksen jidlkeen mééritetddn mittarit. Jokaista menestystekijad
kuvaa yksi tai useampi mittari. Mittarin valinnan yhteydessid tulee miettid mittarin
kéayttotarkoitusta. Esimerkiksi palkkiopohjaisten mittareiden tulee olla tarkkoja ja
luotettavia, kun taas henkildston motivointiin ja ohjaukseen tarkoitetut mittarit voivat olla
enemmin suuntaa antavia. Mittareiden valinnassa tulee ottaa huomioon myds
organisaatiotaso, silld esimerkiksi ylimmalla tasolla on tdrkedmpai seurata kokonaisuutta ja
pitkén aikavélin kehitystd, kun taas operatiivisella tasolla mittareiden avulla tulisi kiinnittaa
huomiota enemmin sisdisiin prosesseihin ja lyhyen aikavidlin mittareihin. Tarke&a
mittareiden madrityksessd on muistaa, ettd kaikki mittarit ovat jollakin tavalla
kompromisseja jonkin asian suhteen, eiké tdydellisid mittareita ole olemassa. Mittareiden
sopiva méadrd vaihtelee organisaatioiden mukaan, eiki sille ole yksiselitteistd vastausta.
Yleisohjeena vihemmén on parempi kuin liian paljon. Suorituskykymittaristossa méaarda
tarkeAmpéd on se, ettd mittaristo on tasapainoinen kokonaisuus. Mittareita saatetaan joutua
vield muuttamaan prosessin seuraavien vaiheiden aikana, silli esimerkiksi
kiyttoperiaatteiden maérittimisen yhteydessd voidaan huomata mittarin sopimattomuus.
Mittareiden maéérittdminen saattaa sisdltid monta iteraatiokierrosta, silld kéytdnnon
ongelmiin tormétidén vasta myShemmaéssd vaiheessa. (Lonnqvist et al. 2006, Malmi et al.

2006)

Mittareiden kdyttoperiaatteet tulee kirjata ylos, jotta mittareiden kdyttdminen ja tuloksien
tulkitseminen on mahdollista. Kéyttoperiaatteet voi luoda usealla eri tavalla. Esimerkkeina
kéayttoperiaatteiden esittdmisestd mainitaan 11 kohdan seikkaperdinen taulukko, sekd neljain

kysymykseen pohjautuva taulukkolaskentaversio. (Lonnqvist et al. 2006)

Taulukko 2. Mittariston kdyttoperiaatteiden taulukko. (mukailtu Lonngvist et al. 2006)

. Kuinka usein Kuka vastaa M!sta tarwtt.ava Mika on
Mittari . .. informaatio .
raportoidaan? | raportoinnista? tavoitearvo?
saadaan?
Laskutetut tunnit 1/ kk N. N. ERP kirjaukset 60 %
Ulk0|set. 1/3kk PP Laa.tL_Josalston 0
reklamaatiot kirjanpito
Uudet ideat 1/ 6kk C. W. Intra 1 / toimihenkil®
. . Toimihenkilot 1/kk/
Atz etz 1/ 6kk N.N. laskevat itse toimihenkilo
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Kirjatut kéyttoperiaatteet voivat muuttua ja tarkentua useaan kertaan. Esimerkiksi mittarin
kiyttoonoton yhteydesséd voidaan huomata, ettd jonkin mittarin tarkastelujakso on liian pitka
tai informaation saaminen on liian ty0listd sovitusta ldhteesti. Kdyttoperiaatteet médrittyvat
mittarin yksityiskohtaisen maédrittimisen yhteydessd, joten kyse on ldhinnd mittarin

madrittimisen dokumentoinnista. (Lonnqvist et al. 2006)

Suunnitteluvaiheen péétteeksi seuraa kéyttoonottovaihe. Kayttoonottoon siséltyy muun
muassa henkil6ston koulutusta mittareiden kdyttoon ja tietojirjestelmien muokkausta, jotta
tiedon tuottaminen mittareille olisi mahdollisimman yksinkertaista. Mittaristoa on myds
testattava ja tuloksia analysoitava, jotta mittariston tiedetdén toimivan halutulla tavalla. On
yleistd, ettd mittariston kéyttdonoton yhteydessd tulee myds ongelmia. Kdyttdonottoon
liittyvdt haasteet voi jakaa ihmisiin liittyviin tekijoihin, sekd mittaristoon ja prosesseihin
liittyviin tekijoihin. Thmisiin liittyvét tekijat ovat tyypillisesti seurausta puutteellisesta
koulutuksesta, puutteellisesta tiedottamisesta tai johdon tuen puutteesta. Prosesseihin ja
mittaristoon liittyvdt ongelmatekijdt voivat liittyd esimerkiksi tietoldhteiden tydlddseen
kdyttoon. Mittariston  kéyttdonoton onnistumisen kannalta on tirkedd, ettd
mittaristoprojektissa mukana olleet henkilot ovat organisaation tiedossa ja heitd 16ytyy
jokaisesta yksikostd, jotta heille voi esittdd tarvittaessa kysymyksid tai tuoda esille
huomattuja ongelmatilanteita. Kayttoonoton jélkeen tulee muistaa jatkuvan parantamisen
tirkeys ja jatkaa mittariston kéyttod ja kehittdmistd. (Lonngvist et al. 2006, Malmi et al.
2006)

Organisaation  suorituskyvyn mittaaminen tulisi kohdistaa  menestystekijoihin.
Menestystekijoitd médritettdessd organisaation strategian ja vision tulee olla selkeét, jotta
menestystekijoistd johdetut mittarit todella mittaavat menestyksen kannalta oikeita asioita.
Tuotesuunnittelussa aineettomat menestystekijiat korostuvat, silld tydssd onnistumiseen
vaikuttaa merkittdvésti henkilon osaaminen, kokemus ja asenne. Suunnittelun
tehokkuusmittaristoa rakentaessa tulee ottaa huomioon johtamisen ndkdkulma.
Tehokkuusmittaristo tulee rakentaa siten, ettd yrityksen strategia ja visio ndkyvét sen avulla
selkeésti. Tavoitteiden tulee olla méiéritetty niin hyvin, etti tyontekijét pystyvéit muuttamaan
omaa kéytostiddn mittareiden osoittamaan suuntaan ja johdattamaan yritysti kohti strategian
ja vision osoittamaa suuntaa. Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston avulla tuotetun tiedon

tulee olla myds sellaista, etti se auttaa pddtdksenteossa. Tuotesuunnittelun
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tehokkuusmittariston pohjaksi valittiin BSC. BSC:n useampi ndkokulma mahdollistaa
kohdeyrityksen TPS:&44n pohjautuvan sisdisen johtamisjéirjestelmédn ideologian kéyton
jatkamisen ja Lean-ajattelumallin hyddyntdmisen tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston
suunnittelussa. Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston rakentaminen tullaan vieméén lapi
mukaillen tissd luvussa esitettyd mittariston suunnitteluprosessia. Tuotesuunnittelun
tehokkuusmittaristoa tullaan arvioimaan Sinkin kriteerien avulla, silld niissd huomioidaan
yhtend ndkokulmana my0s péddtoksenteon tukeminen. Yksi tuotesuunnittelun
tehokkuusmittariston luomisen ldhtokohdista oli paitoksenteossa tukeminen, joten valinta
oli luonteva. Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston kayttoonottovaihe rajattiin ulos
tutkimuksesta, mutta kdyttoonottoon tulee kiinnittdad tutkimuksen jdlkeen suurta huomiota,

jotta tutkimuksen tyd ei mene hukkaan.
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4 TUOTESUUNNITTELUN TEHOKKUUSMITTARISTON KEHITYS

Neljannessd luvussa tutustutaan kohdeyrityksen tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston
nykytilaan, kdyddidn 14pi tuotesuunnittelun yleisimmét tehtdvdt ja suunnitellaan
tuotesuunnittelun tehokkuuden arviointiin uusi mittaristo. Nykytilan ldpikdynnin
tarkoituksena on esittdd, millaisia tuotesuunnittelun tehokkuusmittareita kohdeyrityksessa jo
kiytetddn. Tuotesuunnittelun osaston yleisimpien tehtdvien lépikdynnin tarkoituksena on
tuoda esille, millaisia tehtdvid osastolla tehddidn ja nédin pohjustaa tuotesuunnittelun
tehokkuusmittariston ~ valintoja. Tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo rakennetaan

strategiaan pohjautuen, luvun 3.6 mittariston suunnittelun paévaiheita noudattaen.

4.1 Nykytila
Kohdeyrityksessd on mitattu pitkdén erindisié asioita tuotantoon ja taloudellisiin asioihin
liittyen. Mittareita on rakennettu reaaliaikaisiksi ja visuaalisiksi Qlik Sense -ohjelmistoa

hyddyntéden. Ohjelmistot mittareiden rakentamiseksi yrityksessé ovat kunnossa.

Kohdeyrityksen tuotesuunnittelun mittareilla seurataan tuotenimikkeiston maérdssi
tapahtuvia muutoksia ja tuotenimikkeiden yhdistdmisten edistymistd. Nimikkeiston
madrdssd seurataan lopputuotteisiin liittyvien tuotenimikkeiden méairdé, sekd edellisen 12
kuukauden aikana kéytettyjen lopputuotuotteisiin liittyvien tuotenimikkeiden médraa.
Niiden lisdksi on seurattu my0s uusien tuotenimikkeiden miérdd suhteessa uusien
lopputuotteiden méarddn. Tuotenimikemddradn liittyvien mittareiden avulla on tarkoitus
seurata, kuinka hyvin olemassa olevia tuotenimikkeitd on pystytty kayttdmaén, ja mikd on
aktiivisten tuotenimikkeiden méérin trendi. Tuotenimikkeiden yhdistimisen mittaamisessa
on keskitytty loydettyjen ja mahdollisesti yhdistettdvien tuotenimikkeiden méadrién,
yhdistdmisprosessiin ~ saatettujen  tuotenimikkeiden mé&édrdd, sekd onnistuneiden
yhdistimisien maiédrdd. Yhdistettdville tuotenimikkeille on annettu 40 onnistuneen
yhdistdmisen vuositavoite, joka on myds yksi tuotesuunnittelun palkkioperusteista. Lisdksi
tuotesuunnittelun pidemmain aikavilin palkkiopohjaisina mittareina ovat sovittujen uusien

kauppojen sarjoihin saaminen ja sisdisen suunnittelustandardin kehitys.
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4.2 Tuotesuunnittelun tehtavét

Kohdeyrityksessé tuotesuunnitteluosaston tehtidvikenttd on laaja. Tuotesuunnitteluosaston
vastuualueisiin kuuluvat muun muassa uusien tuotteiden suunnittelu, vanhan nimikkeiston
yllapitosuunnittelu, tuotannon tekninen tuki, tarjouslaskennan ja hankinnan selvityksien
tekninen tuki, sekd asiakkaan yhteyshenkilond toimiminen yhdessd myynnin kanssa.
Tuotesuunnittelu on linkki asiakkaan ja lopputuotteen vélisséd, joten tuotesuunnittelusta
esitetddn kysymyksid ja sinne tulee paljon erilaisia selvitystehtdvid sisiisiltd asiakkailta.
Yrityksen sisdlld tuotesuunnittelijat ovat yhteydessd yleensd pédivittdin myynnin, laadun,
hankinnan ja tuotannon kanssa. Tuotesuunnittelijat ovat myds yhteydessd asiakkaiden
suuntaan pdivittdin joko uusien tuotteiden suunnitteluun, tai olemassa olevien tuotteiden
muutoksiin liittyen. My0s toimittajien kysymysten ja ratkaisuehdotuksien arvioiminen on
viikoittain tapahtuvaa tyotd. Voikin siis todeta, ettd tuotesuunnittelussa tehdddn todella

paljon t6itd ihmisten kanssa.

