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Taman kandidaatintutkielman tavoitteena oli laajentaa toimittajien suorituskyvyn mittaa-
mista rakennusteollisuuden palvelutoimittajien mittaamiseen. Ulkoistetut palvelut muodos-
tavat merkittdvan osan rakennusteollisuudessa toimivien yritysten kustannusrakenteesta,

jonka vuoksi niiden kehittaminen on yritysten kilpailukyvyn kannalta tarkeaa.

Tutkielma toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Aihealueen tarkastelu aloitettiin tut-
kimalla aiemmin kirjallisuudessa esitettyja suorituskykymittariston suunnitteluprosesseja,
jonka jalkeen perehdyttiin toimittajien arvioinnin mahdollistaviin menetelmiin. Sen lisaksi ar-
vioitiin aiemmin esiteltyjen suorituskykymittareiden sopivuutta rakennusteollisuuspalvelui-
den mittaamiseen. Empiirinen tutkimus lahestyy aihealuetta luomalla kohdeyritykselle joukon

kunnossapito- ja tuotantopalveluiden mittaamiseen soveltuvia suorituskykymittareita.

Tutkimuksen tulokset osoittavat suorituskykymittareiden suunnitteluprosessin olevan merkit-
tavassa roolissa suorituskykymittareiden muodostumisen kannalta. Sen lisaksi tutkimus osoit-
taa palvelutoimittajien ammattitaidon mahdollistavan ostavalle organisaatiolle alueellista kil-

pailuetua, sekd tuotannon jatkuvuutta.
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The aim of this Bachelor's Thesis was to extend the measurement of supplier performance to
the measurement of service suppliers in the construction industry. Outsourced services form
a significant part of the cost structure of companies operating in the construction industry,

which is why their development is important for the competitiveness of companies.

The study was conducted as a qualitative case study. The review of the topic began with an
examination of the supplier performance system design processes which were previously de-
scribed in the literature, followed by an introduction to methods that allow suppliers to be
evaluated. In addition, the suitability of previously presented performance indicators for
measuring construction services was assessed. Empirical research approaches the topic by
creating a set of performance indicators for the case company to measure maintenance and

production services.

The final results indicate that the process of designing performance indicators plays a signifi-
cant role in the formation of performance indicators. In addition, the research shows that the
professionalism of service providers enables the purchasing organization to have a regional

competitive advantage, as well as the continuity of production.
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1. Johdanto

Menestyakseen kilpailullisilla markkinoilla ja vastatakseen asiakkaiden kysyntaan yrityksilla ei
ole muuta vaihtoehtoa kuin tarjota korkealaatuisia palveluita ja tuotteita. Tuottaakseen niita
yrityksen tulee tarkkaan valita ja johtaa toimittajiaan. (Ordoobadi & Wang, 2011, 629) Toimit-
tajien merkitys yrityksen lisdarvontuottajina on nykypadivana merkittavassa roolissa. Tasta
syysta toimittajien suorituskykya tulee huolellisesti arvioida ja seurata. Avuksi on luotu toimit-
tajien suorituskyvyn mittausjarjestelmia, joita yritykset voivat hyodyntaa toimitusketjun joh-

tamisessa. (Maestrini, Luzzini, Caniato, Maccarone & Ronchi, 2016, 2040-2043)

Toimittajien suorituskyvyn mittausta on tutkittu laajasti kirjallisuudessa. Suorituskykymittaris-
ton suunnitteluprosessin avuksi on luotu erilaisia malleja, joista kahta yleisinta hyédynnetaan
tassa tutkimuksessa. Monczka, Handfield, Giunipero & Patterson (2009, 724) esittelivat viisi
vaiheisen mallin suunnitteluprosessin avuksi. O’Brien (2014, 108) lahestyi suunnitteluproses-
sia myo0s viisi vaiheisen mallin ndakékulmasta, mutta hanen lahestymistapansa suorituskyky-
mittariston luomiseen poikkeaa Monczkan et al. (2009) mallista monella tapaa. Suorituskyky-
mittaristo sisaltaa suorituskykya osoittavia mittareita ja indikaattoreita. Naiden lisaksi toimit-
tajien arviointiin ja vertailuun on luotu useita menetelmia, jotka vaihtelevat yksinkertaisista
menetelmistd monimutkaisiin matemaattisiin malleihin. (Chabbile & Dalu, 2014, 1555) Toimit-
tajien vaikutus yrityksen kokonaissuorituskykyyn on merkittavassa roolissa. Toimittajat vaikut-
tavat kustannusten lisaksi myods yrityksen laadun, toimitusvarmuuden, innovatiivisuuden ja
vastuullisuuden suorituskykyyn, minka vuoksi niiden mittaaminen on tarkeaa, niin mitattaessa
yrityksen suorituskykya kuin myos toimittajan mittauksessa. (Caniato, Luzzini & Spina, 2014,
113) Kirjallisuudessa on esitelty useita mittareita ja indikaattoreita, jotka osoittavat toimitta-

jan suorituskyvyn eri osa-alueilla.

Suorituskykymittaristo sisaltaa suorituskykya osoittavia mittareita ja indikaattoreita. Suuri osa
niista on luotu mittaamaan tuotteita. Palveluiden mittaamiseen pohjautuvat tutkimukset pe-
rustuvat enimmakseen asiakaspalvelun suorituskyvyn mittaamiseen ja esimerkiksi rakennus-

teollisuuden palveluiden osalta tutkimuksia ei juurikaan ole tehty.



1.1 Aiemmat tutkimukset

Halman ja Voordijk (2012, 1444-1450) tutkivat toimitusketjun suorituskykya talonrakennuk-
sen nakokulmasta. He loivat kattavan mallin mittaamaan rakennusmateriaalien toimittajia.
Mallin perusajatuksena on jakaa toimittajan suorituskyky viiteen osa-alueeseen, jotka ovat:
taloudelliset piirteet, asiakaslahtoisyys, sisdinen liiketoiminta, ulkoinen liiketoiminta ja inno-
vaatio. Tutkimukseen valittiin 35 suorituskyvyn indikaattoria, joiden kdytannon toimivuus sel-
vitettiin 20 asiantuntijan haastatteluilla. Behera, Mishra S. ja Mishra B. (2017, 261-268) tun-
nistivat tutkimuksessaan rakennusteollisuuden ongelmien, kuten alhaisten voittomarginaa-
lien ja budjettien ylitysten heijastuvan myos yrityksen toimitusketjuun. He loivat mallin, jonka
avulla rakennusteollisuudessa toimiva yritys voi hahmottaa suorituskyvyn osa-alueet toimi-
tusketjusta ja siten maarittaa mitattavat kohteet. Mingesin ja Zettenbergin (2017, 1-75) tut-
kimus pohjautui rakennusteollisuudessa toimivan yrityksen ulkoistettujen logistiikkapalvelui-
den suorituskyvyn mittaamiseen. Tutkimuksen perusajatuksena on ldhestya toimittajan suo-
rituskykya luotettavuuden, tehokkuuden, reaktiokyvyn ja vastuullisuuden nakékulmasta. Tut-
kimuksen lopputuloksena syntyi suorituskykymittariston luomiseen malli, jossa huomioidaan
toimialan standardit, yrityksen strategia ja toimitusketjun tarpeet. Avikran, Noorizadeh ja Pel-
tokorpi (2019, 1-13) tutkivat toimittajan suorituskyvyn arvioinnin haasteita ja mahdollisuuksia
erilaisissa rakennusprojekteissa. Tutkimus perustuu siihen, kuinka toimittajien arviontiin tulisi
Iahestya eri nakokulmia tarkastellen, riippuen siitd minkalainen hankinta on kyseessa. Tydssa
arvioidaan nakokulmia kolmen eri muuttujan kautta, jotka ovat seuraavat: projektin tuotteet
ja sijainti, projektiorganisaation ominaisuudet ja ostaja - toimittaja suhde. Tutkimuksessa
myos kokeillaan DEA-menetelméan (data envelopment analysis) hyodyntamistd osana raken-

nusteollisuuden toimittajien suorituskyvyn arviointia.

1.2 Tutkimusongelma

Aikaisemmat tutkimukset rakennusteollisuuden toimittajien suorituskyvyn mittaamisesta pe-
rustuvat erilaisten menetelmien ja mallien soveltamiseen tuotekohtaisissa hankinnoissa,
mutta palveluiden osalta kirjallisuudessa on selked tutkimusaukko. Ulkoistetut palvelut ovat

tarked osa rakennusteollisuudessa toimivien yritysten liiketoimintaa ja siksi on tarkeda mitata



myos niiden suorituskykya. Onnistunut mittaaminen vaatii taustatutkimusta mittaavan yrityk-
sen strategiasta, tarpeista sekd mitattavan kohteen erityispiirteistd. Edelld mainitut tullaan
esittelemaan tarkemmin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen luvussa. Kunnossapito- ja
tuotantopalvelut ovat taman tutkimuksen kohteena olevan yrityksen liiketoiminnassa erityi-
sen tarkeitd, silla kunnossapito yllapitda tuotannon jatkuvuutta ja tuotantopalvelut ovat tar-

kea osa yrityksen toimitusketjua.

Tutkimuksen kohdeyritys toteuttaa organisaation sisdista suorituskyvyn mittaamista, jonka
avulla liiketoimintoja pyritaan kehittamaan. Toimittajahallinnan osalta vastaavaa ei ole. Yri-
tyksen toimittajien mittaaminen perustuu ainoastaan satunnaiseen toimittajakohtaisen kulu-
tuksen seuraamiseen. Toimittajan perushintaa laajempi kustannusten selvittdminen on tar-
keaa, silla se ohjaa huomion kohti merkittavia kustannuksia, luo uusia nakdkantoja ja mahdol-
listaa jatkuvaa toimittajahallinnan kehittamista. Toimittajan suorituskykymittauksen avulla
yritys saa kokonaiskuvan kunkin palvelun ja hankinnan kustannusrakenteesta. Sen lisaksi tie-
toa voi hyddyntaa tulevissa neuvotteluissa ja toimittajavalinnoissa. Myos toimittajat saavat
mittauksen kautta tietoonsa ongelmakohdat ja voivat kehittda toimintaansa. (Ellram 1995,7—
8) Toimittajien suorituskyvyn mittaamista on laajasti tutkittu tuotekohtaisissa hankinnoissa,
mutta palveluiden osalta kirjallisuudessa on selkea tutkimusaukko etenkin rakennusteollisuu-
den ulkoistettujen palveluiden osalta. Tutkimusongelman perusteella tutkimuskysymykseksi

muodostui seuraava:

Millaiset suorituskykymittarit soveltuvat rakennusteollisuudessa toimivan yrityksen kunnossa-

pito- ja tuotantopalveluita tarjoavien toimittajien suorituskyvyn mittaamiseen?

Alatutkimuskysymykset luotiin tukemaan paatutkimuskysymysta suorituskykymittauksen tee-

mojen ymparille seuraavilla kysymyksilla:

o Mistd osa-alueista suorituskykymittariston suunnitteluprosessi muodostuu?

o Millaisilla menetelmillé toimittajia voidaan arvioida ja vertailla keskendén?



Rakennusteollisuudessa toimivien palvelutoimittajien mittaamiseen ei ole aiemmin maaritelty
selkeita suorituskykymittareita, jonka vuoksi paatutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvit-
taa tapaustutkimuksen avulla yksittaiselle rakennusteollisuuden yritykselle sopivia palvelutoi-
mittajien suorituskykymittareita. Ensimmaisen alatutkimuskysymyksen tarkoituksena on tu-
kea suorituskykymittareiden suunnittelua, maarittamalla kirjallisuudessa esitettyjen suunnit-
teluprosessien seka tapaustutkimuksen avulla rakennusteollisuuteen sopiva suunnittelupro-
sessi. Toisen alakysymyksen tarkoituksena on ohjata suorituskykymittareiden maaritysta si-

ten, etta niiden kyvykkyys arviointiin ja vertailuun on huomioitu suunnittelun osana.