Kohdeyrityksen uuden tuotteen prosessi lédhtee liikkeelle myyntity6lld saadusta
tarjouskyselystd. Tuotesuunnittelu tukee myyntid kdymalld 1dpi tarjouspyynnon tekniset
vaatimukset ja mahdolliset tarjouspyyntdkuvat. Lépikdynnin jdlkeen vastuusuunnittelija
antaa omat huomionsa myynnille ja tuo esille esimerkiksi yrityksen vakiintuneista
kéaytinteista poikkeavat vaatimukset, sekd mahdolliset ongelmaksi muodostuvat piirteet.
Vastuusuunnittelija antaa myds ehdotuksia, mitd tuotteita tarjouspyynnon pohjana voisi
kdyttdd ja millaisia muutoksia niissé tulisi ottaa huomioon. Vaativimmissa projekteissa
tuotesuunnittelussa on myos mahdollista valmistaa vaihtoehtoiset 3d-mallit ja tyokuvat

tukemaan hankinnan tarjouskyselyé ja myynnin tarjouksen tekemista.

Uusien tuotteiden suunnittelu on yksi tuotesuunnitteluosaston péaatehtavisté ja se voi ldhted
likkkeelle vanhan tuotteen pohjalta, tai tdysin puhtaalta pdydiltd asiakkaan toimittamien
lahtdtietojen avulla. Hyviksytyn tarjouksen jidlkeen suunnittelija on yhteydesséd asiakkaan
suunnitteluun, jolloin tarvittavat ldhtotiedot kdydddn ldpi. Suunnittelija on yhteydessi
asiakkaan suunnitteluun myd6s suunnittelun edetessi tarvitessaan lisdtietoja, sekéd lopussa
hakiessaan hyvéksyntdd suunnitelmalleen. Suunnittelutehtdvin aikana suunnittelija on
yhteydessd tyypillisesti my0s tuotantoinsinddreihin ja tuotannon tydntekijoihin
varmistaakseen valmistettavuuden, hankintaan varmistaakseen materiaalien saatavuuden,

sekd myyntiin tiedottaakseen suunnittelun etenemisestd ja mahdollisista haasteista ja
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muutoksista alustavaan suunnitelmaan. Asiakashyviksynnédn jélkeen suunnittelija tekee
tyokuvat ja valmistusrakenteet. Tyokuvien ja valmistusrakenteiden valmistumisen jilkeen
jérjestetddn tuotekatselmointi, misséd kidydaén lépi vield kertaalleen tuotteen valmistettavuus,
lukitaan pédatos tuotteiden valmistuspaikasta, ja merkitdan huomiot mahdollisista virheisti ja
lisitarkastelua vaativista asioista. Katselmoinnin ja korjausten jélkeen suunniteltu tuote

vapautetaan tuotantoon valmistettavaksi.

Tuotesuunnittelun yksi tirkeimmisté tehtévistd on tuotannon tukeminen ongelmatilanteissa.
Tuotannon keskeyttdvét ongelmat pyritdén ratkaisemaan vilittdomésti ja ne menevét aina
kaiken edelle. Tuotannon ongelmatilanteissa haasteen aiheuttaa tilanteiden arvaamattomuus
jariski tuotteen myohéstymiselle. Tyypillisesti tuotannon l&pimenoaika on alle viisi pdivaa
ja suurin osa tuotteista valmistetaan ilman loppuvarastointia, joten ongelmat on ratkaistava
todella nopeasti. Tuotannon ongelmien selvittdminen aiheuttaa haasteen muiden tehtdvien
aikataulujen suunnitteluun, silld toisena pdivind ongelmien selvittdminen saattaa viedd

puolet tyopéivistd, kun taas toisinaan aikaa ei kulu ollenkaan.

Asiakasreklamaatioiden késittely on myo0s yksi tehtdvistd. Tuotesuunnitteluun liittyvit
reklamaatiot ohjataan suunnittelupdéllikon kautta asiakasvastuullisten suunnittelijoiden
késiteltdviksi. Suunnittelijat kdyvat ongelmat lapi yhdessd laatuosaston kanssa ja tekevit
tdmin jidlkeen korjaukset ja kirjaavat toimenpiteet raportteihin. Asiakasreklamaatioihin
nopea reagoiminen ja juurisyyn selvittiminen, sekd ongelman ratkaiseminen on tiarkeés, silla

reklamaatiot aiheuttava suuria kuluja ja huonontavat pitkittyessién asiakassuhteita.

Kohdeyritys on erikoistunut suunnittelemaan ja valmistamaan tuotteita asiakkaan
tarpeeseen. Yritykselld ei ole omaa tuotekuvastoa, vaan kaikki tuotteet suunnitellaan ja
valmistetaan asiakkaan antamien l&htotietojen perusteella, tai vaihtoehtoisesti tuotteet
valmistetaan asiakkaan omilla kuvilla. Suurin osa liikevaihdosta on piensarjatuotantoa
erdkoon ollessa alle 10 kappaletta. Edellisen 12 kuukauden aikana yritys on myynyt hieman
alle 2000 erilaista lopputuotetta. Vuosia aiemmin yrityksessd ei juurikaan kyseenalaistettu
asiakkaiden vaatimuksia ja uusia nimikkeité tehtiin aina, jos tdsmaélleen oikeanlaista ei ollut
jo olemassa. Viime vuosina tdhén on kiinnitetty yrityksessd enemmaén huomiota ja asiakasta
yritetddn ohjata hyviksymaiédn olemassa oleva ratkaisu ja néin vilttdmééin turhaa uusien

nimikkeiden ja turhien kustannusten luomista. Lahes vastaavia nimikkeitd on myds pyritty
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yhdistimiin ja ndin lisddmédn yksittdisten nimikkeiden vuosikulutusta ja alentamaan
kustannuksia. Kuten aiemmin jo mainittiin, timé on myds nostettu yhdeksi tuotesuunnittelun

palkkiopohjaiseksi mittariksi.

Tuotekannattavuuden parantamiseen tdhtdévit toimenpiteet tuottavat myods tehtdvid
tuotesuunnitteluun. Yrityksessd katselmoidaan sddnnollisin  véliajoin riittiméattdomén
kannattavuuden omaavia nimikkeitd. Katselmoinnissa pyritddn pureutumaan mahdollisiin
parannuskeinoihin katteen parantamiseksi. Tuotesuunnittelun roolina on esittdd omia
ajatuksia katteen parantamiseksi, sekd ottaa kantaa esitettyihin ideoihin ja niiden
toteuttamiskelpoisuuteen.  Tehtdvédksi  tuotesuunnittelulle voi  tulla  esimerkiksi

vaihtoehtoisen edullisemman ratkaisun suunnitteleminen ja lujuuslaskentojen tekeminen.

Tuotesuunnittelu vastaa myds nimikkeiden muutoksenhallintaprosessista. Nimikkeen
revision muutoksesta tiedotetaan prosessiin liittyvid osastoja jdrjestelmédn kautta, missd
kunkin osaston tehtivit on pédpiirteissddn listattu. Tuotesuunnittelu seuraa muutosten

etenemisté ja on prosessin pysihtyessé yhteydesséd vastaaviin henkil6ihin.

Tuotannon kehitys ja automatisointi tyollistdd myds tuotesuunnittelua. Kohdeyrityksesséd on
ollut meneilldén todella suuri valmistuksen modernisointi. Osa valmistuksesta
automatisoidaan ja automatisoidun tuotantolinjan kéyttd6n ottaminen vaatii joihinkin
tuotteisiin muutoksia. Tuotesuunnittelu on ollut mukana projektissa sen aloituksesta alkaen
ja mukana madrittimédssd tuotteisiin liittyvid parametreja. Télld hetkelld menossa on
automatisoidun tuotantolinjan kéyttdonottovaihe, missé tuotteita ajetaan sisdén linjalle yksi
kerrallaan. Suunnittelu tekee ennalta tarvittavia muutoksia linjalle tuleviin tuotteisiin ja

reagoi myos ylos ajon aikana huomattuihin ongelmiin.

Tuotesuunnitteluosaston tehtivistd nédhdéén, ettd tyd on asiantuntijatyGté ja siind korostuu
merkittdvisti aineettoman pddoman osa-alueet. Ty0 on luonteeltaan vaihtelevaa ja
suoritteiden pituudet vaihtelevat hyvin paljon. Yksittdiset tuotannon selvitystyot voivat
viedd vain muutaman minuutin, kun taas yksittdinen uuden tuotteen suunnittelu voi kestda
useita viikkoja. Sisdisten prosessien mittaamiseen olisi syytd kiinnittda erityistd huomiota,

koska tuotesuunnitteluosaston tehtévikenttd on niin laaja. Suurin osa tehtévista liittyy myos
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tavalla tai toisella asiakkaaseen, joten asiakasndkokulma olisi tuotesuunnittelun

tehokkuusmittaristoon perusteltu.

4.3 Tavoitteiden ja mittausndkokulmien madrittiminen
Mittariston suunnitteluprosessi alkoi tavoitteiden ja mittausndkokulmien selvitykselld.
Suunnittelu aloitettiin tekemalld ensimméinen luonnos, kuinka yrityksen strategia ja visio
oli ymmarretty. Liitteessé [ on esitetty ensimmadisen kehitysvaiheen luonnos. Témén jélkeen
kdytiin 14pi kohdeyrityksen teknologiajohtajan kanssa teemahaastattelumuotoisesti
yrityksen visio ja strategiset péélinjaukset. Yrityksen jérjestelmiin kirjattujen asioiden,
liitteen I ja haastattelun avulla varmistettiin, ettd visio ja strategia oli ymmarretty samalla
tavalla. Yrityksen visiona on kasvaa ja laajentaa yritystoimintaa kansainvélisilld
markkinoilla. Tavoitteena on olla toimialan paras yhtio - toimia asiakasldhtdisesti ja olla
tehokas, laadukas ja kustannustehokas kaikessa tekemisessd. Voimassa olevan
strategiakauden aikana yritys tavoittelee voimakasta kasvuloikkaa. Tavoitteena on vahvistaa
markkina-asemaa ensin Euroopassa, jonka jilkeen laajentua my6s muille markkinoille.
Tavoitteena on myds laajentaa merkittévisti huoltoliiketoimintaa, seké olla digitaalisuuden
hyodyntdmisen edelldkévija. Huoltoliiketoiminnan kehittdmiselld, oman brindin tuotteilla,
sekd jarjestelmdtoimitusten avulla yritys tavoittelee kasvua ja pyrkii vihentdmédin
kausivaihteluiden vaikutusta yritystoimintaan. Lyhyen aikavilin paitavoitteina yrityksessa
on nimetty kassavirta, kannattavuus ja kasvu. Yrityksen arvoja ovat:

e Thmiset — Jotka ovat kaiken osaamisemme takana

o Pitkéjénteisyys — Toiminnan suunnittelussa ja kumppanuussuhteiden rakentamisessa

e Omistautuminen — Asiakkaan tarpeiden tunnistamiseen ja ratkaisuun

e Vuorovaikutus — Siséisesti ja ulkoisesti, kaikkien sidosryhmien kanssa.

Nékokulmiksi tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston rakentamiseen valittiin BSC:n
alkuperdiset nelja nikokulmaa: talous, asiakas, sisdiset prosessit, sekd oppiminen ja kasvu.
Niékokulmien valintaa perusteltiin kohdeyrityksen vision strategian ja arvojen kautta:
talousndkokulma tulee taloudellisista tavoitteista, asiakasnidkokulma tulee yrityksen
asiakaslahtoisyydestd, sisdisten prosessien ndkokulma on seurausta jatkuvan parantamisen
ajattelusta ja oppimisen ja kasvun ndkokulma henkiloston térkeydestd yrityksen kaiken

tekemisen takana.
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4.4 Menestystekijoiden maarittdiminen

Ensimmdisen teemahaastattelun jélkeen luotiin ajatuskartta riippuvuussuhteista vision,
strategisten tavoitteiden ja tuotesuunnittelun tehtdvien vililld. Ajatuskartta on kuvattu
liitteessd II. Ajatuskarttaa kéytettiin tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston rakentamiseen

seuraavien vaiheiden yhteydessa.

Menestystekijoiden —madrittiminen aloitettiin  ryhmépohjaisella  teemahaastattelulla
tuotesuunnittelijoiden kanssa. Asian ldpikaynti aloitettiin strategian ja toimintasuunnitelman
kertauksella. Pohjana haastattelulle kdytettiin myos liitteestd 11 10ytyvad, tutkimuksessa
tuotettua ajatuskarttaa vision, strategisten tavoitteiden ja tuotesuunnittelun tehtivien vélilla.
Strategisia tavoitteita ldhestyttiin kysymadlld suunnittelijoiden ndkemyksid tarkeimmisti
menestystekijoistd tavoitteisiin pddsemiseksi. Haastattelussa esiintyneet ehdotukset

menestystekijoiksi keskusteltiin lépi ja kirjattiin ylos.

Kokonaisuuden havainnollistamiseksi luotiin visuaalisempi liitteessa I11 esitetty ajatuskartta.
Ajatuskartassa oikealla on esitetty yrityksen strategiasta ja visiosta poimitut tavoitteet ja
niiden vilille on kuvattu riippuvuussuhteita. Alimmaisena ajatuskartassa on esitetty
toimintavuoden toimintasuunnitelman tavoitteet. Ajatuskartassa vasemmalla puolella on
esitetty BSC:n mittausndkokulmat siniselld pohjalla. Menestystekijat jaettiin
mittausndkokulmien alle ja ne on esitetty ajatuskartassa valkoisella pohjalla.
ensimmaisid mahdollisesti mitattavia kohteita. Lopuksi ajatuskarttaan merkittiin
menestystekijoiden vilisid riippuvuussuhteita. Menestystekijoiden riippuvuussuhteista

jokainen nékokulma esitettiin selkeyden vuoksi omalla vérilla.

Menestystekijoiksi viimeisimpéddn versioon valittiin yrityksen strategian ja vision kannalta
kriittisimmét menestystekijit kdyttden hyviksi kirjoittajan havainnointia, haastatteluja ja
kirjallisuustutkimusta. Menestystekijoiden riippuvuussuhteet kuvattiin strategiakarttaan,
joka jakautuu mittausndkokulmien mukaan. Kuvassa 8 on esitetty kohdeyritykselle

madritetyt menestystekijét sijoitettuna strategiakarttaan.
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Kuva 8. Kohdeyrityksen mittausndkokulmat, menestystekijit ja niistd johdettu

strategiakartta.

4.5 Tuotesuunnittelun mittariaihioita

Menestystekijoista johdettavien mittareiden ideointia tuotesuunnittelun
tehokkuusmittaristoon jatkettiin ryhmépohjaisella teemahaastattelulla liitteiden I, I ja III
pohjalta. Tdssd vaiheessa mittareiden toteuttamiskelpoisuuteen ei otettu kantaa, vaan
haluttiin luoda mahdollisimman paljon vaihtoehtoja tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston

toteuttamiseksi.

Taloudelliset menestystekijdt ovat yrityksen olemassaolon kannalta tdrkeimmit.
Talousnikokulman mittareiksi ehdotettiin jo nykyisin mitattavia kassavirtaa, liikevaihtoa ja
kayttokatetta. Mittariksi ehdotettiin myds tuotesuunnitteluosaston myyntid, sekid ostoja

suunnittelutoimistolta.

Muiden ndkokulmien menestystekijoiden mittareita ldhestyttiin  talousndkokulman
menestystekijoiden kautta. Hiirioton tuotanto néhtiin yhtend merkittdvimmista kassavirtaan
vaikuttavista asioista, joihin tuotesuunnittelussa voidaan vaikuttaa ja se heréttikin hyvin
keskustelua. Suunnittelijat voivat vaikuttaa tuotannon sujuvuuteen esimerkiksi toimittamalla

tuotantoon virheettomid valmistuskuvia ja valmistusrakenteita, sekd tekemailld tuotannon
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ehdottamia muutoksia valmistamisen helpottamiseksi. Haastattelussa nousi esille myos
muun muassa tuotannon keskeyttivien ongelmatilanteiden nopean ratkaisu, operatiivisen
oston kysymysten nopea tekninen tuki, laadun kysymysten nopea kisittely ja

ongelmatilanteissa tarvittavien poikkeuslupien selvittdiminen yhdessé asiakkaan kanssa.

Yrityksen yhtend talousnidkokulman menestystekijand on kannattavuus. Suunnittelijoiden
mielipide oli, ettd he voivat vaikuttaa kannattavuuteen usealla tavalla. Myynnin riittdva
tukeminen tarjouslaskentavaiheessa ndhtiin erittdin merkittivénéd aiheena, koska tuotteen
hinta lyddddn tdssd vaiheessa isoimmilta osin lukkoon ja wvajailla tiedoilla riski
hinnoitteluvirheestd kasvaa. Haastattelun aikana mainittiin myynnin kanssa toimimiseen
liittyen tuotteiden jélkilaskenta ja hinnan muodostumisen tietimyksen lisddminen, jotta
tuotesuunnittelun ohjeita voidaan kirjata paremmin myds kustannusvaikutusten
ndkokulmasta. Ymmirryksen lisdénnyttyd jatkuva parantaminen koettiin myods
helpommaksi. Lisdksi esille tuli esimerkiksi kéytettdvien valmistuspiirteiden vakioinnin
lisddminen, moduloinnin lisddminen, ldhtotietojen tarkentaminen ja tuotteiden tarkempi
mitoitus  tavoitellun  kestoidin mukaan. Hankinnan tukeminen vaihtoehtoisten
hankintakanavien, materiaalien ja valmistustapojen 16ytdmisessd ndhtiin myos merkittavani

kannattavuuteen vaikuttavana tekijéna.

Tuotesuunnittelu on merkittdvassd asemassa kasvun mahdollistajana yhdessd myynnin
kanssa. Tuotesuunnittelu tukee myyntid tarjousvaiheessa, jotta tuotteesta saadaan kannattava
ja samaan aikaan asiakkaan suuntaan halutun hintainen. Tarjouksen hyviksymisen jilkeen
uudet tuotteet tulee saada tuotesuunnittelusta tuotantoon mahdollisimman nopeasti, mutta
laadukkaasti. Myos uudet innovaatiot ja kilpailijoista erottautuminen voivat mahdollistaa

lisdkasvua.

Oppimisen ja kasvun ndkokulman todettiin olevan merkittdvd kaiken tekemisen perusta.
TyOyhteison hyvinvointi ja ammattitaitoinen, sekd motivoitunut henkildstd on edellytys
voimakkaalle kasvulle ja kannattavuuden parantamiselle. Tuotesuunnittelussa tdrkedksi
koettiin asiakastietoisuuden lisddminen, jatkuvat koulutukset ja kokemus. Jatkuvaan
parantamiseen vaaditaan positiivinen ilmapiiri, jossa hyviksytddn epdonnistumiset ja kaikki

voivat tuoda luottavaisin mielin ajatuksiaan esille.
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5 KEHITETTY TUOTESUUNNITTELUN TEHOKKUUSMITTARISTO

Téssd luvussa esitellddn kehitetty tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo, sekd mittareiden
kayttoperiaatteet. Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston toimivuutta arvioidaan sinkin
kriteerien avulla ja toimivuutta testataan case-esimerkilld. Luvussa kdydddn myos lépi
millaista uuta tietoa kehitetty mittaristo tuottaa kohdeyritykselle johtamisen tueksi. Lopuksi

arvioidaan, miten tutkimuksen tieto on hyddynnettavissd my0s yrityksen muilla osastoilla.

5.1 Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston valinta ja kdyttoperiaatteiden méarittiminen

Tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo tehtiin metodit-luvussa kuvattuun
metoditriangulaation pohjautuen. Tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo muodostui neljasta
nikokulmasta BSC:n mukaisesti. Tutkimuksessa oletettiin, ettd talousndkokulman arvosana
kehittyy, kun kolmen muun nékékulman arvosanat kehittyvét strategiakarttaan merkittyjen
riippuvuussuhteiden mukaisesti. Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston nékdkulmia
arvioitiin Sinkin kriteerien avulla. Arviointiasteikkona kéaytettiin 1-5. Arviointi suoritettiin
ottamalla huomioon nikdkulman kaikki mittarit ja antamalla yksi arvosana nidkdkulmalle.
Nékokulmien arvoista laskettiin tuotesuunnittelun indeksin keskiarvo. Taulukossa 3 on

esitetty tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston arviointi Sinkin kriteerien perusteella.

Taulukko 3. Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston arviointi Sinkin (1985) kriteerien

mukaan.
Oppiminen | Sisdiset - Tuotesuunnittelun
s .| Asiakas | Talous = )
jakasvu | prosessit indeksi
1 Reliabiliteetti 4 5 5 5 4,75
Luotettavuus 2 Valideetti 4 4 5 5 4,5
3 Tarkkuus 4 4 4 4 4
4 Tasapainoisuus 4 3 4 4 3575
5 Ainutkertaisuus 3 4 4 4 3975
. . 6 Kattavuus 4 S 4 5 4
Kaytettavyys -
7 Kvantifoituvuus 4 4 4 4 4
8 Kalibroituvuus 5 5 5 5 5
9 Yksinkertaisuus 5 4 5 5 4,75
Kustannukset 10 Kustannustehokkuus 4 3 4 5 4
11 Aikasidonnaisuus 4 4 4 4 4
Paatoksenteon tukeminen 12 Merkitsevyys 5 5 5 5 5
13 Uskottavuus 4 5 5 5 4,75
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Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston kehityksen uusien mittareiden osuus painottuu
oppimisen ja kasvun, seké sisdisten prosessien ndkdkulmaan, silld asiakasndikdkulmaan ja
talousndkdkulmaan hyvin sopivat mittarit olivat jo olemassa. Osa kehitetyistd mittareista on
tulosmittareita ja osa prosessimittareita. Tutkimuksessa kehitettyyn mittaripohjaan on
merkitty mitatun tiedon alkuperd, tavoitearvo, arvon skaalaus asteikolle 1-5, mééritetty

painokertoimet yksittdisen nakokulman sisélla, sekd kuvailtu mitd mittari mittaa.

Oppimisen ja kasvun ndkokulman viidelle menestystekijille valittiin seitsemén mittaria.
Ammattitaitoinen hyvinvoiva henkilostd on tekemisen ja kasvun perusta. Tydyhteisdvirettd
mitataan henkilostokyselyn avulla neljd kertaa vuodessa ja sen tulokset esitetddn
yritystasolla, toimihenkiloryhmén tasolla, sekd osastotasolla. TyOyhteisovireen kehitystd
seuraamalla ndhddéin tydhyvinvoinnin yleinen kehitys ja parannuskohteet. Ammattitaitoisen
henkildston mittaamiseen valittiin kaksi ndkdkulmaa: kehittyminen ja kokemus. Kokemusta
mitataan suunnittelijoiden tydokokemuksen keskiarvolla ja alle 3 wvuotta yrityksessd
tyoskennelleiden osuudella kaikista suunnittelijoista. Suunnittelijoiden kokemus on
merkittdvéssd roolissa uusien suunnittelussa, seké ongelmanratkaisussa. Ammattitaitoisen
henkiloston kehittymisen nidkokulmaa mitataan koulutuksien méérdlld. Tavoitteena on
tarjota tasaisesti koulutuksia tarpeeseen henkildston koulutussuunnitelman mukaan.
Koulutuksien avulla ylldpidetdén ja kehitetdéin osaamista, sekd motivoidaan henkildstoa.
Asiakastuntemuksen parantamisen mittariksi  valittiin  asiakasvierailujen = maéré.
Asiakasvierailujen  tavoitteena on  lisdtd laitetuntemusta, parantaa  suhteita
suunnitteluosastojen vélilld, sekd motivoida henkildstod. Jatkuvan parantamisen mittariksi
valittiin osaston sisdisten kehittdmisideoiden médrd. Asiaa on mitattu yrityksessd myos
aiemmin, mutta seuranta on loppunut. Taulukossa 4 on esitetty oppimisen ja kasvun

ndkokulman mittarit ja niille maéritellyt kiyttoperiaatteet.
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Taulukko 4. Oppimisen ja kasvun mittarit ja mddritellyt kdyttoperiaatteet.