1.3 Tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on luoda kohdeyrityksen yhdelle hankintakategorialle suorituskyky-
mittaristo, joka mittaa kyseisen kategorian tarkeimpia suorituskyvyn osa-alueita. Tarkoituk-
sena on luoda mittaristosta yksinkertainen ja helppokayttoinen, jotta sen kdyttaminen ei ku-
luta liikaa resursseja, silla kohdeyrityksen hankintaosasto on henkildstoltaan pieni. Suoritus-
kykymittaristo voi toimia yrityksessa suunnanndyttdjana ja sitd soveltamalla voi tulevaisuu-
dessa mitata myos muita yrityksen hankintakategorioita. Taman tutkimuksen tarkoituksena
on l6ytaa rakennusteollisuuden kunnossapito- ja tuotantopalveluiden suorituskyvyn mittaa-
miseen joukko sopivia suorituskykymittareita, ja siten tdyttdaa kirjallisuudessa oleva tutki-

musaukko.

Kohdeyrityksen hankinnat on jaettu yrityksen emoyhtién luoman kategoriamallin mukaisesti
10 eri kategoriaan. Tama tyo rajautuu tutkimaan vain yhta niista, joka on kunnossapito ja tuo-
tantopalvelut. Kategorian selkeyttamiseksi se jaoteltiin neljaan alakategoriaan. Kategoriassa
vuosittainen kulutus on useita kymmenia miljoonia euroja ja toimittajia on yhteensa noin tu-
hat. Toimittajien suuren maaran vuoksi ja tutkimuksen laadun parantamiseksi ty6hon rajautui
jokaisesta alakategoriasta 10 suurinta toimittajaa kulutus/vuosi otannan mukaan. Toimittajien
suorituskykymittariston luomisessa on tarkeaa, ettd se on ominainen juuri tietylle organisaa-
tiolle ja tietyn tyyppisille toimittajille (O’brien 2014, 110). Sen vuoksi aihe on rajattu yhden

rakennusteollisuudessa toimivan yrityksen yhteen hankintakategoriaan. Kulutuksen mukaan



suurimpien toimittajien valinnan perusteena on se, etta niiden merkitys liikevaihtoon ja tili-
kauden tulokseen on suurempi kuin pienemmilla toimittajilla, jonka vuoksi suurimpien toimit-
tajien suorituskyvyn mittaaminen ja sen avulla toiminnan kehittaminen mahdollistaa merkit-

tdvampaa tuotannon tehostamista ja suurempia kustannussaastoja.

1.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja keskeiset kdsitteet

Teoreettisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on perehdyttaa lukija aiempaan teoriakirjal-
lisuuteen toimittajan suorituskyvynmittauksesta. Tutkimuksen toinen kappale esittelee kaksi
suorituskykymittariston suunnitteluprosessin avuksi luotua mallia, vertailee niitd seka tuo
muiden tutkimusten nakemyksia mallien eri vaiheisiin. Kolmannessa kappaleessa esitellaan
tunnetuimmat toimittajien arviointimenetelmat, joiden avulla toimittajien suorituskykya voi-
daan arvioida ja vertailla. Neljannessa kappaleessa perehdytdan toimittajien mittaamiseen
luotuihin suorituskykymittareihin seka esitellaan yksityiskohtaisemmin rakennuspalveluiden
mittaamiseen soveltuvia mittareita ja indikaattoreita. Seuraavaksi esitelldaan tutkimuksen kan-

nalta keskeisimmat kasitteet, jotka ilmenevat tutkimuksen eri vaiheissa.

Suorituskykymittaristo on tarkea jarjestelma organisaation suorituskyvyn mittaamisen kan-
nalta. Se on prosessi, joka mittaa ja analysoi organisaation tai muun toimijan tehokkuutta. Se
luo merkittavan yhteyden organisaation eri osa-alueiden valille. Suorituskykymittariston kayt-
toonotto auttaa organisaatiota kehittamaan ja improvisoimaan liiketoimintaymparistoa seka

parantamaan paatoksentekoprosessia. (Asraf, Nor, Shahryar, Syafiah, 2016, 123)

Omistamisen kokonaiskustannusten ajattelu (Total Cost of Ownership = TCO) on toiminto-
kohtaista laskentaa, jossa kaikille toiminnoille lasketaan hinta. Hankintatoimen osalta TCO:ssa
lasketaan tuotteen tai palvelun arvioidun elinkaaren osalta kaikki siihen kohdistuvat kustan-

nukset, joista muodostuu kokonaiskustannus. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 152)



Toimittajien suorituskykymittausjarjestelma (Supplier Performance Measurement System =
SPMS) on tyokalu, jonka avulla hankintatoimen johtajat voivat kontrolloida ja organisoida toi-
mittajia. SPMS on joukko arvoja, joilla mitataan toimittajan toimien tehokkuutta ja vaikutta-

vuutta. (Maestrini et al. 2016, 2041)

Avain suorituskyky indikaattori (Key performance indicator = KPI) on yrityksen tarkean liike-
toiminnallisen osa-alueen suorituskykya osoittava indikaattori. KPl on tunnistettu tarkeaksi in-
dikaattoriksi, jonka tarkoituksena on osoittaa suorituskyvyn osa-alueet, joita kehittamalla yri-

tys padsee tavoitteisiinsa. (O’Brien, 2014, 121-122)



2. Suorituskykymittariston rakentaminen

Toimittajien merkitys yrityksen tuloksen teon kannalta on nykypaivana suuri. Tasta syysta toi-
mittajien suorituskyvyn mittaaminen osana toimitusketjua on tarkeda. Keraamalla tietoa ja
mittaamalla toimittajien tehokkuutta yritys pystyy luomaan itselleen toimittajaverkoston, joka
vastaa yrityksen tarpeisiin ja mukailee yrityksen strategiaa. (Maestrini et al. 2016, 2042-2043)
Yritykset, jotka ovat kehittdneet monipuoliset toimittajien suorituskykymittausjarjestelmat,
tuottavat usein korkealaatuisimpia tuotteita. Laajan mittaamisen avulla toimittajia pystytaan

kehittamaan ja siten parantamaan tuotteiden ja palveluiden laatua. (Monczka et al. 2009, 309)

Toimittajia mittaamalla saadaan selville ne toimittajat, joiden avulla yritys voi saada kilpailue-
tua seka sellaiset toimittajat, joita kannattaisi lahtea kehittamaan mahdollisen kilpailuedun
saavuttamiseksi tulevaisuudessa. Mittaamisen avulla l16ytyy my0Os ne toimittajat, jotka eivat
vastaa toiminnallaan yrityksen strategiaa ja ovat yritykselle resursseja kuluttavana taakkana.
Yleisimpia suorituskykymittaristojen mittaamia suorituksia on laatu, toimitus ja kustannuste-
hokkuus. Kehittyneemmissa mittaristoissa huomioidaan myds toimittajan innovatiivisuus seka
vastuullisuus. (Maestrini et al. 2016, 2043) Toimittajien mittaaminen ja analysointi on toimit-
tajien hallinnassa tarkedssa roolissa. Organisaatiolla on oltava tyokalut toimittajaverkoston
suorituskyvyn mittaamiseen, hallintaan ja kehittamiseen. Toimitusketjun hallinnassa on tar-
kedad, etta toimittajat vastaavat mahdollisimman hyvin organisaation strategiaan ja tarpeisiin.
Mikali organisaatiolla ei ole tehokasta toimittajien suorituskykymittausjarjestelmaa, eivat he
tieda miten toimittajat vastaavat yrityksen tarpeisiin, jolloin toimitusketjun kehittdminen on

hankalaa. (Monczka et al. 2009, 307-309)

2.1 Suorituskykymittariston suunnitteluprosessi

Toimittajien suorituskykymittaristo parhaimmillaan ohjaa resurssit mittaamaan oikeita asi-
oita, oikeaan aikaan ja oikeilta toimittajilta, minka lopputuloksena on informaatiota, jota voi-
daan hyédyntaa toimitusketjun tehostamiseen. Toimittajien suorituskykymittariston suunnit-
telussa on tarkeda lahted rakentamaan mittaristoa organisaatiokohtaiseksi, pohjautuen yri-

tyksen tavoitteisiin. Sen lisdksi mittaristo tulee rakentaa toimittajakohtaiseksi, silld mittarei-



den merkitys vaihtelee toimittajien mukaan. (O’Brien, 2014, 108—109) Suorituskykymittaris-
ton luominen vaatii yrityksen hankintaosastolta johtajuutta sekd ylemmalta johdolta tukea,
jotta hanke saa tarvittavat resurssit kayttéonsa. Suorituskykymittariston perustaa ja mittauk-
sen toteutustapaa suunniteltaessa on kannattavaa luoda mittaristo mukailemaan koko yrityk-
sen toimitusverkostoa, jotta perustaa voi hyodyntaa kaikkien kategorioiden toimittajien mit-
taamiseen. Siten yritys sadstyy paallekkaiselta tyolta tulevaisuudessa. (Monczka et al. 2009,

724)

Toimittajan ollessa strategisesti tarked on kannattavaa tarkastella suorituskykymittausta yh-
dessa toimittajan kanssa, maarittamalla mita mitataan ja kuinka mittaustuloksia hyédynne-
taan. Mittauksessa on tarkeda kohdentaa kaytdssa olevat resurssit merkittaville toimittajille.
Mittariston on hyva olla tarpeeksi yksinkertainen ja sita luodessa tulee tarkasti valita mittauk-
sen kohteelle erityisid mittareita. Mittareiden tulisi olla my06s tasapainossa toisiinsa nahden
siten, etta tarkeiksi valittuja osa-alueita mitataan tasaisesti, jotta informaatio on mahdollisim-
man monipuolista. Mittaristoa suunnitellessa on my6s hyva ottaa huomioon, miten tuloksia
tulkitaan ja esitetdan, jotta tulosten perusteella voidaan tehda merkittavid muutoksia toimi-

tusketjun kehittamiseksi. (O’Brien 2014, 108-111)

Monczka et al. (2009,724-728) esitti toimittajien suorituskykymittariston luomiseen mallin.
Malli koostuu viidesta vaiheesta, jonka lopputuotoksena on valmis suorituskykymittaristo.
Mittaristoa voidaan hyodyntaa ostamisen ja hankintaketjun johtamisen tukena. Kuvassa 1 esi-

tellaan mallin vaiheet.

4. 5.
Kaytanndn Suorituskyky

1.
Tarkeimpien
toteutuksen mittariston
suunnittelu arviointi ja

testaaminen

suorituskyvyn
osa-alueiden
maadritys

Kuva 1. Monzcka et al. (2009,725) Suorituskykymittariston suunnitteluprosessi.

Ensimmaisessa (1) vaiheessa madritetddn mita suorituskyvyn kategorioita yritys nakee tar-
keimpana mitata. Tallaisia kategorioita on esimerkiksi laatu ja toimitusvarmuus. Taman vai-

heen tarkoituksena on maarittaa tarkeimmat mittauksen kohteet organisaation tavoitteiden



mukaan. Toisessa (2) vaiheessa madritetaan tarkat suorituskyvyn mittarit. Mittauksessa on
tarkeda, etta mittarit ovat mahdollisimman objektiivisia, eivatka perustu laadulliseen tunte-
muspohjaiseen mittaukseen, silla se heikentdaa mittauksen tarkkuutta ja hankaloittaa vertai-
lua. Kaikkien mittaukseen osallistuvien tahojen on ymmarrettava kunkin mittauksen kohde ja
tarkoitus seka valttaa vaarinymmarrysta. Choin, Hechtin ja Taylerin (2012,1139) mukaan suo-
rituskykymittariston suunnitteluprosessissa on tarkeda ottaa kaikki mitattavan kohteen ym-
parilla toimivat sidosryhmat suunnitteluprosessin osaksi, jotta mittaristo mittaisi oikeita asi-
oita. Monipuolisista nakékulmista maaritelty mittaristo pitaa sisallaan helposti saatavilla ole-
via ja tarkkoja tuloksia. Mittava tieto ei saisi olla vaikeasti saatavilla eikd epaluotettavaa, silla
se saattaa johtaa lopputulokseen, jossa mittaus tulee kalliimmaksi kuin siitd saatava hyoty.
Monczka et al. (2009, 725) painottaa, etta hyva mittaristo mittaa vain tarkeimpia asioita, eika
kaikkea mahdollista silla silloin liiallinen datan maara voi tukahduttaa paatoksentekijoiden
luovuuden. Mallin kolmannessa (3) vaiheessa suorituskykymittareille asetetaan tavoitteet. Ta-
voitteet eivat saa olla liilan helposti saavutettavissa, silla silloin niista tulee yleisesti hyvaksytty
taso organisaation sisalla eika se johda tarvittavaan kehittamiseen. Tavoitteet eivat mydskaan
voi olla lilan vaativat. Niiden kuuluisi olla suorituskykya mittaavan yrityksen kilpailukykya mu-
kailevat. Suorituskykymittariston tavoitteiden asettamiseen on kolme metodia: historiallisen
datan kaytto, yrityksen sisdinen tutkimus ja vertaaminen ulkoisiin lahteisiin kuten kilpailijoi-
den tavoitteisiin kyseisella mittauksen osa-alueella. Neljannessa (4) vaiheessa suorituskyky-
mittaristo viimeistellddn maarittamalla mittauksen yleisyys, mittariston kaytantéonpanon
vaatima sisdinen koulutus seka, miten mittariston tuloksia tullaan hyodyntamaan paatoksen-
teon tukena. (Monczka et al. 2009,725-727) Bournen, Milsin, Neelyn, Platsin ja Wilcoxin
(2000,105) mukaan suorituskykymittariston kdyton suunnittelussa tulee huomioida, kuinka
tieto kerdtaan, analysoidaan ja esitellddn organisaation sisadlla. Monzckan et al. (2009, 727—-
728) mallin viidennessa vaiheessa (5) suorituskykymittaristoa testataan, jotta saadaan var-
muus sen toimivuudesta. Mittariston paikkansapitavyytta tulee testata my6s myohemmassa
vaiheessa, jotta varmistutaan mittarien ja indikaattorien paikkansapitavyydesta ja ajantasai-
suudesta. Vanhentuneet ja vaaria arvoja antavat mittarit voivat olla haitallisempaa yrityksen

lilketoiminnalle kuin mittaamatta jattaminen.
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O’Brien (2014, 108—-139) esitti myos viisi vaihetta toimittajien suorituskykymittariston suun-
nitteluun, jotka esitellddn kuvassa 1. Suunnitteluprosessi pitaa sisalladan samoja menetelmia

kuin Monczkan et al. (2009) malli, mutta poikkeaa siitda monella tapaa.

PALICIER
1.Tavoitteet kohtaisten
SPM - tavoitteiden

5.
Lopputuotok-

4.Suoritusky-

kymittariston
luominen

sen tuominen
esille

mittariston ja
luomiselle vaatimusten
selvitys

Kuva 2. Toimittajien suorituskykymittariston suunnitteluprosessin vaiheet (O’Brien, 2014,112)

Mallissa ensiksi (1) on madritettdava tarkoitus toimittajamittariston luomiselle. Toimittajien
suorituskykymittariston tarkoituksen maarittely jakautuu kahteen osaan. Aluksi selvitetdan
mita organisaatio tavoittelee hankinnoillaan, ja mitkd ovat makrotason yhteistyékuvioiden
tarpeet. Sen jalkeen segmentoidaan toimittajat riskisyyden, tarkeyden ja tulevaisuuden naky-
mien mukaan. Segmentointi auttaa hahmottamaan myéhemmassa vaiheessa mittariston
suunnittelua, sillda ndhdaan mitka ovat kyseisen toimittajan tai kategorian tarkeimmat mittaa-
misen kohteet. Mallin toisessa (2) vaiheessa maaritetddn toimittajan tai kategorian tarpeet ja
tavoitteet mita toimittajilta odotetaan ja vaaditaan. Tavoitteiden maarittamisessa organisaa-
tion strategisia tarpeita tulee monipuolisesti selvittaa eri liilketoiminnan osa-alueilta. Kun ta-
voitteet ja tarpeet ovat selvilla, niin niista valitaan merkityksellisimmat, jotta ymmarretaan
tavoitteiden suunta. (O’Brien, 2014,109-115) Neelyn, Gregoryn ja Platsin (1995,92) tutkimus
tukee O’Brienin (2014) vaitetts, silla heidan mukaansa suorituskykymittariston luomisessa on

tarkeaa tunnistaa yrityksen strategian pohjalta tarkeimmat tavoitteet ja luoda niista mitta-
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reita. Mallin kolmannessa (3) vaiheessa tavoitteiden ja tarpeiden maarityksen perusteella va-
litaan KPI- mittarit, joiden tarkoituksena on osoittaa tietoa, jonka avulla yritys pystyy kehitta-
maan toimittajaa kohti aiemmin asetettuja tavoitteita. KPI:ksi valitaan vain tarkeimmat mitta-
rit, jotka osoittavat tarvittavan avaintiedon mitattavasta kohteesta. Mallin neljannessa (4) vai-
heessa valitaan yksityiskohtaiset mittarit ja indikaattorit tuomaan esille KPI-mittarien vaatima
tieto. Tutkielman kappaleessa 4 perehdytdaan tarkemmin erilaisiin mittareihin ja niiden valin-
taan. Sen lisdksi neljannessa vaiheessa selvitetdan, kuinka tieto saadaan kerattya ja kuinka
usein mittauksia suoritetaan. (O’Brien, 2014, 116-120) Bititcin, Garengon ja Nudurupatin
(2007,682—683) mukaan tehokkaan suorituskykymittariston tarkedna elementtind on hyvin
toimiva tietojarjestelma, joka mahdollistaa mittauksen automaation ja parantaa mittauksen
luotettavuutta. O’Brien (2014) painottaa, etta strategisesti tarkeiden toimittajien kohdalla on
hyva kayttaa kahdensuuntaista mittausta, jossa tarkoituksena on kehittaa organisaation omaa
toimintaa, jotta yhteistyo toimittajan kanssa paranisi. Sen lisdksi neljannessa vaiheessa testa-
taan mallin reagointikykyd, jossa tarkoituksena on ymmartaa mallin luoma palaute toimitta-
jista ja kuinka tehokkaasti sen avulla pystytdaan toimintaa kehittdmaan. Mallin viidennessa (5)
vaiheessa perehdytdan siihen, kuinka mittareiden ja indikaattorien lopputuotos tuodaan or-
ganisaation sisalla esille ja kuinka sita hydodynnetadn osana toimittajien kehittamista ja johta-
mista. Suorituskykymittariston tulokset voidaan tuoda monella tapaa esille erilaisten tulos-

korttien, kojelautaraporttien ja graafisten kaavioiden muodossa. (O’Brien, 2014, 121-135)

2.2 Suorituskykymittariston suunnitteluprosessien eroavaisuudet ja yhtdldi-
syydet

Monczka et al. (2009) ja O’Brienin (2014) esittamat suorituskykymittariston suunnittelumallit
ajavat perusajatukseltaan samoja periaatteita, mutta eroavaisuuksia on paljon. Suurin ero
malleissa pohjautuu tavoitteiden asettamisen ja mittareiden valinnan vilille. Monczka et al.
(2009) mallissa mittareita aletaan hahmottamaan heti mallin luomisen alussa, kun taas
O’Brien (2014) painottaa yleisten tavoitteiden ja strategisten paamaarien maarittdmisen ole-
van ensisijaista alkuvaiheessa ja vasta neljannessa vaiheessa madritetdaan yksityiskohtaiset

mittarit ja indikaattorit. Molemmissa malleissa painotetaan mittareiden ja indikaattorien oi-
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kean maaran tarkeytta mittauksen kannalta. Monczka et al. (2009) mallissa painotetaan kvan-
titatiivisten mittareiden tarkeydesta ja kvalitatiivisia mittareita tulisi valttaa, silla tulokset ovat
epaselvia eivatka tarkkoja. O’Brienin (2014) mukaan kvalitatiivisia mittareita tulee myos kayt-
taa, silla ne mahdollistavat mittaamaan asioita, joista numeerisia arvoja ei ole saatavilla.
O’Brienin (2014) mallissa huomioidaan kahdensuuntainen mittaus, jossa ajatuksena on saada
my6s omasta toiminnasta palautetta toimittajilta. Molemmissa malleissa painotetaan mallin

testauksen tarkeyttd, jotta valtyttaisiin virheelliselta tiedolta ja vaarilta paatoksilta.

3. Toimittajien arviointimenetelmat

Toimittajien arviointi on prosessi, jossa selvitetdan toimittajan kyvykkyys toimittaa ostettu
palvelu tai tuote tilatulla laadulla, oikealla hinnalla, oikeaan aikaan ja oikealla maaralla. Toi-
mittajan arvioinnin ideana on minimoida riski ja maksimoida toimittajasta saatava hyoty. Ar-
vioinnin avuksi on luotu monia arviointimenetelmia ja tassa kappaleessa esitellaan niista viisi
yleisinta ja vertaillaan niita keskenaan. (Ayuby, Chakraborty, Khaled & Paul, 2011,1) Arviointi-
menetelmat ovat kategorinen menetelmd, painotettu mittausmenetelma, kustannussuhde-
menetelma, analyyttinen hierarkiaprosessi ja omistamisen kokonaiskustannusajattelu. Kai-
kille menetelmille on yhteistd, etta ne sisaltavat subjektiivisia mittareita. Kaikkien arviointime-
netelmien yhteneva paamaara on luoda mittaristo mukailemaan yrityksen strategiaa ja tavoit-
teita. Arviointimenetelmat vaihtelevat sen mukaan, miten paljon arviointi perustuu subjektii-
viseen mittaamiseen, kuinka paljon ne vaativat resursseja ja kuinka paljon toteutuksesta ai-
heutuu kustannuksia. (Monczka 2009, 311) Toimittajien suorituskykymittaristoa suunnitelta-
essa on hyva huomioida eri arviointimenetelmia ja mahdollisesti hyédyntaa useampaa saman-
aikaisesti. Jokainen menetelma pitaa sisalladn omat heikkoutensa, jonka vuoksi vain yhta ar-
viointimenetelmaa kayttamalla lopputulos voi olla virheellinen. (Ordoobadi & Wang 2011,

629-630)

3.1 Kategorinen arviointimenetelmd

Kategorisessa arviointimenetelmdssa tunnistetaan lista relevantteja suorituskykya osoittavia

muuttujia. Ostava taho antaa jokaisesta arvioinnin osa-alueesta kategorisen arvosanan kuten
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erinomainen, hyva, heikko ja huono. Kategorinen arviointimenetelma on menetelmista help-
pokayttoisin, vaatii vahiten resursseja ja on edullisin, jonka vuoksi se soveltuu yrityksiin, jotka
ovat pienid tai vasta aloittamassa toimittajien arviointia. Kategorinen mittaaminen luo hyvan
pohjan vaativamman arviointimenetelman luomiselle. Se ei anna kovinkaan tarkkaa kuvaa toi-
mittajan todellisesta suorituskyvysta. Kategorisessa menetelmassa mittaus tapahtuu useim-
miten manuaalisesti, jonka vuoksi mittauksia suoritetaan muita menetelmia harvemmin. Ar-
viointimenetelman lopputulos pohjautuu arvioijan henkil6kohtaiseen tuntemukseen ja kaik-
kien kriteerien oletetaan olevan yhta tarkeita. (Monczka et al., 2009, 311-312; Ordoobadi &