Kuinka usein  Kuka vastaa ienn ” y
N N N L Mista tarvittava tieto
M kija Mittari raportoidaan raportoinnista Selitys
o o saadaan?
Osaston sisdiset
Jatkuva parantaminen al e 1/kk DM Jarjestelma Kirjatut kehitysajatukset
kehittdmisideat
Tydyhteisvire bl Tydyhteis6vire numeroarvio 1/3kk HR Henkilostokysely Raportista saatava kyselyn numeroarvio
cl Jatkuva koulutus 1/2kk DM Koulutussuunnitelma Koulutusten maara mittausjaksolla
Oppiminen ja
kasvu Ammattitaitoinen d1l  Suunnittelijoiden tykokemus 1/6kk DM Sympa Tyokokemusvuosien keskiarvo
henkilosto
Tuoreiden suunnittelijoiden
el ) 1/6kk DM Sympa Alle 3v tydkokemus omaavien osuus kaikista
osuus
Toimihenkilot
Asiakastuntemus f1 Asiakasvierailut 1/2kk DM 2 & Asiakkaan luona vierailleet henkilt %
merkitsevat itse
Uudet tuotekehityaihiot ja mahdolliset
Innovatiivisuus gl Uudet tuotekehitysideat 1/3kk h1») Jarjestelma yt it .
patenti

Sisdisten prosessien nikokulman neljédlle menestystekijélle valittiin yhteensd 17 mittaria.
Asiantuntevan myyntityon mittareiksi valittiin tarjouspyyntdvaiheeseen kéytettyjen tuntien
midrd, sekd tuotteiden kannattavuuden jdlkilaskenta. Suunnittelijoiden panosta halutaan
kohdentaa enemmén tarjouslaskentavaiheeseen, jotta laskennat olisivat mahdollisimman
tarkkoja. Liséksi kohdeyritys haluaa vilttda hintojen muuttamista ensimmaéisten kappaleiden
valmistuksen jélkeen. Kahden mittarin avulla voidaan 16yti4 riittdva taso suunnittelutyon
méidrélle tarjouslaskentojen yhteydessé silld olettamuksella, ettd kdytetyn suunnittelutyon
midrd on verrannollinen tarjouksen tarkkuuden kanssa. Kustannustehokkaat
asiakasvaatimuksen tdyttidvien tuotteiden mittareiksi valittiin kannattavuuden parantamiseen
kdytetyt suunnittelutunnit, yhdistettyjen nimikkeiden miérd, tuotannon kehitysideoiden
lapimenoaika, suunnitteluohjeiden eteneminen ja  muutosprosessin  toimivuus.
Kannattavuuden parantamiseen kéaytettyjen tuntien midrd on suoraan yhteydessd
yhdistettyjen nimikkeiden maérddn, tuotannon kehitysideoiden ldpimenoaikaan, sekd
suunnitteluohjeiden etenemiseen. Ndilld mittareilla halutaan ohjata ty6td kannattavuuden
parantamiseen tdhtddviin toimiin. Hairiottoman, laadukkaita tuotteita valmistavan tuotannon
mittareiksi valittiin muutettuihin tuotteisiin liittyvit reklamaatiot, uusiin tuotteisiin liittyvét
reklamaatiot, sekd tuotannon pysdyttiviat reklamaatiot, jotka odottavat suunnittelun
vastausta. Nididen mittareiden avulla haluttiin  korostaa huolellisuuden téirkeyttad

suunnitteluvaiheessa, seké nopean ongelmanratkaisun tirkeytta.

Tehokkaan uuden tuotteen prosessin mittareiksi valittiin suunnitteluaikataulujen pitivyys,
uuden tuotteen suunnittelun l&pimenoaika, uusien tuotteiden suunnitteluun kaytetyt tunnit,

asiakashyvéksyntojen onnistumisprosentti, suunnittelun kehitykseen kéiytetyt tunnit,
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suunnittelujonoon jumiutuvien tdiden maidrd, mydhdstyneet uudet tuotteet, sekd
alihankintasuunnittelun kiytt6. Uuden tuotteen prosessi on yhtion térkeimpid prosesseja
kasvustrategian  ndkokulmasta ja  sithen liittyvdt tirkeimmidt mittarit ovat
suunnitteluaikataulujen pitdvyys ja myohéstyneet uudet tuotteet. Ndilld mittareilla halutaan
korostaa aikatauluissa pysymisen tarkeyttd ja siitd seuraavaa asiakastyytyvaisyyttd. Uusien
tuotteiden suunnitteluun kéytetyt tunnit, uusien tuotteiden ldpimenoaika, suunnittelujonoon
jumiutuvien téiden miérd ja alihankintasuunnittelun kaytostd kertovat mittarit kertovat
tuotesuunnittelun tyonohjauksen toimivuudesta ja tyokuormasta. Namé mittarit valittiin
tuotesuunnittelun  tehokkuusmittaristoon auttamaan pditoksenteossa. Suunnittelun
kehitykseen kéytetyt tunnit ja asiakashyvédksyntdjen onnistumisprosentin mittarit valittiin
korostamaan jatkuvan parantamisen tarkeyttd. Taulukossa 5 on esitetty sisdisten prosessien

ndkokulmaan liittyvat mittarit ja niiden kiyttoperiaatteet.

Taulukko 5. Sisdisten prosessien ndkokulman mittarit ja mddritellyt kdyttoperiaatteet.

p . Kuka vastaa ST . .
Kuinka usein Mista tarvittava tieto

Nakokulma Menestystekija Mittari . raportoinnista Selitys
raportoidaan? 5 saadaan?
Tuotteiden kannattavuuden
a2 1/kk M Qlik Myyntihinta / (omakustannehinta+tavoitekate)
Asiantunteva jalkilaskennat
myyntityd

Tuotesuunnittelussa
b2 1/kk oM Profio Tunnit / tarjottu nimike
tarjouslaskentavaiheeseen kaytetyt

Kannattavuuden parantamiseen g .
Q 1/kk oM Profio iin yms. katteen

tahtaaviin toimiin kaytetyt tunnit
parantamiseen tahtaavat toimet

Kustannustehokkaat

d2 Yhdistetyt nimikkeet 1/kk oM Excel Vuositavoite 40<
asiakasvaatimukset
t@yttavat tuotteet Tuotannon kehitysideoiden
L e hysidecl 1/2kk oM Planner
Ispimenoaika iin
f2 Suunnitteluohjeet 1/3kk oM larjesteima Lisatyt aiheet suunnitteluohjeisiin
Muutosprosessin toimivuus 6kk aikana
22 P o 1/3kk am Jarjestelma ! ¢
Sisdiset reklamaatiot/muutetut reklamaatiot / 6kk aikana muutettujen nimikkeiden maara
Hairioton,
Uusien tuotteiden suunnittelu Uudet nimikkeet joihin kohdistuu sisdisia reklamaatioita /
laadukkaita tuotteita  h2 1/kk am Jérjestelma

Sisdiset reklamaatiot / uudet nimikket uudet nimikkeet

valmistava tuotanto

Sisdiset ahtynyt tuotanto (yli 24h): avoimet 1i 24h ahtyneend olleet tydt, jotka odottavat suunnittelun
n | Peibme o} 24 1/pv M Jérjestelma WLZEh pysahiy oL J

prosessit vastausta
j2 Suunnittelun kehitykseen kéytetyt tunnit 1/vk oM Profio Suunnittelun kehittdémiseen kaytetyt tunnit
- 5 S 7 o i s-osuus ajaliaan (max

uunnitteluaikataulujen pitawys v anner
hep Viitys 3pv)
Uusien tuotteiden suunnitteluun kéyte
2 VW g w oM Profio uusiin tuotteisiin kytetyt tunnit kaikista tunneista %
tunnit
Tehokas uuden
tuotteen prosess n it Aloitusjonossa olevat tyot joiden luvattuun tai tavoiteltuun
P T om 1/v oM Planner ) athpsioicen L Atavoy
asiakastydt toimituspaivaan on alle 13 viikkoa
Uuden tuotteen suunnittelun
n2 1/ DM Planner Tehtavan k
15pimencaika
Toimihenkildt Mika %osuus saatu 13
02 Kerralla oikein - asiakashyvaksynnat 1/v oM "
merkitsevat itse kierroksella?

p2 Alihankintasuunnittelun kaytté 1/kk DM Lasku Alihank maara
Q2 Myshéstyneet uudet tuotteet 1/kk sD uTP Asiakkaalle luvatusta toimitusajasta myshastyneet tuotteet

Asiakasndkokulman  kolmelle  menestystekijdlle  valittiin ~ seitsem@n  mittaria.
Asiakastyytyvéisyyden ja uskollisuuden mittareiksi valittiin asiakastyytyvdisyyskyselyn

tulos, toimitusvarmuus, asiakasreklamaatiot ja uudet sovitut kaupat nykyisten asiakkaiden
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kanssa. Toimitusvarmuus ja asiakasreklamaatiot valittiin nidyttimédn asiakkaan suuntaan
suoriutumista ja siten asiakastyytyvéisyyteen vaikuttavuutta. Hyvasti
asiakastyytyviisyydestd seurausta oletettiin olevan kasvu nykyisten asiakkaiden kanssa,
sekd asiakastyytyvaisyyskyselyn tulos. Uudet asiakkaat menestystekijadn mittariksi valittiin
uudet hyvéksytyt tarjoukset uusien asiakkuuksien kanssa. Mittari valittiin osoittamaan
tulevaisuuden suunta ja toimimaan paitdksenteon tukena. Kilpailukykyisten hintojen ja
tarjoaman menestystekijain mittareiksi valittiin tarjouskyselyiden voittoprosentti eriteltyna
uusiin ja nykyisiin asiakkaisiin. Mittarit valittiin, jotta nihtdisiin kuinka kilpailukykyiset
hinnat ovat ja toisaalta mittarit kertovat myods asiakasuskollisuudesta. Taulukossa 6 on

esitetty asiakasnékokulman mittarit ja kdyttoperiaatteet.

Taulukko 6. Asiakasndkokulman mittarit ja mddritellyt kdyttoperiaatteet.

Kuinka usein  Kuka vastaa G
istd tarvittava tieto
Nakdkulma Menestystekija Mittari raportoidaan raportoinnista Selitys
a a saadaan?
Asiakastyytyvaisyyskysel
a3 SIaRAS tyvlalsyys NS 1/v SD Asiakaskysely Erillisen kyselyn arvio
ulos
b3 Kasvu nykyisten asiakkaiden 1/ 3kk D Tarjouslaskenta Hyvaksytyt uudet tarjoukiet. nykyisille asiakkaille,
= 4 kanssa kumulatiivinen
Asiakastyytyvdisyys ja
uskollisuus 3 Ulkoiset reklamaatiot QPPM 1/kk PD Jarjestelma Asmkkaa.n rfaklammmat Hioteet mllloonas
toimitettua tuotetta kohden
iakk témaan toimi ik tehdyt
a3 om 1/kk PD Jarjestelma Papamoanre i Y
toimitukset
Asiakas 7 - PR
Uudet asiakkaat e3 - uusklen oRlgxsReel 1/ 3kk SD Tarjouslaskenta Hyvaksytyt uudet tarjoukset uusille asiakkaille
anssa
g g S e 5 lvists isill
3 Tarjouite_n vtonfo:l:os:en(tl 1/ 3kk D Tarjousisskenta Osuus voitetuista ti?rfkus-:yse yistd nykyisille
n
Kilpailukykyiset hinnat RYICE ARy asiakkaille
ja tarjoama
= Tarjousten voi.ttoprosent(i 1/ 3kk D Tarjouslaskenta Osuus voitetuista ‘tarjoeskvselyistéi uusille
uudet asiakkaat asiakkaille

Talousndkokulman jokaiselle menestystekijélle wvalittiin  yksi mittari. Positiivisen
kassavirran kehittymistd seurataan kassavirtalaskennalla. Kannattavuuden laskentaan

valittiin kdyttokateprosentin kehittyminen. Kasvun mittariksi valittiin liikevaihdon kehitys.