Wang, 2011, 631)

3.2 Painotettu menetelmd

Painotetussa menetelmassa ostava organisaatio maarittaa painokertoimen jokaiselle mittauk-
sen osa-alueelle sen strategisen tarkeyden ja tarpeiden mukaan. Seuraavaksi toimittajat pis-
teytetdan suoritusten mukaan ja ndma tulokset kerrotaan painokertoimilla, jonka mukaan toi-
mittajat saavat kokonaisarvosanan. Siten toimittajat voidaan jarjestdaa parhaimmasta huo-
noimpaan. Kuten kategorisessa menetelmassa, myods tdma menetelma on suunniteltu hyo-
dyntamaan subjektiivisia mittareita. Mittariston etuna kategoriseen menetelmaan nahden on,
ettd arviointia voidaan tehda numeerisia arvoja kayttaen, jolloin toimittajat voidaan helposti
laittaa jarjestykseen. Mittareille annetaan painoarvot organisaation tarpeiden mukaan, jolloin
toimittajien pisteytys on tarkempaa. (Monczka et al. 2009, 311) Arviointimenetelman heik-
koutena on, ettd se mittaa tehokkaasti vain subjektiivisia mittauskohteita ja maarallisten mit-
tareiden hyddyntaminen sen avulla on vaikeaa. (Ayuby et al. 2011,3) Painotettu menetelma
soveltuu kaiken kokoisille yrityksille, mutta se vaatii yritykselta toimivia tietojarjestelmia, kun

taas kategorisen menetelman voi toteuttaa tdysin manuaalisesti (Monczka et al. 2009, 311).
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Taulukko 1. Esimerkki painotetusta menetelmasta.

Muuttujat Painoarvot |Toimittaja [Painotettu arvosana
Toimitus 0,2 a4 0,8
Laatu 0,3 3 0,9
Hinta/Kilpailijat 0,35 a4 1,4
Palvelun Laatu 0,15 3 0,45
Kokonaisarvosana 3,55

Taulukko 1 esittda yksinkertaistuksen painotetusta toimittajan arviointimenetelmastd, jossa
arvioitavat mittarit ovat toimitus, laatu, hinta suhteessa markkinahintaan ja palvelun laatu.
Taulukosta voi tulkita, kuinka toimittaja on saanut samat arvosanat toimituksesta ja hinnasta,
mutta painotettu arvosana on eri, koska organisaatio on painottanut hinnan tarkeammiksi ky-

seisen hankinnan kohdalla.

3.3 Kustannussuhde menetelmd

Monczka ja Trecha (1988, 1-4) esittivat toimittajien arviointiin kustannusperusteisen mene-
telman. Menetelman ideana on arvioida toimittajasta koituvia kokonaiskustannuksia. Malli
pohjautuu filosofiaan siitd, ettd halvin hinta ei aina ole kokonaiskustannuksiltaan halvin. Me-
netelmdssa madritetddn toimittajan suorituskykyindexi (engl. SPI, supplier performance In-
dex). Indexissa pohja-arvona on 1.0, joka perustuu tuotteeseen tai palveluun, jonka kokonais-
kustannukset ovat samat kuin ostohinta. Toimittajan alisuoriutumisen lisdakustannukset lisa-
tdan tuotteen hintaan ja siten saadaan SPl-arvo. SPI maaritetdan seuraavan kaavan mukai-
sesti: SPI = (tuotteen hinta + lisdkustannukset) / tuotteen hinta. Taulukossa 2 esitetdan esimer-
kein, kuinka toimittajan suorituskykyindexin arvo maaritetdan. Mittarissa voi hyddyntdaa myos

subjektiivisia mittareita kuten taulukossa 2 on mitattu palvelutasoa asteikolla 0—100 %.



Taulukko 2. Toimittajan suorituskykyindexin maaritys.

Toimittaja 1 suorituskyky raportti

Tapahtuma Tapahtumien maara |Keskiarvo kustannus |Yhteensa

Toimitus myodhassa 4 100 € 400 €
Virheellinen tuote 2 45 £ 90 €
Jatteen kasittely 1 20€ 20€
yhteensa 510 €
A. Toimittajan Q1 Spend 5000€
B. Lisdkustannukset Q1 510 €
C. Spend + Lisdkustannus (A+B) 5510€
D. Suorituskyky Indexi (C/A) 1,10
E. Palvelun taso (subjektiivinen mittari) 75 %

15

Toimittajan suorituskykyindexin maarittamisen jdlkeen saadulla arvolla kerrotaan tuotteen

hinta, josta muodostuu tuotteen kokonaishinta. Taulukossa 3 on havainnoitu sitd, kuinka toi-

mittaja 1 on perushinnaltaan kallein, mutta kokonaiskustannuksiltaan halvin, kun taas toimit-

taja 2 on perushinnaltaan halvin, mutta kokonaiskustannuksiltaan kallein. Riippuen yrityksen

strategiasta ja tarpeista voi yritys tehda paatoksen lahteekd kehittdmaan toimintaa halvim-

man kokonaiskustannuksen omaavan yrityksen kanssa vai arvottaako valinnassaan palveluta-

soa.
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Taulukko 3. Toimittajien vertailu kustannussuhde menetelmalla.

Toimittajien 1, 2 ja 3 vertailu

Tuotteen hinta SPI Kokonaiskustannus

Hankinta 1 |Toimittaja 1 520€ 1,1 572€

Toimittaja 2 501€ 1,4 7,01 €

Toimittaja 3 5,10 € 1,3 6,63 €

Palvelutasot

Toimittaja 1 75%

Toimittaja 2 72%

Toimittaja 3 87 %

Aiemmin esitellyt kategorinen ja painotettu menetelma soveltuvat parhaiten kvalitatiiviseen
mittaamiseen, mutta kustannussuhde menetelmalla voi sen lisdaksi tehda kvantitatiivisia mit-
tauksia, jotka voi rakentaa euromaaraisiksi ja siten tuottaa luotettavampaa ja paremmin ver-
tailukelpoista tietoa paatoksenteon tueksi. Kustannussuhde menetelma on naista menetel-
mista kallein toteuttaa ja vaatii eniten resursseja. Se soveltuu parhaiten isoille yrityksille, joilla
on paljon toimittajia. Menetelma vaatii yritykselta toimivat kirjanpitotietojarjestelmat.

(Monczka et al. 2009, 313)

Heikkoutena kustannuspohjaisessa toimittajan arviointimenetelmassa on lisakustannusten
tunnistaminen ja laskeminen. Yritysten kirjanpitojarjestelmat eivat lahtokohtaisesti tunnista
lisakustannuksia, kuten myohastyneita toimituksia ja virheellisia tuotteita, jonka vuoksi nama
taytyy aluksi tunnistaa ja laskea manuaalisesti. Indexin ongelmana on, etta se ldhtokohtaisesti
suosii volyymiltaan suurempia toimittajia antamalla pienemman SPI - arvon. Jos toimittajien
valilla on suuria volyymi eroja, niin silloin SPI - arvon laskemiseen tulee huomioida suhteutta-
malla toimittajan volyymi kategorian kokonaisvolyymiin, jolloin toimittajavertailu on mielek-

kaampaa. (Monczka et al. 2009, 314)

3.4 Analyyttinen hierarkiaprosessi

Analyyttinen hierarkiaprosessi (AHP) on Thomas Saatyn vuonna 1977 luoma paatdksentekoa

helpottava tyokalu, joka huomioi subjektiiviset ja objektiiviset mittauksen kohteet. Se on
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suunniteltu jakamaan monimutkainen ja laaja ongelma hierarkkisiin tasoihin. Tasoja on yh-
teensa kolme kappaletta, joiden suhde on esitelty kuvassa 2. Ensimmaisella tasolla on tavoite,
johon pyritaan [oytamaan sopivalla painoarvolla olevat kriteerit tukemaan tavoitteita. Toisella
tasolla on paakriteerien lisaksi niita tukevat alakriteerit. Alimmalla tasolla tavoitteista ja ala-
kriteereista johdetaan vaihtoehdot ongelman ratkaisemiseksi. AHP hyodyntada parittaista ver-
tailua kriteerien tarkeyden vertailussa asetettuun tavoitteeseen nahden. (Dweiri, Kumar, Khan
& Jain 2016, 274) Tasot voidaan jaotella 1. ongelman jasentamiseen, 2. paikallisten prioriteet-
tien maarittamiseen ja 3. globaalien prioriteettien laskemiseen. Mallin perusoletuksena on,
ettd paatoksen tekija voi vertailla mitd vaan kahta elementtia keskenaan ja luoda numeerisen

arvon niiden tarkeydesta suhteessa toisiinsa. (Mikhailov 2002, 396)

TAVOITE

KRITEERI 1 KRITEERI 2 KRITEERI 3

- ALAKRITEERI 1 - ALAKRITEERI 1 - ALAKRITEERI 1

- ALAKRITEERI 2 - ALAKRITEERI 2 - ALAKRITEERI 2

- ALAKRITEERI 3 - ALAKRITEERI 3 - ALAKRITEERI 3
VAIHTOEHTO 1 VAIHTOEHTO 2 VAIHTOEHTO 3

Kuva 3. Analyyttisen hierakiaprosessin rakenne. (Dweiri et al., 2016, 274)

Analyyttisessa hierarkiaprosessissa vertailun tekeminen on helposti tehtavissa, kun kvantita-
tiivinen tieto rinnastetaan maariteltyyn asteikkoon tai suhteeseen. Kvalitatiivista dataa hyo-

dyntdessa kriteerien parivertailu suoritetaan viisi portaisella asteikolla, jossa kriteerit saavat
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lukuja 1-9 riippuen siitd, kuinka tarkea kriteeri on lopullisen tavoitteen kannalta yli toisen kri-
teeriin. Esimerkkina kriteeri saa arvon 1 kun se on yhta tarkea toisen kriteerin kanssa, arvon 5
kun se on vahvasti tarkea ja korkeimman arvon 9, kun se on absoluuttisesti tarkein. AHP:ssa
samaa pari vertailua hyédynnetdaan myos vaihtoehtojen arvioinnissa kriteereihin nahden.

(Dweiri et al. 2016, 274)

Analyyttisen hierarkiaprosessin etuna on sen yksinkertaisuus, sekd mahdollisuus tutkia kvan-
titatiivisten mittareiden lisaksi kvalitatiivisia mittareita (Schachin & Dalu, 2014, 1557). Mallin
hyodyt aiemmin tutkimuksessa esiteltyihin mittareihin nahden on se, etta malli erikoistuu hel-
pottamaan paatoksentekoa ja ymmartamaan strategista ongelmaa. Mallia hyddynnetaan ylei-
sesti myos eri liiketoiminnan osa-alueissa kuten laatujohtamisessa ja strategisessa suunnitte-
lussa. (Sinan, Gizem & lbrahim 2012, 1304-1307) Mallin ongelmana on sen epdjohdonmukai-
suus sekd parivertailun aiheuttama epavarmuus (Schachin, Dalu 2014, 1557 & Dweiri et al.
2016, 274). Prosessi soveltuu hyvin suorituskykymittariston suunnitteluprosessin tavoitteiden
asettelun ja suunnitteluprosessin tueksi, mutta pelkdstaan suorituskykymittariston luomiseen
kaytettyna malli on vajavainen. Se voisi soveltua hyvin yhteiskdytettyna kustannuspohjaisen

mallin kanssa sen systemaattisen ongelman jasentamiskyvyn takia.

3.5 Omistamisen kokonaiskustannus

Ellram (1993,53) esitteli tutkimuksessaan kokonaiskustannusmallin TCO (Total Cost of
Ownership), joka on hankintatydkalu seka filosofia, minka tarkoituksena on ymmartaa tavaran
tai palvelun kokonaiskustannus. Malli pohjautuu toimintolaskentaan (Activity based costing),
jossa kaikille toiminnoille lasketaan kustannus (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, 152). Mal-
lin ajatuksena on ymmartaa tuotteen tai palvelun perushinnan paalle tulevat kustannukset
kuten tilaus-, kuljetus-, tarkistus-, vastaanotto- ja hajoamisesta johtuneet tuotannon keskey-
tys- ja korjauskustannukset. Mallia hyodyntédessa on oleellista ymmartas, ettd jokaisella han-
kinnan kohteella on omat uniikit kokonaiskustannuksen elementit. (Ellram, 1993, 54) Koko-
naiskustannusmallia voi hyodyntda toimittaja valinnassa, toimittajien suorituskykymittauk-
sessa ja toimittajien vertailussa (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, 153) TCO mallin kayt-

toonotto muodostuu 8 kohdasta, jotka on esitelty kuvassa 3.
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2.
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Katego- tavien
kenteen testaa-
muodos- minen
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rian hankin-
valinta tojen
valinta

Kuva 4. TCO mallin hyodyntaminen.

Ensimmaiseksi (1) selvitetddn, mita kategoriaa tarvitsee ja on kannattavaa tutkia. Seuraavaksi
(2) valitaan tuotteet tai palvelut, jotka ovat tarkeimpia selvityksen kannalta. Kolmannessa (3)
vaiheessa perustetaan ryhma3, jonka tehtdavana on aloittaa kokonaiskustannusten selvitys. Nel-
jannessa (4) vaiheessa on tarkoitus selvittaa kaikki relevantit kustannukset. Niihin [ahestytdan
kolmiportaisesti. Ensiksi kaikki kustannusrakenteet pyritdan maarittamaan, seuraavaksi vali-
taan niista kaikkein tarkeimmat ja lopuksi tarkistetaan, onko tarkeiksi valitut kustannukset
saatavilla tai mitattavissa. Mallin viidennessa (5) vaiheessa testataan TCO mallin toimivuutta.
Tarkoituksena on havaita, mikali jotain tarkeita elementteja on jaanyt puuttumaan mallista,
malliin valikoituneet elementit ovatkin hyodyttémia tai niita ei voi mitata. Tiimin on myo6s hyva
havaita, mitkad elementit ovat oikeasti mitattuja ja mitka ovat oletuksia tai harjaantuneita ar-
vauksia, silla mitatuille elementeille tulee antaa enemman painoarvoa. Kuudennessa (6) vai-
heessa mallia on tarkoitus hienosaataa ja arvioida vastaako se aiemmin asetettuihin tavoittei-
siin ja vaatimuksiin sekda mahdollisesti palata viela kerran vaiheeseen nelja. Jos tiimi on tassa
vaiheessa malliin tyytyvainen, voi sen ottaa kayttoon paatoksenteon tueksi. Seitsemannessa
(7) vaiheessa malli linkitetdan osaksi yrityksen muita jarjestelmia kuten tietojarjestelmia, toi-
mittajien mittausjarjestelmia ja se voidaan myos lisata osaksi yrityksen sisdistd koulutusta.
Kahdeksas (8) vaihe pitda sisalldan mallin jatkuvaa tarkkailua, huoltoa ja kehittamista. On tar-
keda tarkastella aika ajoin vastaako malli vield yrityksen tarpeita ja tavoitteita. (Ellram 1993,

53-57)

TCO mallin avulla yritys voi luoda itselleen johdonmukaisen toimittajien mittaus tyokalun.
Malli suuntaa huomion ja prioriteetit sellaisiin toimittajakategorioihin, jotka ovat merkittavia

uusien saastdjen luomiseksi. Se myds muuttaa toimintatapoja yrityksen hankintastrategiassa,
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silla kokonaiskustannuksia mietitdan pelkan hinnan sijasta. (Ellram, 1995, 8) TCO-malli mah-
dollistaa yritykselle tapoja ymmartaa ja hallita kustannuksia toimittajien hallinnassa. Sen
avulla ostava taho kehittad ymmarrystaan hankinnan kohteiden kustannusrakenteista ja toi-
mittajan suorituskyvyn ongelmista. Se auttaa valitsemaan myds kalliimman tuotteen tai pal-
velun, mikali se lopulta osoittautuu halvemmaksi kokonaiskustannusten nakékulmasta. TCO
- mallin mahdollistavan toimittajien vertailun lisdaksi sen avulla voi [6ytaa strategisesti tarkeat
toimittajat. Edelld mainittujen toimittajien kanssa yhteistyota voi kehittaa ja siten mahdollis-

taa molemminpuolista resurssien tehostamista. (Reza, 2006, 663, Bhutta & Huq, 2002, 128)

TCO:n kayttédnotossa usein on ongelmana sen monimutkaisuus. Myos kirjanpito ja kustan-
nustietojen saatavuusongelmat ovat monesti esteend mallin toimeenpanolle. Mallille ei myos-
kdan ole taysin standardinomaista lahestymistapaa ja sita sovelletaan moninaisesti, jopa yri-
tysten sisalla. TCO - mallia hankaloittaa myos se, ettd kokonaiskustannukset ovat usein tilan-
nekohtaisia ja niihin vaikuttaa useat tekijat, kuten hankinnan suuruus ja sen tarkeys hankinta-
portfoliossa. (Ellram 1995, 7) Mallia pidetaan yleisesti monimutkaisena sen vaatiessa yritysta
maarittamaan, mita kustannuksia se pitdaa merkittavimpina kyseisen hankinnan kaytossa, hal-
lussapidossa tai sen huollossa. Taman seurauksena yritys voi painottaa kustannusrakenteen
vaarin ja tehda virheellisia paatoksia. (Degraeve & Roodhooft, 1999, 44) Mallin tietovaatimuk-
sia ja tilannekohtaista soveltamista pidetaan myos mallin heikkoutena. TCO ajatusmallin kult-
tuurillinen muutos pelkdn hinnan ajattelusta kokonaiskustannuksia kohti saattaa aiheuttaa

yrityksen sisalla erimielisyytta ja hankaloittaa paatoksentekoa. (Bhutta & Huq, 2002, 130)

4. Suorituskykymittareiden valinta

Suorituskykya mitattaessa on hyva ymmartaa mita eroa on mittarilla ja indikaattorilla. Mittari
on jokin luku, jota taytyy tulkita, jotta sitd voidaan hyodyntaa paatdksenteon tukena. Indikaat-
tori muodostuu usein monesta mittarista ja tulkinnoista. Toimittajan mittaamisessa tarvitaan
mittareita ja indikaattoreita. Indikaattorit voidaan jaotella kahteen luokkaan, jaljessa olevat
indikaattorit ja johtavat indikaattorit. Jaljessa olevat indikaattorit perustuvat mittauksiin ja tul-

kintoihin mita on tapahtunut aikaisemmin ja johtavat indikaattorit ennustavat tulevaisuutta
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usein historiallisen tiedon perusteella. Mittarit ja indikaattorit voidaan jaotella yleisesti laadul-
lisiin ja maarallisiin mittareihin. (Gordon, 2008, 79—-80, O’Brien 2014, 118-119)
Suorituskykymittari on mittari tai indikaattori, joka osoittaa jonkin mitattavan kohteen suori-
tuskyvyn. Suorituskykymittarit, jotka ovat kaikkein tarkeimpia yrityksen liiketoiminnan ja ta-
voitteiden saavuttamisen kannalta ovat avainsuorituskykymittareita (engl. KPI, key perfor-
mance indicator). KPl:den liiketoimintaa kehittdvien vaikutusten lisdksi, niiden tavoitteena on
varoittaa yritysta tasoista, joka on haitallista liiketoiminnalle. (O’Brien, 2014, 120-121)
Suorituskykymittaristoa luodessa on tarkedaa maarittaa avain suorituskykymittarit. Mikali sii-
hen valitaan liian paljon mittareita, niin se kuluttaa liikaa yrityksen resursseja ja tekee mitta-
ristosta epaselvan ja epakdytannollisen. (Gordon 2008, 47) Mikali mittareita valitsee liian va-
han, on niiden avulla hankalaa tehda paatoksia, joka voi johtaa epdonnistuneisiin muutoksiin.
KPl:ksi tulee valita suorituskykymittareita, jotka ohjaavat liiketoimintaa tehokkaasti ja ovat

helposti ymmarrettdavassa muodossa. (O’Brien, 2014, 121)

4.1 Suorituskykymittarit

Suorituskykymittareita on laajalti kasitelty kirjallisuudessa. Taulukossa 4 esitellaan tunnetuim-
mat tavat jaotella suorituskykymittareita sekd metodit niiden valintaan. Lehmann ja
O’shaughnessy (1982) esittivat 4 sarjaa suorituskykymittareita, tehokkuus-, taloudelliset-, in-
tegroivat- ja adaptoivat mittarit. Heilld perusajatuksena oli, etta mittarien valinta perustuu
hankittavaan tuotteeseen. Ellram (1990) jaotteli mittarit neljdan luokkaan, jotka ovat: talou-
delliset, organisatoriset, teknologiset ja sekalaiset. Hinen metodinaan oli erillistdaa yhteistyo
ja tavallisten toimittajien suorituskykymittarit. Swift (1995) jaotteli mittarit viiteen osaan:
tuote, saatavuus, luotettavuus, kokemus ja hinta. Hanen teoriansa mukaan toimittajan mitta-
rien valinnan tulee perustua hankintastrategiaan. Kannan ja Tan (2002) jaottelivat mittarit vii-
teen sarjaan toimittajan valintaan perustuvia mittareita ja kolmeen sarjaan toimittajan arvi-
ointiin. Caniato, Luzzini & Ronchi (2012) esitteli kuusi sarjaa toimittamiseen ja ostamiseen
liittyvia KPI - mittareita, kustannukset, aika, laatu, joustavuus, innovaatio ja vastuullisuus.
(Luzzini, Caniato, Spina, 2014, 114-115) Bai ja Sarkis (2014, 276—278) esittivat toimittajan mit-

taamisen vastuullisuuden ndkdkulmasta. He jaottelivat suorituskykymittarit kustannuksiin, ai-
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kaan, laatuun, joustavuuteen ja innovaatioihin, jonka liséksi loivat jokaiseen kategoriaan ym-
paristollisia suorituskykymittareita. Heidan nakemyksensa mukaan yrityksen hankintatoimen

vastuullisuuden kehittaminen onnistuu parhaiten integroimalla vastuullisuus mukaan toimit-

tajan suorituskyvyn mittaamiseen.

Taulukko 4. Kirjallisuudessa esitellyt nakékulmat suorituskyvyn mittaamiseen.

Tutkijat

Mittarit ja indikaattorit

Metodit ja mallit

Lehmann ja O’shaughnessy (1982)

4 Kategoriaa: Tehokkuus, Talou-

delliset, Integroivat & Adaptoivat

Mittareiden ja indikaattorien va-
linta perustuu hankinnan kohtee-

seen.

Ellram (1990)

4 Kategoriaa: Taloudelliset, organi-

satoriset, teknologiset & sekalaiset

Toimittajayhteistyon vaikutus suo-

rituskyvyn mittaamiseen

Swift (1995)

5 Kategoriaa: Tuote, saatavuus,

luotettavuus, kokemus & hinta

Strategian vaikutus toimittajan

suorituskyvyn mittaukseen

Kannan ja tan (2002)

5 Kategoriaa valintaan

3 Kategoriaa arviointiin

Toimittajan arviointi ja valinta

Caniato et al. (2012)

6 Kategoriaa: kustannukset, aika,
laatu, joustavuus, innovaatio ja

vastuullisuus

Ostamisen suorituskyvyn mittauk-
sen malli (Purchasing performance

management system, PPMS)

Bai & Sarkis (2017)

5 Kategoriaa + vastuullisuus nako-
kulma: Kustannukset, aika, laatu,

joustavuus & innovaatio

Vastuullisuuden integrointi toimi-

tusketjun hallintaan.