Taulukko 7. Talousndkokulman mittarit ja mddritellyt kdyttoperiaatteet.

Positiivinen kassavirran

. . a4 Kassavirta 1/kk FD Jarjestelma Kassavirta mittausjaksolla
kehittyminen

Talblic Kannattavuus b4 Kayttokate% 14/ kk FD Jarjestelma Kayttokatteen kehitys

Kasvu c4 Liikevaihto 1/pv FD Jarjestelma Liikevaihdon kehitys




45

Nékokulmille luotiin  ndkékulmamittarit, jotka nimettiin ndkokulman mukaan.
Nikokulmamittarien laskenta menee kaikkien ndkokulmien osalta samalla tavalla.

Esimerkiksi Talous-ndkokulmamittari voidaan laskea seuraavasti:

Talous = kassavirta X pal + Kdyttokate% x pa2 +

Liikevaihto x pa3 (1)

Yhtilossd 1 kassavirta on kyseisen mittarin skaalattu arvosana asteikolla 1-5, pal on
médritetty painoarvo valiltd 0-1, Kdyttokate?s on kyseisen mittarin skaalattu arvosana
asteikolla 1-5, pa2 on painoarvo vililtd 0-1, Liikevaihto on kyseisen mittarin skaalattu
arvosana vililtd 1-5 ja pa3 on painoarvo véliltd 0-1. Yhden n&kdkulman mittareiden
painoarvojen summa on 1. Nidkokulmamittari kertoo nédkokulman tehokkuuden

madritettyjen painoarvojen ja ndkokulman sisdisten mittareiden avulla.

Tuotesuunnittelun kokonaiskuva esitetddn Tuotesuunnittelu-tehokkuusmittarilla ja sen voi

laskea seuraavasti:

Tuotesuunnittelu = Talous X pal + Asiakas x pa2 +

Sisdiset prosessit X pa3 + Oppiminen ja kasvu x pa4 2)

Yhtdlossd 2 Talous, Asiakas, Sisdiset prosessit ja Oppiminen ja kasvu ovat
ndkokulmamittareiden arvoja. Pal, pa2, pa3 ja pa4 ovat ndkdkulmamittareille méaéritettyja
painoarvoja ja niiden summa on 1. Tuotesuunnittelu-tehokkuusmittarin arvosana kertoo
tuotesuunnittelun  kokonaissuoriutumisen  ndkokulmamittareiden  arvosanojen  ja

médriteltyjen painoarvojen avulla.

Yrityksen johdolle raportoidaan nidkokulmamittarit ja Tuotesuunnittelu-tehokkuusmittari.
Lisdksi yrityksen johdolle raportoidaan jokaisen ndkokulman paras ja huonoin
painokertoimella korjaamaton mittaustulos. Nostettujen tehokkuusmittareiden avulla
pystytdédn viestimddn missé edellisen kuukauden aikana on erityisesti onnistuttu ja missé on
mennyt huonosti. Raportointindkymén lisdksi suunnittelijoiden kanssa

tehokkuusmittaristosta  seurataan tarkemmin piivittdiseen tekemiseen  liittyvid
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9 on esitetty kehitetyn tehokkuusmittariston raportointindkyma johdon suuntaan.

12/2020 5
45
4
Tuotesuunnittelu | 3,085 3'2 ‘\‘J._,——-‘\.
2,5
2
15
1
05
0
6/20 7/20 8/20 9/20 10/20 11/20 12/20
Arvosana | Painokerroin
Parhaiten onnistuttiin: Osaston sisdiset kehittamisideat 5
Oppiminen ja kasvu| 3,35 0,4 . ol L : o
Parannettavaa eniten: Innovatiivisuus 1
Parhaiten onnistuttiin: Sisdiset reklamaatiot / uudet nimikket 4
Sisaiset prosessit | 2,925 0,4 _ S ———p—————
Parannettavaa eniten: Suunnitteluaikataulujen pitdvyys 2
AR 325 01 Parhaiten onnistu.ttiin: Kasvu uusien asiakkaiden kanssa 4
Parannettavaa eniten: OTD 2
Talous 25 01 Parhaiten onnistuftiin: L"iikeyaihto 4
Parannettavaa eniten: Kéayttokate% 2

Kuva 9. Mittariston raportointindkyma.

5.2 Case-esimerkki kehitetyn tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston kéytosta

Case-esimerkissé tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristoon on syétetty esimerkkiarvot, jotka
voisivat vastata yrityksen suoriutumista. Taulukon nikyméistd on supistettu esimerkissé
tarpeettomat asiat havainnollistamisen helpottamiseksi. Case-esimerkissd kdydddn lépi
tehokkuusmittariston ndkdkulmat yksi kerrallaan ja lopuksi paddytién raportointindkyméan,

jonka perusteella pohditaan mité seuraavaksi tulisi tehda.

Case-esimerkissd oppimisen ja kasvun ndakokulmassa on painotettu jatkuvaa parantamista,
tyOyhteisdvirettd ja ammattitaitoista henkilostdd. Naistd painotuksista on padteltivissd, ettd
yrityksen tavoitteena on pitdéd huolta henkildstostidén ja yritys tavoittelee pitkid tydsuhteita.
Toisaalta arvosanojen perusteella on péiteltivissd, ettd jokin asia ei ole onnistunut, silld
suunnittelijoiden tyokokemusvuosien keskiarvo on matala ja uusien suunnittelijoiden osuus
suuri. Taulukossa 8 on esitetty oppimisen ja kasvun ndkokulman tehokkuusmittareiden

arvosana-asteikko, méiéritetyt painoarvot ja arvosanat.
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Taulukko 8. Oppimisen ja kasvun ndkékulman tehokkuusmittarit ja esimerkkiarvot.

Miké
Nakdkulma Menestystekija Mittari :ka el Arvosana-asteikko Painoarvo Arvosana Selitys
tavoitearvo?
Osast T 5id Okpl=1,1=2,2=3,3-4= .
Jatkuva parantaminen  al SAFLON SEsANsE! ideas / =, i 0,2 4 Kirjatut kehitysajatukset
kehittdmisideat kuukausi 4,5->=5
4 -24=1,25-29=2,3-34
Tybyhteisévire bl Tydyhteisovire numeroanvio tal] [12A=1,229=529 025 4 Raportista saatava kyselyn numeroarvio
parempi =3,35-39=4,45=5
Vahintaan 2
c Jatkuva koulutus Snintas 0=11=42->=5 01 5 Koulutusten maara mittausjaksolla
koulutusta
Oppiminen ja -2v=1,3-4v=2,56v=
PR g Ammattitaitoinen dl  Suunnittelijoiden tydkokemus 9v T2ymd, SAv=2, Su=3, 0,15 2 Tydkokemusvuosien keskiarvo
kasvu " 7-8=4,9->=5
henkildsto
0-20% =5, 21-40% = 4, 41-
Tuoreiden suunnittelijoiden Alle 3v tydkokemus omaavien osuus
el <20% 50% =3, 51-60% = 2, 60% -- 0,15 2
osuus kaikista
>=1
0-20% =1, 21-40% = 2, 41-
Asiakastuntemus fl Asiakasvierailut 100 % 60 = 3, 61-80 = 4, 81-100% 01 3 Asiakkaan luona vierailleet henkilot %
=5
Uudet tuotekehityaihiot ja mahdolliset
Innovatiivisuus gl Uudet tuotekehitysideat 1 1tai enemman =5, 0=1 0,05 2]
patentit
Total 1 3,25

Sisdisten prosessien nédkokulmassa painotukset ovat jakautuneet tasaisesti usealle
menestystekijdlle case-esimerkissd. Suurimmat yksittdiset painoarvot on annettu
suunnitteluaikataulujen pitavyydelle, pysdhtyneelle tuotannolle ja mydhéstyneille uusille
tuotteille. Joidenkin tehokkuusmittareiden painoarvoksi on valittu 0 ja ne eivét néin vaikuta
ndkokulmamittarin arvosanaan. Sisdisten prosessien arvosana-asteikko, painoarvot ja
arvosanat on esitetty liitteessd V. Painotuksista voi péételld, ettd suunnitteluaikataulujen
kanssa on luultavasti ollut ongelmia ja tuotannossa on ollut hdiriditd, silld mittareita on

painotettu muita enemmaén.

Asiakasndkokulman suurin painoarvo on annettu case-esimerkissd asiakastyytyvéisyydelle
ja uskollisuudelle. Asiakasndkokulman painotuksista case-esimerkin kohdalla voi péatella,
ettd yritys ei tavoittele suurta kasvua uusien asiakkuuksien kanssa, vaan tarkeimpand on
palvella nykyisid asiakkaita mahdollisimman hyvin. Taulukossa 9 on esitetty
asiakasndkokulman tehokkuusmittareiden arvosana-asteikko, maééritetyt painoarvot ja

arvosanat.
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Taulukko 9. Asiakasndkokulman tehokkuusmittarit  ja esimerkkiarvot.
kija Mittari Arvosana-asteikko Painoarvo Arvosana Selitys
a3 |Asiakastyytyvaisyyskyselyn tulos| T 24~ 1 25-29=2,3-3.4 0,1 2 Erillisen kyselyn arvio
yveisyyskysel =3,3.5-3.924,4-5=5 ; A=
b3 Kasvu nykyisten asiakkaiden 15< =5, 14=4, 13=3, 12=2, 01 2 Hyvaksytyt uudet tarjoukset nykyisille
kanssa 9>=1 s asiakkaille, kumulatiivinen
Asiakastyytyvaisyys ja
mskoflisuus <4000 =5, 4001-5000=4, ) )
. , Asiakkaan reklamoimat tuoteet
c3 Ulkoiset reklamaatiot QPPM  |5001-6000=3, 6001-8000=2, 0,2 2 .
miljoonaa toimitettua tuotetta kohden
8001<=1
B%L,190 IR Asiakkaan pyytamaan toimitusaikaan
: i 1 I
Asiakas d3 QoTD 89.9%=3, 80-84.9%=2, 0,2 2 tephdyt Solmtiksat
mitu
<79.9% =1
15<=5, 14=4, 13=3, 12=2, Hyvaks uudet tarjoukset uusille
Uudet asiakkaat e3  Kasvuuusien asiakkaidenkanssa| ~ ~ 0,1 4 yvaksytt . VJ
9>=1 asiakkaille
0-9.9% =1, 10-19.9% ja
f3 Tarjousten voittoprosentti 90.1-100%=2, 20-29.9% ja 015 a Osuus voitetuista tarjouskyselyista
nykyiset asiakkaat 80.1-90%=3, 30-39.0% ja d nykyisille asiakkaille
Kilpailukykyiset hinnat 70.1-80%=4, 40-70%=5
ja tarjoama
i p | 0-3% jas50%< =1, 3.1-5% ja e ) il
Tarjousten voittoprosentti Osuus voitetuista tarjouskyselyista
g3 R 40-49.9%=2, 5.1-7%=3, 7.1- 0,15 4 .
uudet asiakkaat uusille asiakkaille
9,9%=4, 10-25%=5
Total 1 28

Case-esimerkissd talousndkokulman painotukset ovat jakautuneet melko tasaisesti.
Yrityksen kannattavuus on erinomainen, mutta liikevaihdon kehitys on jédnyt tavoitteista.
Talousndkokulman tehokkuusmittareiden arvosana-asteikko, maééritetyt painoarvot ja

arvosanat on esitetty taulukossa 10.

Taulukko 10. Talousndkokulman tehokkuusmittarit ja esimerkkiarvot.

ELG) ystekija Mittari Arvosana-asteikko Painoarvo Arvosana Selitys

Positiivinen
kassavirran a4 Kassavirta +=5, -=1 0,25 S Kassavirta mittausjaksolla
kehittyminen

Talous e <4%=1, 4-7%=2, 8-9%=3, e :
Kannattavuus ba Kayttokate% 0,45 5 Kayttokatteen kehitys
vau v : 10-11%=4, 12% ->=5 Y ity

<0-1=1, 1.1-2=2, 2.1-3=2,
Kasvu [ Liikevaihto 0,3 3 Liikevaihdon kehitys
3.1-4=3,4.1-5-4,5.1-->=5

Total 1 4,4

Johdolle esitettédvin raportointindkymdn painoarvot ovat merkittdvéissd roolissa case-
esimerkin tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristossa. Mikéli kéytossd olisi pelkdstddn
taloudelliset  tehokkuusmittarit, yrityksen kokonaiskuva nédyttdisi erinomaiselle.
Esimerkkitapauksessa talousndkdkulmaa on painotettu todella vahvasti, mikd nostaa
tuotesuunnittelu-tehokkuusmittarin arvosanan korkeaksi. Tuotesuunnittelu-

tehokkuusmittari antaa viiristyneen kuvan kokonaistilanteesta, mutta raportointindkymaésta
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on néhtévisséd nopealla vilkaisulla ndkdkulmien tehokkuusmittareiden matalat arvot. Muiden
ndkokulmien matalien arvojen ja tuotesuunnittelu-tehokkuusmittarin hitaasti laskevan
kéyrén tulisi kiinnittédd johdon huomio ja johtaa toimenpiteisiin. Kuvassa 10 on esitetty case-

esimerkin raportointindkyma.

6/2020 =
45
4 - 2 - s o . o
3,5
Tuotesuunnittelu | 3,9775 3
2,5
2
15
1
05
0
&) 9 WO WO O O O O
R G R GNP G
Arvosana [Painoarvo
Parhaiten onnistuttiin: Osaston sisdiset kehittdmisideat 5
Oppiminen ja kasvu| 3,25 0,1 i i
Parannettavaa eniten: Innovatiivisuus 1
sisiiset prosessit 2,925 01 Parhaiten onnistu.ttiin: Sisaiset rfeklama.atiot 4 qudet. rlimikket 4
Parannettavaa eniten: Suunnitteluaikataulujen pitdvyys 2
Astikns 28 01 Parhaiten onnistu.ttiin: Kasvu uusien asiakkaiden kanssa 4
Parannettavaa eniten: OTD 2
Talous a4 0.7 Parhaiten onnistu.ttiin: LﬂiikeYaihto 4
Parannettavaa eniten: Kayttokate% 2

Kuva 10. Case-esimerkin tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston raportointindkyma.

Case-esimerkissd 9/19-10/19 viélilla tapahtuva iso tiputus selittyy avainhenkildiden
poistumisella yrityksestd. Suunnittelijoiden tyokokemuksen keskiarvo romahtaa ja uusien
suunnittelijoiden osuus nousee. Téstd seuraa sisdisten prosessien toimimattomuutta, mika
ndkyy lopulta my0s asiakasnidkdkulman tehokkuusmittareissa. Ongelmat ja syy-
seuraussuhteet  olisivat  tulleet selvemmin ndkyviin, mikdli tuotesuunnittelun
tehokkuusmittariston painoarvot olisi jaettu tasaisemmin nidkokulmamittareiden kesken.
Myés kdyrdn laskeva trendi olisi tullut selvemmin esille ja mahdollistanut nopeammat
toimenpiteet ongelmien ratkaisemiseksi. Kuvassa 11 on esitetty raportointindkymé

muutetuilla painoarvoilla.
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6/2020 <
45
4 0—‘\'_.‘
3,5 - 0=
Tuotesuunnittelu | 3,34375 3 —
2,5
2
15
1
05
(]
%\\9 Q\e \9\9 \\,\\q 0\@ \,\WQ m\@ %Q’Q A %Q'Q @O'Q
Arvosana | Painoarvo
Oppiminanaliasvy| 3,25 025 Parhaiten onnistu.ttiin: Osaston siséiset.lfe-hittémisideat 5
Parannettavaa eniten: Innovatiivisuus 1
sisiiset prosessit 2,925 025 Parhaiten onnistu.ttiin: Sisaiset r-eklaméatiot/ qudet. r?.imikket 4
Parannettavaa eniten: Suunnitteluaikataulujen pitavyys 2
Asiakes 28 0,25 Parhaiten onnistu.ttiin: Kasvu uusien asiakkaiden kanssa 4
Parannettavaa eniten: OoTD 2
= n in: = h 2
Talous 44 0,25 Parhaiten onmstu?:tun I:ukeYal to
Parannettavaa eniten: Kayttokate% 2

Kuva 11. Case-esimerkin tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston raportointindkyma

muutetuilla painoarvoilla.

Tamédn case-esimerkin tarkoituksena oli esittdd, kuinka tutkimuksessa tuotettu
tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo toimii. Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston
avulla on mahdollista huomata nikokulmien véliset syy-seuraussuhteet ja sitd on mahdollista
kdyttdd johtamisen tukena. Case-esimerkit osoittavat, ettd kehitetty mittaristo on
skaalattavissa ja mitattavat suureet ovat kvantifioitavissa. Mittariston avulla voi painottaa
strategisia valintoja ja sen avulla henkildstda voi ohjata mittareiden tavoitteiden osoittamaan

suuntaan.

5.3 Kehitetyn mittariston tuottama uusi tieto johtamisen tueksi

Tutkimus tuotti uutta tietoa kohdeyritykselle johtamisen tueksi. Kehitettyd mittaristoa
pystytddn kéyttdimédn strategisten tavoitteiden ja vision kirkastamiseen mittareille
médritettyjen tavoitearvojen avulla. Mittareiden avulla suunnittelijat tietdvit paremmin mité
heiltd odotetaan ja he voivat muuttaa omaa tekemistdéin tavoitteiden mukaiseksi ja ndin
ohjata yrityksen suuntaa kohti tavoitteita. Mittaristo on myds helposti sdddettivissi
strategisten muutosten mukaan muuttamalla mittareiden tavoitearvoja ja painotuksia.
Mittariston avulla prosessien toimivuutta pystytdéin seuraamaan jatkossa tarkemmin ja
huomaamaan ongelmat aiemmassa vaiheessa. Menestystekijoiden riippuvuussuhteiden

kuvaaminen tuo lisdd ymmaérrystd siihen, kuinka eri asioissa onnistuminen liittyy toisiinsa.
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Mittariston raportointinikymé on uusi kohdeyritykselle ja se tarjoaa nopealla vilkaisulla
yleiskuvan tuotesuunnittelun tilanteesta, sekd helpottaa asioiden esittdmistd tarkemman
tilannekuvan selvittimisen yhteydessi. Raportointindkymé toimii johtamisen paatoksenteon

tukena, sekd auttaa resurssien kohdistamisessa ja priorisoinnissa.

5.4 Arvio tulosten hyodyntdmisestd kohdeyrityksen muissa toiminnoissa

Tuloksien hyddyntdminen kohdeyrityksen muissa toiminnoissa testijakson jdlkeen on
suositeltavaa. Menestystekijit on mééritetty yrityksen nidkokulmasta ja yrityksen strategian
ja vision pohjalta, joten ne ovat samat kaikille osastoille. Mittaristot tulevat sisidltimién
paljon samoja mittareita ainakin talouden, sisdisten prosessien, seké oppimisen ja kasvun

ndkokulmasta, mutta jokaisen osaston mittaristot tulee tarkastella erikseen.
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6 POHDINTA

Asiantuntijatyon suorituskyvyn mittaaminen jia helposti vihemmalle kuin suorittavan tyon
mittaaminen, johtuen asiantuntijatyon tyonkuvan moniulotteisuudesta ja suuresta
suoritteiden keston vaihtelusta. Tutkimuksen tarkoituksena oli kehittdd kohdeyrityksen
tuotesuunnitteluun tehokkuusmittaristo, joka toimisi johtamisen tukena. Kohdeyrityksessa
oli mitattu tuotantotyon tehokkuutta jo melko paljon, mutta toimihenkiltyon mittaaminen
oli jadnyt pinnallisemmaksi. Tehokkuusmittariston kehittdmiseen 10ytyi useita
lahestymiskulmia ja iso médrd tutkimuksia ja kirjallisuusléhteitid. Tutkimuksessa esiteltiin
kolme nikokulmaa mittausjérjestelman toteutukseen, mutta lisiksi tarjolla olisi ollut useita

muitakin hyvid vaihtoehtoja.

6.1 Vertailu aiempiin tutkimuksiin

Tehokkuusmittaristojen kehittdmistd on tutkittu paljon (Chalmeta et al. 2012, Koufteros et
al. 2014) ja tehokkuusmittaristoja on kehitetty vuosikymmenien ajan useilla eri toimialoilla
(Lovaglio 2011, Herath et al. 2010, Pocock et al. 1996). Valtaosa mittaus- ja
johtamisjérjestelmiin liittyvistd tutkimuksista kohdistui tuotanto- ja palveluty6hon, mutta
myds toimihenkilotyohon liittyvdd tutkimusta ja kirjallisuutta oli  saatavilla.
Kohdeyrityksesséd asiantuntijatyon mittaamista ei ollut tutkittu aiemmin, joten sisdinen
vertailukohta puuttui. Aiemmissa tuotesuunnittelun tai R&D mittariston kehitykseen
liittyvissd tutkimuksissa BSC oli todettu hyvéksi pohjaksi mittaristolle. Esimerkiksi
Bigliardi ja Dormio (2010) tutkivat BSC:n soveltuvuutta tuotekehityksen tehokkuuden
mittaamiseen ja totesivat sen olevan erittdin kayttokelpoinen. Heidédn johtopditoksissddn
mainitaan, etti tutkimuksessa luodun mittariston yleistiminen muiden kéytt66n on kuitenkin
mahdotonta, johtuen BSC:n strategiaan pohjautumisesta. Griesin ja Restrepon (2011)
teknisen suunnittelun mittaamiseen liittyvéssd tutkimuksessa todetaan, ettd tekniset
suunnitteluprojektit ovat projekteja, ja niihin patevét projektinhallintaan pohjautuvat mittarit
hieman muokattuina. Neely et al. (2000) mukaan suunnitteluvaihe ei ole uuden mittariston
luomisen haastavin vaihe, vaan mittariston kayttéonotto on tyypillisesti hankalin. Heiddn
mukaansa mittariston kéyttdonottovaiheessa on odotettavissa vastarintaa ja mittaristot
tuhoutuvat usein kayttoonottovaiheessa. Jatkon kannalta onkin tirkedé kiinnittdé erityistd

huomiota testausvaiheen sujuvuuteen.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus  toteutettiin  metodikuvauksen = mukaan  pohjautuen triangulaatioon.
Tehokkuusmittaristo luotiin siis useaan toisistaan riippumattomaan l&hteeseen pohjautuen.
Tutkimuksen reliabiliteettia on pyritty parantamaan dokumentoimalla tutkimuksen
eteneminen ajatuskarttoihin. Tutkijan havainnointi ja teemahaastattelut ovat kuitenkin

erittdin vaikeita toistaa uudelleen tdsmélleen samanlaisina, mikd heikentdd toistettavuutta.