4.2 Rakennusteollisuuden palveluihin soveltuvat suorituskykymittarit

Rakennusteollisuuden palveluiden mittaamisen kohdalla on selkea tutkimusaukko kirjallisuu-
dessa, jonka vuoksi téssa alakappaleessa esitellaan kirjallisuudessa esitettyja suorituskykymit-
tareita, jotka soveltuvat myos rakennusteollisuuden palveluiden mittaamiseen. Rakennuste-
ollisuuden palveluiden mittaamista lahestytdaan viiden kategorian nakokulmasta, jotka ovat
seuraavat: toimitusvarmuus, laatu, kustannukset, yhteistyo ja vastuullisuus. Suorituskykymit-
tarit esitetdan kategoria kohtaisesti taulukossa 5, jonka jalkeen ne avataan tarkemmin teks-

tissa.
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Taulukko 5. Rakennusteollisuudenpalveluihin soveltuvia suorituskykymittareita.

Kategoriat ja mittarit

Tutkijat

Toimitusvarmuus

Myohastyneet toimitukset M

Toimitusaika verrattuna toimialan keskiarvoon M
Oikea-aikaisten toimitusten - % M

Toimittajan vasteaika kiireellisissa toimituksissa. M

Beamon, 1999, 283
Gunasekaran et al., 2001, 83
Chan, 2003, 540

Chan & Qj, 2003, 215

Laatu

Asiakkaan tarpeisiin vastaaminen L

Toimittajasta aiheutuneet reklamaatiot M

Kyky vastata laatuongelmiin L

Toimittajasta aiheutuneet reklamaatio kustannukset M

Beamon, 1999, 283

Beamon, 1999, 283
Gunasekaran et al. 2001, 83
Gunter & Shepherd, 2005, 248

Kustannus

Toimittajaan sijoitetun padoman tuottoaste (ROI) M
Kokonaistuntihinta M

Laskutuksen vaikutus M

Resurssien kayton kokonaiskustannus M
Toimittajan matkakustannukset M

Gunasekaran et al. 2001, 83
Gunasekaran et al. 2001, 83
Gunasekaran et al. 2001, 83
Beamon, 1999, 281

Chan & Qj, 2003,215

Yhteistyo

Tyytyvaisyys yhteistyon tasoon L

Yhteistyon vaikutus laadun parantamiseen L
Ostaja — toimittaja yhteistyon taso L
Tulevaisuuden odotukset yhteistyon osalta L

Artz, 1994, 117

Graham, Dougherty & Dudley 1994,15
Gunasekaran et al. 2001 75-76
Hieber, 2002, 47

Vastuullisuus
Tyoturvallisuus
Tyotapaturmasta johtuneet tyon keskeytykset M

Kaytetty rahasumma toimittajan aiheuttamiin tyétapaturmiin M Turvallisuus-

koulutuksen taso L

Turvallisuuden auditointi L

Ympadristoystavallisyys

Ymparistoon vapautuvat hiilidioksidipaastot paivassa M
Palvelusta aiheutuvat haitalliset jatteet pdivassa M
Sahkon ja veden kulutus paivassa M

Uusiutumattomien polttoaineiden kulutus paivassa M
Ympadristd rikkomusten maara M

Luottamus toimittajaan ymparistovahingon sattuessa L
Ymparistoajattelun yhteistyon taso L

Huang & Keskar 2007, 521

Bai & Sarkis 2014,278

L = Laadullinen mittari M = Maarallinen mittari

Toimitusvarmuus on rakennusteollisuuden toimittajien kohdalla tarkea suorituskyvyn kohde
silla tuotteiden ja palveluiden myéhastyminen voi vaikuttaa koko rakennusprosessin kulkuun.
Beamon (1999, 283) ldhestyi toimitusvarmuuden mittaamista toimittajan myéhdstyneet toi-
mitukset — mittarilla. Gunasekaran, Patel & Tirtiroglu (2001, 83) esitteli sen mittaamiseen toi-
mittajan toimitusaika verrattuna toimialan keskiarvoon — mittarin. Chan (2003, 540) loi toi-
mittajan toimitusvarmuuden mittaamiseen prosenttiosuus oikea-aikaisista toimituksista —

mittarin. Chan & Qi (2003, 215) loi mittarin toimittajan vasteaika kiireellisissé toimituksissa,
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jonka tarkoituksena on mitata toimitusvarmuuden lisaksi toimittajan joustavuutta. Tallainen
mittari soveltuisi hyvin rakennusteollisuuden kunnossapitopalveluiden mittaamiseen silla kor-

jaaja on tarkea saada nopeasti paikalle, jotta tuotanto tai rakentaminen voisi jatkua.

Laatu on rakennusteollisuuden nakokulmasta tarkea elementti, silla huono laatu voi aiheuttaa
vaaratilanteita ja kalliita korjauksia. Beamon (1999, 283) esitteli laadun mittareita, joista kaksi
soveltuu palveluiden mittaamiseen. Mittarit ovat seuraavat: Asiakkaan tarpeisiin vastaamisen
taso ja toimittajasta aiheutuneiden reklamaatioiden mddrd. Gunasekaran et al. (2001, 83) la-
hestyi laadun mittaamisen reklamaatioihin reagoimisen nakdkulmasta seuraavalla mittarilla:
toimittajan kyky vastata laatuongelmiin. Glinter & Shepherd (2005, 248) esitteli toimittajasta
aiheutuneen reklamaation kustannus — mittarin, joka tarkastelee reklamaatioita kustannusten

kautta.

Toimittajan kustannusten mittaamiseen Gunasekaran et al. (2001, 83) esitteli mittareita,
joista kolme soveltui rakennusteollisuuden palveluiden mittaamiseen. Ensimmainen mittari
on yleinen kannattavuuden mittari sijoitetun pddoman tuottoaste (ROI), jolla mitataan toi-
mittajaan sijoitetun pddaoman tuottoa. Toinen mittari on kokonaistuntihinta, jossa selvite-
taan toimittajan kokonaiskustannukset, mikd mahdollistaa toimittajien tuntihintaa laajem-
man vertailun. Kolmantena mittarina on laskutuksen vaikutus, jolla mitataan toimittajan las-
kutuksen paikkansapitavyyttda. Beamon (1999,281) esitti toimittajan resurssien kdytén koko-
naiskustannus — mittarin, joka mittaa toimittajan kayttamien resurssien kustannuksia. Chan
& Qi (2003,215) mittasi toimittajan matkakustannuksia, joiden mittaaminen soveltuu, esi-

merkiksi kunnossapitopalveluiden mittaamiseen.

Yhteistyon mittarit soveltuvat, niin tuote- kuin palvelutoimittajienkin mittaamiseen. Artz
(1994, 117) esitti tutkimuksessaan yhteistyon suorituskyvyn mittaamiseen tyytyvdisyys yh-
teistyén tasoon — mittarin. Graham, Dougherty & Dudley (1994,15) yhdisti laadun ja yhteis-
tyon mittaamisen yhteistyén merkitys laadun parantamisessa — mittarilla. Gunasekaran et al.
(2001, 75-76) esittivat ostaja — toimittaja yhteistyén taso — mittarin, jossa tarkoituksena on

tarkastella toimittajan mittaamista kummankin osapuolen nakdkulmasta. Vahva yhteistyo
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mahdollistaa nopeaa ongelmanratkaisua toimittajan ja ostajan valilla seka yhteista suunnit-
telua. Hieber (2002,47) esitti ennakoivaa yhteistyon mittaria tulevaisuuden odotukset yhteis-
tyostd toimittajan kanssa. Mittarin ajatuksena on selvittaa yhteistyon kehittamisen kannalta

tarkeat toimittajat.

Rakennusteollisuuden palveluissa vastuullisuutta voi lahestyd kahdesta eri nakdkulmasta,
jotka ovat tyoturvallisuus ja ymparistoystavallisyys. Huang & Keskar (2007, 521) esittivat tyo-
turvallisuuden mittaamiseen 4 mittaria, jotka ovat tyétapaturmasta johtunut tyon keskeyty-
minen, kdytetty rahasumma toimittajan aiheuttamiin tyétapaturmiin, turvallisuus koulutus ja
turvallisuuden auditointi. Ymparistoystavallisyyden nakokulmasta he esittivat 14 mittaria,
joista nelja soveltuu myos palveluiden mittaamiseen. Mittarit ovat seuraavat: ympdristéén va-
pautuvat hiilidioksidipddstét pdivéssd, palvelusta aiheutuvat haitalliset jdtteet pdivdssd, séh-
kén ja veden kulutus pdivdssé seké uusiutumattomien polttoaineiden kulutus pdivéssd. Bain ja
Sarkisin (2014,278) esittelemistd ymparistoystavallisyyden suorituskykymittareista nelja so-
veltui rakennusteollisuuden palveluiden mittaamiseen. Mittarit ovat seuraavat: Ympdristo rik-
komusten mddrd, keskindinen luottamus toimittajaan ympdristévahingon sattuessa ja ympd-

ristéajattelun yhteistyén taso.
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5. Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tassa kappaleessa tullaan esittelemaan tutkimuksen empiiriseen osioon valikoitunut aineisto
seka tyossa kdytettavat tutkimusmenetelmat. Sen lisaksi esitellddn, kuinka empiirinen analyysi

muodostui, jonka pohjalta kappaleessa kuusi esitellyt tulokset syntyivat.

TyOssa tutkittava organisaatio on rakennusteollisuudessa toimiva yritys. Yritys ei toimittaja-
hallinnassaan ole aiemmin huomioinut toimittajien suorituskyvyn mittaamista. Taman tutki-
muksen tarkoituksena oli hahmottaa rakennusteollisuuden kunnossapito- ja tuotantopalve-
luihin soveltuvien suorituskykymittareiden tunnuspiirteita ja luoda siihen soveltuvia mitta-
reita. Kohdeyritys on aiemmin tutkinut kyseisen kategorian toimittajia, mutta suorituskyky-
mittausta ei ole tehty. Sen lisdksi tutkimus perehtyy suorituskykymittariston suunnittelupro-
sessiin ja mittauksen kdytannon toteutukseen. Tutkimuksen aineiston kasittelyssa hyédynne-
tdan laadullisia eli kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia. Metsamuurosen (2011,220) mukaan
laadullinen tutkimus soveltuu parhaiten tutkimuksiin, joissa selvitetdan tutkittavan asian yksi-

tyiskohtaisia rakenteita ja tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa kyseinen ilmid.