6.3 Avaintulokset ja johtopdatokset
Téssd luvussa vastataan tutkimuksessa esitettyihin, tutkimusongelmasta johdettuihin
tutkimuskysymyksiin. Luvussa kdyddin lépi tutkimuksen aikana tuotetut avaintulokset ja

tehdyt johtopaétokset.

Tutkimuskysymys 1: miten tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo tulisi rakentaa, jotta se
ohjaisi suunnittelijoiden suorituksia kohti yhtion tavoitteita? Kirjallisuustutkimuksen
mukaan tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo tulisi rakentaa pohjautuen yhtion strategiaan
ja visioon, jotta henkildston suoriutumiset ohjautuvat kohti yhtion pdédmaarid (Malmi et al.
2006). Mittariston rakentamisessa tulee huomioida menestystekijét strategisten tavoitteiden
takana ja mitata niissd menestymistd. (Kankkunen et al. 2005, Lonnqvist et al. 2006)
Tuloksena tutkimuksessa luotiin kirjallisuustutkimuksen, haastattelujen ja havainnoinnin

avulla mittaristo, joka pohjautuu yrityksen strategiaan ja visioon.

Tutkimuskysymys 2: Miten tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo toimisi paremmin johdon
paatoksenteon tukena? Péitoksenteon tukeminen koostuu Sinkin (1985) mukaan kolmesta
osasta: merkitsevyydestd, uskottavuudesta ja aikasidonnaisuudesta. Tuotesuunnittelun
tehokkuusmittaristo toimii paremmin péaatoksenteon tukena, kun sen antamat tulokset ovat
merkitsevid, sen tuloksiin voi luottaa ja tulokset ovat aikasidonnaisia. Tuotesuunnittelun
tehokkuusmittaristoa on helpompi kiyttdd péédtdksenteon tukena tehokkuusmittariston
pohjautuessa pitkdn ja Iyhyen aikavilin tavoitteisiin. Luotu tehokkuusmittaristo on
rakennettu strategian ja vision pohjalta. Kaikki mittaristossa kdytettdvit mittarit liittyvit
Mittariston kdyttdonottovaihetta ei tehty tutkimuksen aikana, mutta mittariston toimivuutta
testattiin case-esimerkilld. Kuten case-esimerkisséd osoitettiin, luotu mittaristo sopii hyvin

johdon péitoksenteon tueksi. On térkedd, ettd mittariston painoarvot on valittu yrityksen
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kannalta oikein, kun tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristoa kéytetddn paatoksenteon
tukena, silld tehokkuusmittariston painoarvojen maédritykselldi on merkittdvd rooli

lopputuloksen kanssa.

Tutkimuskysymys 3: kuinka tyontekijat saadaan sitoutettua tehokkuusmittariston
rakentamiseen ja kayttoon? Kirjallisuustutkimuksen mukaan tyontekijat saa sitoutettua
tehokkuusmittariston rakentamiseen ja kayttoon parhaiten ottamalla heidit mukaan
projektiin jo mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja antamalla heille mahdollisuuden
vaikuttaa itsedéin koskeviin asioihin (Malmi et al. 2006). Suunnittelijat otettiin tutkimuksen
aikana mukaan menestystekijoiden mééritykseen, sekéd mittariaihioiden pohdintaan, joten he
osaavat jo odottaa uutta mittaristoa testikdyttoon. Vastaanotto oli positiivinen tavoitteellisten
mittareiden suunnitteluvaiheessa, joten mittariston kayttoonottovaiheen ja siitd seuraavien

kehitysideoiden odotukset ovat korkealla.

Kehitetyn tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston avulla kohdeyritys pystyy johtamaan
tuotesuunnitteluosastoa eteenpiin tietoon perustuen, eikd johtaminen perustu ainoastaan
tuntumaan tilanteesta. Poikkeamat tulevat tehokkuusmittariston avulla aiemmin nikyviin ja
niihin on helpompaa ja nopeampaa puuttua. Néin tilanteet pystytddn korjaamaan riittdvin
aikaisessa vaiheessa, jolloin vahingot jéddavat mahdollisimman pieniksi. Pitkdjénteiselld
mittaamisella saadaan nikyville myds yksittdisten mittareiden, ndkokulmamittareiden, sekd
tuotesuunnittelu-tehokkuusmittarin trendit ja riippuvuussuhteet. Yritys pystyy myos
viestimdén strategiaa selvemmin tavoitteellisten mittareiden avulla, sekd ndin motivoimaan
suunnittelijoita tydssddn. Tehokkuusmittariston voi myo0s olettaa parantavan yrityksen
viestintdd, silld tuotesuunnitteluosaston tilannetieto on tehokkuusmittariston kayttéonoton
jalkeen kerrottavissa nopeasti eteenpdin sekd sisdisille, ettd ulkoisille asiakkaille.
Tehokkuusmittariston avulla on myds helpompaa tuoda nakyviksi muille osastoille, misti

tuotesuunnitteluosaston tyot koostuvat ja néin parantaa osastojen viélisti yhteistyota.

6.4 Tulosten uutuusarvo ja yleistettivyys
Mittariston kehitys 1dhti kohdeyrityksen tarpeesta kehittdd tuotesuunnittelun tehokkuutta
paremmalle tasolle. Tutkimuksen tuottama tieto on uutta kohdeyritykselle, mutta se ei ole

yleistettidvissd kokonaisuutena kohdeyrityksen ulkopuolelle. Yksittdiset mittarit ovat
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kiyttokelpoisia myds muualla, mutta kehitetty mittaristo pohjautuu vahvasti yrityksen

strategiaan ja visioon, eiki téstd syystd ole yleiskéyttoinen.

6.5 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet
Mittariston kéyttoonottoa ei tehty tutkimuksen aikana. Yksi jatkotutkimusaihe luotuun
mittaristoon liittyen olisi tutkia, miten hyvin mittaristo toimii paétoksenteon tukena ja miten
hyvin riippuvuussuhteiden maédrittelyt vastaavat todellisuutta. N4&itd asioita tullaan
testaamaan ja tutkimaan loppuvuoden aikana. Yksittdisten mittareiden tarpeellisuutta ja
toimivuutta tullaan arvioimaan kéyttokokemuksien ja saavutetun lisdarvon arvioinnin
perusteella. Testijakson aikana kertyneelld tiedolla mittaristoa voidaan testata myds muilla
painotusarvoilla ja ndin hakea yrityksen kannalta halutunlainen lopputulos. Testauksen
jélkeen mittaristo voidaan joko pitdd nykyisellddn, tai sithen voidaan tehdd esimerkiksi
seuraavanlaisia korjauksia:

e mittareita voidaan poistaa ja lisété

e kéyttoperiaatteita voidaan muuttaa, jos esimerkiksi tiedon saanti todetaan liian

vaikeaksi

e nidkokulmien sisdisid painotuksia voidaan muuttaa.

Mittaristo ei ota toistaiseksi huomioon juurikaan yrityksen ulkopuolella tapahtuvia asioita.
Yhtend jatkotutkimusaiheena voisi olla mittariston kehitys toimintaympériston
laajentamisen nikokulmasta. Kehityksen voisi aloittaa esimerkiksi SWOT-analyysilla
(Pickton & Wright 1998) ja johtaa sitd kautta mittaristoon uusia strategian ja vision

toteutumiseen liittyvid ulkoisia tekijoita.

Luodussa mittaristossa keskityttiin enemmén sisdisiin prosesseihin, sekd oppimisen ja
kasvun ndkokulmaan. Ensimmaéisessd mittariston versiossa ei ole yhtdén mittaria, joka
mittaisi pelkdstddin tuotesuunnittelun toimintaa talouden nédkdkulmasta. Jatkokehityksend
mittaristoon voisi luoda myos talousndkdkulmaan tuotesuunnittelun omia mittareita, jotka
ohjaisivat péaiatoksentekoa kohti yhtion tavoitteita. Mittareissa voisi olla myos esitettynd
suhdelukuja, joista esimerkiksi nédkisi, kuinka suurella rahaméiéréiselld panostuksella on

saavutettu jokin tietty tulos.

Xi=kxh/d> (3)
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Esimerkkikaavassa 3 X; on yhdistetyn nimikkeen kappalehinta, & on nimikkeiden
yhdistdmiseen kéytetyt tunnit, h on tuntihinta ja d2 on yhdistettyjen nimikkeiden lukumaéra.

Téllaisia mittareita voitaisiin kayttdd padtoksenteon tukena arvioitaessa, onko toiminta

jarkevai, vai tulisiko panos kéyttdd jonnekin toisaalle.
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7 YHTEENVETO

Tutkimuksen kohdeyrityksen tuotannon suorituskykyéd oli mitattu jo pidempidén, mutta
toimihenkil6tydn mittaamisessa mittaristo oli hyvin kapea. Kohdeyritys tavoittelee suurta
kasvua ldhivuosien aikana, joten myds tuotesuunnittelun tehokkuuden mittaamiseen oli
kehitettivd parempia mittareita auttamaan tehokkuuden seurannassa ja resurssien
riittdvyydessd. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd millainen tuotesuunnittelun
tehokkuusmittaristo sopisi kohdeyritykselle ja mitd sen rakentamisessa tulisi huomioida,
jotta tehokkuusmittaristo toimisi johtamisen tukena. Tutkimus sisdlsi tuotesuunnittelun

tehokkuusmittariston kehittdmisen, mutta kdyttoonottovaihe rajattiin ulkopuolelle.

Tutkimuksen metodisena lahestymistapana kaytettiin metoditriangulaatiota
tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston kehittdmiseksi. Tehokkuusmittaristo kehitettiin
kirjallisuustutkimuksen, asiantuntijahaastattelujen ja tutkijan havainnoinnin avulla. Liséksi
kehitettyd tehokkuusmittaristoa arvioitiin Sinkin kriteeristod kayttden. Kolme erillistd
nidkokulmaa yhdistettiin ajatuskarttaa kiyttden kokonaisuudeksi, mistd johdettiin valittu

tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo.

Kirjallisuustutkimuksessa tarkasteltiin  suorituskyvyn mittaamista yleisesti, esiteltiin
menestystekijat-ajatus mittareiden takana, sekd tutustuttiin asiantuntijatydssd korostuvaan
aineettomaan pdfdomaan. Suorituskyvyn mittaamisen jélkeen esiteltiin suorituskyvyn
johtamista mittareiden avulla ja esiteltiin tarkemmin kolme ndkdkulmaa mittausjarjestelmén
toteuttamiseen. Kirjallisuuskatsauksen lopulla tutustuttiin myos Sinkin kriteereihin mittarien

evaluoinnissa, sekd asiantuntijaorganisaation mittariston suunnitteluprosessimalliin.

Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston kehitys aloitettiin nykytilakuvauksella, missi
esiteltiin ennen tutkimusta kaytdssd olleet tehokkuusmittarit, sekd tuotesuunnitteluosaston
yleisimmét tehtivit. Tehokkuusmittariston rakentamisessa kiytettiin apuna mittariston
suunnitteluprosessimallia. ~ Strategian ja vision kirkastamisessa, tavoitteiden ja
mittausndkokulmien  médrittimisessd, menestystekijoiden = maédrittimisessd, sekd

mittariaihioiden ideoinnissa kédytettiin menetelméni teemahaastatteluja.
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Tuloksena saatiin tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo, jossa oli neljd nédkdkulmaa:
oppiminen ja kasvu, sisdiset prosessit, asiakas ja talous. Mittaristo sisdlsi yhteensd 34
menestystekijoitd mittaavaa tehokkuusmittaria, nelji nédkokulmamittaria ja yhden
tuotesuunnittelu-tehokkuusmittarin. Nékokulmamittareiden tulos muodostui nakékulman
sisdisten mittareiden arvosanoista ja niissd kiytetyistd painoarvoista. Tuotesuunnittelu-
tehokkuusmittari muodostui ndkokulmamittareiden arvosanoista ja niille annetuista
painoarvoista. Tehokkuusmittaristosta luotiin my0ds raportointindkyma johdolle, missa oli
esitettynd tuotesuunnittelu-tehokkuusmittarin arvosana ja arvosanan historiakdyra,
ndkokulmamittareiden arvosanat ja niille méérityt painoarvot, sekéd jokaisen nidkokulman
paras ja huonoin mittari. Tuotesuunnittelun tehokkuusmittariston toimivuutta testattiin case-
esimerkin avulla. Case-esimerkkid kiyttden todettiin, ettd tuotesuunnittelun
tehokkuusmittaristosta on mahdollista ndhdd ndkokulmien véliset yhteydet ja sitd on
mahdollista kéyttdd johtamisen tukena. Mittariston avulla voi painottaa strategisia valintoja

ja sen avulla henkil6stdd voi ohjata mittareiden tavoitteiden osoittamaan suuntaan.