Tutkimuksessa tiedonhankinnan strategiana kaytettiin tapaustutkimusta, jossa yksittdisena
tapauksena on aiemmin esitelty rakennusteollisuudessa toimiva kohdeyritys. Eskolan ja Suo-
rannan mukaan (1998, 49) tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, jossa tutkitaan todellisen
elamantilanteen ilmi6td, sen omassa ymparistossa. Heidan mukaansa tapaustutkimus kohdis-
tuu useimmiten juuri yhteen ilmiéon. Aineiston hankintamenetelmina tutkimuksessa hyodyn-
nettiin haastatteluja ja sekundaaritietoa. Tutkimuksessa haastattelumuotona oli teemaahaas-
tattelu, joita suoritettiin yhteensad kolme kappaletta ja viidelle henkilolle. Teemahaastatte-
lussa on tyypillista, ettd haastateltaville esitetdan aikaisemmin suunniteltuja kysymyksia, jotka
ovat muodoltaan samoja kaikkien kohdalla. Haastateltavat vastaavat kysymyksiin omien ko-
kemusten ja tiedon kautta. Teemahaastattelussa on tyypillista syventda kysymyksia sen mu-
kaan, miten haastateltavat vastaavat kysymyksiin. Teemahaastattelussa on tarkeda perehtya
haastattelun aihealueeseen ennen haastattelua, jotta haastattelurunko on mieleinen tutki-
muksen tavoitteiden kannalta. (Eskola, Suoranta, 1998, 59—66) Ensimmainen haastattelu oli

muodoltaan ryhmahaastattelu, jossa osallistujina oli kaksi hankintatoimen paallikkoa ja yksi
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hankinta-analyytikko. Syrjalan ja Nummisen mukaan (1998, 104-105) ryhmahaastattelua tu-
lee hyddyntaa, kun tavoitellaan jonkin ilmion ymmartamista ja oivaltamista seka tavoitellaan
jotain uusia ideoita. Ryhmahaastattelu soveltui suorituskykymittariston luomiseen, silla stra-
tegisen tason hankinnan asiantuntijat taydensivat toisiaan ja ymmarsivat ilmioét eri nakokul-
mista, kuten tutkimuksen kohteena olevien liiketoimintojen eroavaisuudet. Loput teema-
haastattelut olivat suunnattu kohdeyrityksen operatiiviselle tasolle, jossa henkil6t toimivat
paivittdisessa tyossdaan tutkimuksen kohteena olevien toimittajien kanssa. Operatiivisen tason
haastattelujen taustalla oli tarkoitus saada vuosien varrella tarttunut tietotaito kategorian eri
lilketoiminnoista ja toimittajien tunnuspiirteista. Tutkimuksen sekundaaritietona hyddynnet-
tiin kohdeyrityksen sisdisista tietoa. Tiedon lahteena oli liiketoimintatiedon hallintajarjestel-
man analysoimaa toimittajatietoa, toimittajapalautteet ja -reklamaatiot, laskutustiedot seka

yrityksen sisdinen intranet.

Aineiston analysointimenetelmana tutkimuksessa hyddynnettiin sisdllonanalyysia. Tama tut-
kimus pohjautuu aineiston tarkasteluun monesta eri nakékulmasta. Sisallénanalyysi sopi ta-
man tutkimuksen analysointiin parhaiten, koska se soveltuu erilaisiin analyysikokonaisuuksiin
seka on teoreettiselta kehykseltdaan valja (Sarajarvi & Tuomi, 2018, 78). Tutkimuksen aineiston
analysointi on aineistolahtoista, jossa tyon aineistoa pyritdan pelkistdmaan, ryhmittelemaan
ja kategorisoimaan. Aineistosta ensin tunnistetaan asiat, josta tutkimuksessa ollaan kiinnos-
tuneita, kuten tdman tutkimuksen kategorian toimittajat. Sen jalkeen samaa kuvaavat ele-
mentit yhdistetdaan omiksi kategorioiksi, niin kuin taman tutkimuksen myéhemmassa vai-
heessa esiteltdva alakategoriajako. Analyysi jatkuu tutkimalla ilmi6ita alakategorioiden sisalla,
jonka jalkeen niistd muodostetaan yksi kaikkea kuvaava kategoria, kuten tdssa tutkimuksessa

valmis suorituskykymittaristo. (Miles & Huberman, 1994)

Aineistoa analysoidessa se voidaan jakaa teema-alueisiin, jolloin tutkimusongelmien hahmot-
taminen helpottuu (Eskola & Suoranta, 1998, 116). Tutkimuksen haastattelurunko pohjautuu
tutkimuksen suorituskykymittariston suunnitteluprosessin ymparille. Tutkimuksen liitteena 1
on tutkimuksen haastattelurunko. Sarajarven ja Tuomen (2018, 79) mukaan teemoittelussa

on kyse laadullisen aineiston ryhmittelysta erilaisiin aihepiireihin. Niiden avulla teemoja voi
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analyysin myohemmassa vaiheessa vertailla keskendan. Haastattelumateriaalia analysoitiin

haastattelurungon teemojen mukaisesti. Kuvassa 4 on esitelty aineiston teema-alueet.

Kategorian toimittajien tunnuspiirteet ja tarkeys

Kategorian tavoitteet

Mittareiden Painotus

Kuva 5. Aineiston teema-alueet.

Haastattelun ensimmaisend teemana oli kategorian toimittajien tunnuspiirteet ja térkeys,
jonka tarkoituksena oli hahmottaa, minka tyyliset toimittajat ovat strategisesti tarkeimpia yri-
tyksen liiketoiminnan kannalta ja millaisia odotuksia kohdeyrityksilld on toimittajien suoritus-
kyvysta. Toisena teema-alueena oli kategorian tavoitteet, minka tarkoituksena oli selvittaa
mittaamisen tavoitteet seka yksityiskohtaisemmat toimittajakohtaiset tavoitteet alakatego-
riakohtaisesti. Haastattelun kolmantena teema-alueena oli mittareiden valinta, jossa tarkoi-
tuksena oli johdatella haastateltavat aikaisemmin maariteltyjen tavoitteiden kautta tarkeim-
piin mittauksen kohteisiin. Tassa teemassa haastateltaville kerrattiin alakategoriakohtaisesti
aiemmin esille tulleet tavoitteet ja tarpeet, jotka johdattelivat haastateltavia kohti tarkeimpia
mittauksen kohteita. Haastattelun neljantena teemana oli mittareiden painotus, jonka tarkoi-
tuksena oli tuoda esille alakategoriakohtaisesti tarkeimmat mittauksen kohteet tukemaan ar-
viointimenetelmien kayttoa, suunnitteluprosessin kayttoonotto vaiheeseen. Haastattelun vii-
dentena ja viimeisena teemana oli mittauksen toteutus, jossa tarkoituksena oli tuoda haasta-
teltavien nakemykset esille, kuinka suorituskykymittaus tulisi kdytdnndssa toteuttaa. Haasta-
teltavia ohjattiin avustavilla kysymyksilla rinnastamaan suorituskyvyn mittaus kdaytannon toi-
mintaan ja tuomaan esille, kuinka suorituskyvynmittaus toimisi kunkin alakategorian liiketoi-

minnan osana ja toimittajahallinnan valineena.
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6. Tulokset

Tutkimuksen empiirisen osuuden aiheena on luoda suorituskykymittaristo tutkimuksen koh-
deyrityksena toimivalle rakennusteollisuuden yrityksen kunnossapito- ja tuotantopalvelut ka-
tegorialle. Empiirisen osion tulokset perustuvat yrityksen sisdisiin haastatteluihin operatiivi-
selta ja strategiselta tasolta, seka yrityksen tietojarjestelmista loytyvaan aineistoon, rinnastet-
tuna aiemmin tutkimuksessa esitettyihin suorituskykymittauksen teorioihin. Kategorian sel-
keyttamiseksi se on jaettu neljaan alakategoriaan, jotka ovat tuotanto-, kunnossapito-, raken-
nus- ja kaivostoimintapalvelut. Alakategoriajako perustuu yrityksen liiketoimintatiedon hallin-
tajarjestelman (business intelligence) luokitteluun. Suorituskykymittariston selkeyden ja toi-
mittajien keskindisen vertailun mahdollistamiseksi, jakoa jouduttiin tiivistamaan kahdeksasta

alakategoriasta neljaan.

Kohdeyrityksen suorituskykymittariston luominen jakautuu tassa tutkimuksessa 5 osioon,
jotka on esitelty alla olevassa kuvassa 5. Prosessi pohjautuu tutkimuksen teoriaosuuden kap-
paleessa 2.1 esiteltyihin O’Brienin (2014, 108-139) ja Monczkan et al. (2009, 724-728) luo-
miin suorituskykymittariston suunnitteluprosessimalleihin seka organisaation sisaisiin nake-
myksiin. Malleista on valittu prosessit, jotka parhaiten soveltuvat rakennusteollisuuden kun-
nossapito- ja tuotantopalveluiden suorituskykymittariston luomiseen. Mallin ensimmaisessa
vaiheessa selvitetdan kategoriakohtaiset tavoitteet ja maaritetdan kategorian strateginen tar-
keys yrityksen liiketoiminnan kannalta. Toisessa vaiheessa maaritetdan alakategoriakohtaiset
tavoitteet ja tunnistetaan kohdeyritykselle strategisesti tarkeat toimittajat. Kolmannessa vai-
heessa maaritetaan KPI - mittarit, jotka tuovat esille tiedon, minka avulla kohdeyritys pystyy
kehittamaan toimintaansa tavoitteitaan kohti. Neljannessa vaiheessa maaritetdaan erityiset
mittarit ja indikaattorit, joilla KPI:t konkreettisesti mitataan ja tuodaan esille. Viimeisessa vai-
heessa maaritetaan, kuinka mittaus toteutetaan kaytannossa, miten usein tietoa kerataan ja

miten tulokset tuodaan esille.
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Kuva 6. Kunnossapito- ja tuotantopalveluiden suorituskykymittariston luomisprosessi.

Vaikka prosessissa on viisi vaihetta, niin siitd voi tunnistaa kolme keskeista teema, jotka ovat
tavoitteiden asettaminen, suorituskykymittareiden valinta ja suorituskykymittariston toteu-
tus, jonka vuoksi ne tassa tutkimuksessa esitetdan kolmessa alakappaleessa. Sen jalkeen esi-
tellaan vield vaihtoehtoiset suorituskyvynmittauksen metodit, jotka soveltuvat kunnossapito-
ja tuotantopalveluiden mittaamiseen, mutta eivat resurssien kulutuksen takia paatyneet koko

kategoriaan kohdistuviin suorituskykymittaristoihin.

6.1 Suorituskyvyn mittaamisen tavoitteet kohdeyrityksessd

Tadssa alakappaleessa esitelladn kohdeyrityksen kunnossapito- ja tuotantopalvelut kategorian
tavoitteet ja tarpeet, jonka jalkeen kerrottaan yksityiskohtaisemmin alakategorioiden strate-

ginen merkitys seka toimittajakohtaiset suorituskyvyn mittaamisen tavoitteet.

Kohdeyrityksen hankintatoimen tavoitteena on tuottaa tuotteita ja palveluita mahdollisim-

man edullisesti yllapitdaen hyvaa laatua. Yritykselle tarkeaa on toimittajien sitouttaminen tur-
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valliseen ja vastuulliseen toimintaan. Kaikki toimittajat sitoutetaan kohdeyrityksen toiminta-
ohjeisiin, tilaajavastuuseen seka vastuullisuuden ja eettisyyden ohjeisiin. Lisdksi aliurakoitsi-

joiksi luokitellut toimittajat kdayvat kohdeyrityksen jarjestaman ymparistokoulutuksen.

Toimittajien suorituskykymittauksen tavoitteena on |0ytda alakategoriakohtaisesti tehok-
kaimmat toimittajat, joiden kanssa yhteisty6ta voisi kehittaa. Tavoitteena on myds ymmartaa
eri palveluiden kustannusrakenteet ja mista toimittajien tehokkuuksien ja kustannusten eroa-

vaisuudet aiheutuvat, jotta toimintaa voitaisiin kokonaisvaltaisesti kehittaa.

6.1.1 Alakategoriakohtaiset tavoitteet

Tuotantopalvelut alakategoria pitaa sisallaan toimittajia, jotka ovat erikoistuneet kalliomurs-
kan tuotannon tukipalveluihin, kuten syott66n ja varastointiin. Murskaus liiketoiminnassa on
paljon toimittajia ja vaihtuvuus on suurta. Alakategorian toimittajia ei nahda strategisesti tar-
keind, mutta poikkeuksena on satunnaiset alueet Suomessa, jossa tarjontaa on vahemman.
Alakategorian tavoitteena on selvittaa toimittajien todellinen tehokkuus, miten nopeasti toi-
mittajat suoriutuvat tyotehtavastaan suhteessa muihin alakategorian toimittajiin. Lisdksi ta-

voitteena on selvittda toimittajista johtuvat tuotantokatkokset ja niiden syyt.