Strategian ja vision pohjalta rakennettu tuotesuunnittelun tehokkuusmittaristo antaa hyvit
mahdollisuudet suorituskyvyn johtamiseen ja strategian jalkauttamiseen. Tuotesuunnittelun
tehokkuusmittariston rakentamisen jilkeen edessé on vield mahdollisesti kriittisin vaihe, eli
kayttoonotto. Kéyton aloittamiseen on syytd panostaa kunnolla, jotta luodun
tehokkuusmittariston toimivuutta padstddn testaamaan ja oletetut hyddyt saadaan

valjastettua yrityksen tuotesuunnittelun tehokkuuden johtamisen tueksi.
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Luonnos: visio ja strategia mittariston takana.
Strategiset linjaukset:

Toimialan paras yhtio:

Toimitusvarmuus >99%

QPPM<2000

Asiakkaalle lisaarvon tuottaminen

Haluttu kumppani

Kilpailukykyiset hinnat

Toimialan paras kate --> voiton tuottaminen omistajille
Nopeat Ramp-upit

Kehityksen karjessa --> innovaatioita

Parhaat ty6nhakijat

Fokus: Vaativia ja alykkaita ratkaisuja johtaville liikkuvien
tyokoneiden valmistajille

Uudet tavoiteltavat asiakkaat alansa johtavia toimijoita
Keskitytaan haastaviin ratkaisuihin

Mahdollisuus valmistaa asiakkaan laitteen kaikki x komponentit

My®ds Low mix / high volume tehtaiden strategian mukaan

Voimakas kasvuloikka
Uutta kauppaa xm€ nykyiset asiakkaat
Uutta kauppaa xm€ uudet asiakkaat

Kolme tukijalkaa:

1)Perustuotanto

2)Huoltoliiketoiminta

3)Digitaalisuus tuotteistus

xmé€ josta xm€ Huoltoliiketoiminta

Asiakasstrategia:

15-20 merkittavaa asiakasta 90 % LV

Isoin max 30 %

Tunnusmerkit:

Potentiaali vah x m€

Nykyisten asiakkaiden kaltainen
Markkina-asemaltaan vahvat ja kehityshaluiset yritykset
Nykyiset ja tulevat markkinajohtajat

Asiakkaan koko minimissaan xk€ (oltava kannattava)
Uusilla "pienilla asiakkuuksilla" 2v aikaa kasvaa +xk€
--> pienet asiakkaat huoltoliiketoiminnan kautta

(materiaalisaastot)

Liite I
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immadinen ajatuskartta riippuvuussu
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Toimialan paras yht

Muutosprosessin t

\\\\v Muutokset menevat sujuvasti lapi
o ja kuvat vi i Tarkistuslistat ja sisdiset hyvaksynnat
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/ Kilpailukykyiset hinnat

Kehityksen kirjessd

Nopeat Ramp-upit
Asiakkaalle lisdarvon tuottaminen —

Toimialan paras kate? --> voiton
tuottaminen omistajille
Tyytyvaiset tyontekijat

Parhaat tydnhakijat

Fokus: Vaativia ja dlykkaitd

Uudet tavoiteltavat asiakkaat alansa johtavia toimijoita
Keskitytaan haasta
Mahdollisuus valmistaa asiakkaan laitteen kaikki vastaavat komponentit
>myds suuret volyymit ilman dlykkaits ratkaisuja

Voimakas kasvuloikka

Uutta kauppaa xm€ nykyiset asiakkaat

Uutta kauppaa xm€ uudet asiakkaat

ratkaist

6ton tuotanto

Ongelmatilanteiden nopea ratkaisu Ammattitaitoiset suunnittelijat

valitut ratkaisut

hyva valmistettavuus
Toimiva tuotannonohjaus
Kayttoaste rajoitettava (virtaus)

kestaviksi ja iksi L y y
Selkeét tydohjeet

Kust.teh. hankintakanavat
Jatkuva testaus- ja kehitystyd —
Kust.teh, i isuj
Toimiva UTP

Materiaalit oikein valittu
Vanhojen nimikkeiden hyodyntaminen

—

kanssa

yhteistys
Automatisoitu nimikkeiden luonti

Uusien tuotteiden toimitusvarmuus
Kasvavien asiakkaiden toimitusvarmuus
Avainasiakkaiden toimitusvarmuus

Jousto ei-strategian mukaisten asiakkaiden

\\v kustannuksella

Kolme K: Kassavirta, kannattavuus, kasvu

Kassavirta Myynnin tukeminen tarjouslaskennassa
nopea Kanssa
Kannattavuu: Tekninen tuki

Uusien tuotteiden suunnittelu
Suunnittelun kehitys

Kasvu Standardi-nimil i / i imil i teko
Tuotekannattavuuteen tahtaavat toimet




Liite IIT

Visualisoitu ajatuskartta.

?E%ﬁﬁm\;ﬁro__icﬁ

c,&onn.o'!
c:moa asiakkaat
C.I likevainzo

Hairioton, laadukkaita tuotteita
valmistava tuotanto

«g:&a%
0 v Sisaise
Konekannan kustannustehokas kaytts x
S e Ki hokkaat tuotteet

Aeejrmin kampanenttien madtEminen \
Sussielis nmikeet
Nirriliceiston yhdistamiset /
A P

\ Myynnin ja suunnittelun taisteluparit

a el
Kokemus Ammattitaitoinen henkilosto
\

Huoltoliiketoiminta
Digitaalisuuden hySdyntamisen
Tuldjalkojen lissaminen ja edellakavija
vahvistaminen
Jarjestelmatoimitukset
o
Oman brandin vahvistaminen

Toimialan paras yhtid

tion ja di tion
a s
Tuoteluotettavuus
Company production system

Ajstteleva ja ideoiva henkildsts -> jatiuva

parantaminen

Toimizusvarmuuz > 99%

QPPM < 2000

ipsilukyi/men hintatazs
Haluttu kumppani

e P

Udsien tuotteiden nopeat ramp-upit

Hyva maine mardiinoilla

Action Plan 2020:
Kannattavuus, Kasvu, Kassavirt

= T
uJ Sujuea ja kustannuszehokas

Kannattavuutta parsntavat tsimenpiteet



Case-esimerkki sisdiset prosessit.

Liite IV

Nakokulma Menestystekija Mittari M.lhon steikk Selitys
tavoitearvo?
1taienemman=5,0.95-
o Tuotteiden kannattavuuden 1 0.99=4, 0.90-0.95=3, 0.86- ° a Myyntihinta /
- jalkilaskennat 0.89=2,0.85tai (omakustannehinta+tavoitekate)
Asiantunteva . =
i vahemman=1
myyntityd >
Tuotesuunnittelussa Oh=1,0.5h=2, 1h-1.5h
b2 tarjouslaskentavaiheeseen 2h =4 2h ->'—5 o 0,05 4 Tunnit / tarjottu nimike
kdytetyt tunnit ’ =
Kannattavuuden itysideoihi i
2 arantamisee:‘::htiéviin 10% CLN L MR o= 0,1 2 kemws‘lde‘mr"r"' V"m'“u"s_:"
P oy Pplyees ) 3,12%->249-12% =5 g automatisointiin y.ms. :u?neierr.\
toimiin k3ytetyt tunnit katteen parantamiseen tahtaavat
toimet
Kustannustehokkaat a2 Yhdi imikk 5.6 /kk 0=1,1=2, 2=3,3-4=4,5 > olors 3 Yhdl . N, .
Silakssvastirisat istetyt nimikkeet / 5 X istettyjen nimikkeiden m3ara
tayttavat tuotteet
P " Kehitysidean Iapimenoaika
Tuotannon kehitysideoiden 1pv=5, 2-5=4,6-8=3,9- -
e2 vy e 1pv 0,05 3 vastaanottamisesta
I3pimenoaika 13=2,14->=1 . o "
4 3ih:
2 Suunnitteluohjeet - :k"’ ! 01,122,2:3,324, 425 0,075 4 Lisdtyt aiheet suunnitteluohjeisiin
2 Muutosprosessin toimivuus ° 0%=5, 1-5%=4, 6-105%=3, 0,05 A Bkk aikana muutettuihin nimikkeisiin
& Sisdiset reklamaatiot/muutetut 11-20%=2, 21%->=1 ® kohdistuvat reklamaatiot / 6kk aikana
Hairioton, laadukkaita Uusien tuotteiden suunnittelu 0-0.03=5, 0.04-0.07=4, Uudet nimikkeet joihin kohdistuu
Sisdiset tuotteita valmistava h2 Sisdiset reklamaatiot / uudet o 0.08-0.12=3,0.13-0.16=2, 0,1 4 sis3isi3 reklamaatioita / uudet
prosessit tuotanto nimikket 0.16<=1 nimikkeet
i2 Pysahtynyt tuotanto (yli 24h): ° 0=5, 1-3=4, 4-6=3,7-9=2, 0.15 3 yli 24h pysdhtyneend olleet tyot, jotka
avoimet tuotannon pysayttavat 10<=1 d i
. Suunnittelun kehitykseen OA%=1, 1.1:2,5%2, 2:6- Suunnittelun kehittdmiseen kdytetyt
2 .. " 5% 456=3, 4.1-5.5%=4, 5.6%< 0,05 2 v
kaytetyt tunnit s tunnit
2 < 2 0-49% =1, 50-65% =2, 66- = z :
Suunnitteluaikataulujen $¢-osuus ajallaan valmistuneista
k2 e 90% 80%=3, 80-95%=4, 96- 0,2 2 . o "
pitdvyys suunnittelutehtavistd (max. ylitys 3pv)
100% =5
0-20% ja 91-100%=1, 21-
12 Uusien tuotteiden 553% 303% ja 81-90%=2, 31- ° A uusiin tuotteisiin kdytetyt tunnit kaikista
suunnitteluun kdytetyt tunnit 40%=3, 41-50% ja 61- tunneista %
80%=4 51-60%=5
ittel loitusj; =5, 2-3=4, 4=3,5=2, 6< Aloitusj I ot joi
Tahoias nidan mz SUI‘JHHII“E un 3 o'ltuslon?ssa o1 0-1=5, 2-3=4, 4=3, 5=2, & ° 3 oitusjonossa ? evat-tyot;onden
N jumiutuvat asiakastyot =1 luvattuun tai tavoiteltuun
tuotteen prosessi
Uuden tuotteen suunnittelun 0-10=5, 11-13=4, 14-
n2 o ; 10pv o 4
I3pimenoaika 15=3, 16-20=2, 21<=1 luovutukseen
o Kerralla oikein - 20% 40>=1, 40-50=2, 51-60=3, ° 2 Mik3 %osuus asiakashyvaksynnoista
asiakashyvaksynnat 61-75=4, 76-100=5 saatu ensimmaiselld kierroksella?
0-80=5, 81-120=4, 121-
p2  Alihankintasuunnittelun kdytto <100h 165=3, 166-210=2, 211> [+] 2 masra
=1
q2 Myohastyneet uudet tuotteet ] 0=5,1=4,2=3,3=2,4->=1 0,1 3 i
myohastyneet tuotteet
Total 2 2,925