Kunnossapidon alakategoria pitaa sisallaan erilaisia kunnossapito- ja huoltopalveluita, kuten
mekaanisten laitteiden huoltoa ja sahkotoita. Palveluiden tarkoituksena on yllapitaa jatkuvaa
tuotantoa ja korjata mahdollisimman nopeasti ja kestavilla ratkaisuilla tuotannossa ilmenevat
viat. Kunnossapitopalveluiden alakategoria sisaltdaa yksittdisia strategisia toimittajia, jotka
ovat erikoistuneet kohdeyrityksen tuotantokoneiden ja laitteiden kunnossapitoon ja huol-
toon. Toimijoita on markkinoilla paljon, mutta uusien toimittajan erikoistuttaminen kuluttaa
resursseja ja kasvattaa hetkellisesti kustannuksia, jonka vuoksi toimittajien kilpailuttamisen
sijaan yhteistyon kehittaminen nahdaan alakategorian etuna. Suorituskyvyn mittaamisen yh-
tenad tavoitteena on selvittda toimittajien vasteaika, kuinka nopeasti korjaaja saadaan paikalle
vikaantumisen sattuessa. Yhteistyon osalta tavoitteena on |0ytda ne toimittajat, jotka ovat
ammattitaitoisimpia kohdeyrityksen tuotantolaitteiston korjaamiseen ja huoltamiseen, jotta

heiddn kanssaan voisi yhteistyota kehittda. Kustannusten osalta tavoitteena on kehittaa |a-
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pindakyvyytta kunnossapidonpalveluiden kustannusrakenteisiin, jotta paivittdiseen kunnossa-
pitoon saataisiin kustannustehokkutta ja alakategorian toimittajien kustannusrakenne olisi

selkeampi kohdeyrityksen johdolle.

Rakennuspalvelut alakategoria koostuu enimmakseen betonipumppauspalvelusta, mutta si-
saltada myos tuotannon tukitoitad, kuten nostopalveluita. Betonipumppauksen osalta toimijoita
on paljon, mutta strateginen tarkeys vaihtelee maantieteellisen sijainnin mukaan. Pienem-
milla paikkakunnilla on yksittdisia toimittajia, joiden kanssa toimiminen tuo selvan kilpai-
luedun kohdeyritykselle. Suuremmilla paikkakunnilla tarjontaa on enemman ja vaihtuvuus on
suurta, jonka vuoksi toimittajien strateginen tarkeys vahenee. Tuotannon tukipalveluiden
osalta alueellista vaihtelua on myds, mutta toimittajat eivat kuulu jokapaivaiseen liiketoimin-
taan, jonka vuoksi eivat ole strategisesti merkittavia. Alakategorian tavoitteena on yllapitaa ja
luoda pitkaaikaista yhteisty6ta samojen toimittajien kanssa, jotta palvelun laatu pysyisi hy-
vana, seka vaihtelua ei ilmaantuisi. Suorituskyvyn mittaamisen tavoitteena on selvittda toimit-
tajien kyky tuottaa palveluita kohdeyrityksen tarpeisiin nahden, mitata toimittajien kommu-
nikointia asiakkaan seka tuotannon kanssa, selvittda toimittajien laitteiston vaikutus epdon-
nistuneisiin toimituksiin nahden seka loytaa tehokkaimmat ja ammattitaitoisimmat toimitta-

jat, joiden kanssa yhteistyota voisi syventaa.

Kaivostoimintapalvelut alakategoria pitda sisallaan toimittajia, jotka ovat erikoistuneet kiviai-
neksen valmistukseen. Alakategorian toimittajat tuottavat rajaytys-, louhinta- ja porauspalve-
luita. Rajaytyspalveluiden toimialalla on vdahan toimijoita ja uusien toimijoiden markkinoille
tuloa rajoittaa rajahteisiin liittyvat lupa-asiat, jonka vuoksi rajaytystoimittajia pidetaan strate-
gisesti tarkeind. Louhinta- ja porauspalveluiden osalta tarjontaa on enemman, mutta kiviai-
nestuotanto perustuu ndiden kaikkien palveluiden yhteistoimintaan, jonka vuoksi yhteistyo
ndahdaan merkittavaksi myos naiden toimittajien kohdalla. Alakategorian tavoitteena on mi-
tata toimittajien yhteistyota, silla se on kyseisen liiketoiminnon kehittdmisen kannalta merkit-
tavassa roolissa. Tavoitteena on myos selvittaa toimittajien tehokkuus, ja sita hidastavat teki-

jat kuten toimittajan kaluston vikaantumisesta johtuneet tuotannon keskeytykset. Alakatego-
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rian toiminta pitaa sisallaan paljon tyoturvallisuuden riskeja, silla toiminta perustuu rajaytys-
tyohon seka isoihin tyokoneisiin. Taman vuoksi tydturvallisuuden mittaaminen on alakatego-

rian kannalta erityisen tarkeaa.

6.2 Suorituskyvyn tuominen esille

Tassa kappaleessa maaritetdan jokaiselle aiemmin lapikaydylle alakategorialle avain suoritus-
kyvyn indikaattorit eli KPI:t, jotka tuodaan konkreettisesti esille laadullisten ja maarallisten
mittareiden avulla. Kunnossapito- ja tuotantopalvelut - kategoria koostuu toisistaan eroavista
palveluista, jonka vuoksi jokaiselle alakategorialle luotiin ominaiset suorituskykymittaristot.
Kategorialle yhteisiksi mittareiksi muodostui kohdeyrityksen arvojen perusteella luodut vas-
tuullisuuden mittarit. Sen lisdksi haastatteluissa nousi selkedksi teemaksi kehittda yhteistyota
tarkeiden toimittajien kanssa, jonka vuoksi jokaisen alakategorian suorituskykymittaristo pi-
taa sisallaan yhteistydn mittareita. Tuotanto- sekd kaivostoimintapalveluiden suorituskyky-
mittauksessa pystyi hyodyntamaan perinteisempia tehokkuuden mittareita, mutta kunnossa-
pito- ja rakennuspalvelut perustuvat tapauskohtaisiin ja toisistaan poikkeaviin palveluihin,
jonka takia mittaamiseen ei voinut lahestya perinteisilla tehokkuuden mittareilla. Kategorian
suorituskykymittarit muodostuivat teoriaosuudessa esiteltyjen toimitusvarmuuden, laadun,
kustannusten, yhteistyon ja vastuullisuuden mittarien ymparille. Kuvaan 6 on koottu alakate-
goriakohtaisesti yhteen suorituskykymittarit ja mallinnettu kynan tai tietokoneen kuvalla mi-

tataanko kyseinen tieto lomakkeella vai tietojarjestelman kautta.
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/ TUOTANTOPALVELUT \ / KUNNOSSAPITOPALVELUT \
Kustannustehokkuus Reagointikyky

*  Kokonaiskustannus/TN CJ§ +  Toimittajan vasteaika #

+ Toimittajasta aiheutuneet tuotannon keskeytykset Korjauksen ammattitaito

*  Kokonaiskustannus - tuntihinta CJ§ :  Toimittajan ammattitaito/tarve (1-5) /"

Yhteistys Kustannustehokkuus

*  Yhteistydn taso (1-5) +  Kokonaiskustannus(-varaosat) - sovittu tuntihinta CJN

Henkiléstdn madrd/tydn vaatima maard

Vastuullisuus Laskutustietojen oikeellisuus

* Toimittajan osaaminen ympdristdvahingon Yhteistys
sattuessa (1-5) /' «  Yhteistydn taso (1-5) #
*  Tydturvallisuuden noudattaminen (1—5) Ve Vastuullisuus

+  Toimittajan osaaminen ympéristévahingon sattuessa (1-5) /
\ \ Tybturvallisuuden noudattaminen (1-5) # /

/ KAIVOSTOIMINTAPALVELUT / RAKENNUSPALVELUT \
K Palvelun toimitusvarmuus

usmnnu“?hokkuus o Laitteiston riittdvyys/ tuotannon tarve
*  Kokonaiskustannus/TN  CJd = Toimittajan viasta aiheutuneet viivastykset 7
* Toimittajasta aiheutuneet tuotannon keskeytykset / Palvelun ammattitaito
Yhteistyd +  Toimittajan ammattitaito/ asiakkaan tarve (1-5)
*  Yhteistydn taso (1-5) # »  Toimittajasta aiheutuneet reklamaatiot 7
*  Yhteisty6n vaikutus toiminnan tehokkuuteen (1-5) /' Yhteistyd
Vastuullisuus *  Yhteistydn taso (1-5)
*  Toimittajan osaaminen ympéristdvahingon + Kommunikointl asiakkaan kanssa (1-5) #
sattuessa (1-5) / *  Kommunikointi tuotannon kanssa (1-5)
Vastuullisuus

*  TyBturvallisuuden noudattaminen (175) / +  Toimittajan osaaminen ympéristévahingon sattuessa (1-5)
»  Tydturvallisuuden noudattaminen (1-5) /

* = Lomakkeelle taytettdva L_.___lﬁ = Tietojarjestelmin kautta

Kuva 7. Kunnossapito- ja tuotantopalveluihin soveltuvat suorituskykymittarit

Tutkimuksen perusteella tuotantopalveluiden alakategorian suorituskyvynmittauksen paino-
pisteeksi muodostui toimittajan tehokkuuden mittaaminen. Alakategorian palvelut ovat hel-
posti kilpailutettavissa ja kustannusten minimointi on kategoriassa tarkeinta. Tarkeimmiksi
mittauksen kohteiksi alakategorialle muodostui kustannustehokkuus, yhteistyé, ja vastuulli-
suus. Toimittajan kustannustehokkuuden esille tuomiseksi luotiin kolme mittaria, jotka tarkas-
televat kustannuksia eri nakokulmista. Mittarit ovat seuraavat: kokonaiskustannus/ tuotettu
tonni (TN), toimittajasta aiheutuneet tuotannon keskeytykset ja kokonaiskustannus - sovittu
tuntihinta. Ensimmainen niistd mittaa toimittajasta koituvia kokonaiskustannuksia suhteessa
tuotantoon. Toinen mittari luotiin selvittamaan toimittajasta aiheutuvia tuotannon keskeytyk-
sid. Keskeytyksen syyna voi esimerkiksi olla toimittajan laiterikko tai myéhastyminen. Viimei-
sena kustannustehokkuuden mittarina on toimittajan tuntihinnan paalle tulevat kustannuk-
set, jonka tarkoituksena on saada ymmarrys toimittajasta aiheutuvasta kustannusraken-
teesta. Vaikkei kategoria sisallakaan strategisia toimittajia, niin yhteistyo on silti merkittavassa
roolissa kohdeyrityksen tuotannon kannalta silla se mahdollistaa yhdenmukaisten toimintata-

pojen noudattamista, kustannustehokkuutta ja tyoturvallisuutta. Yhteistydon mittarina tassa
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alakategoriassa hyodynnetdan subjektiivista arviota yhteistyén tasosta asteikolla 1-5. Vas-
tuullisuuden mittarit ovat koko kategorian yhteiset mittarit, jossa mitataan toimittajan tyotur-
vallisuuden noudattamista asteikoilla 1-5 ja toimittajan toimimista mahdollisessa ymparisto-

vahingossa asteikolla 1-5.

Kunnossapitopalveluiden tarkeimmiksi mittauksen kohteiksi muodostui toimittajan reagointi-
kyky, korjauksen ammattitaito, kustannustehokkuus, yhteistyé ja vastuullisuus. Reagointikyky
nahdaan alakategoriassa tarkeana, silla korjaaja on tarkea saada paikalle mahdollisimman no-
peasti vian sattuessa, koska tuotannon pysahtyminen aiheuttaa jatkuvia kustannuksia. Rea-
gointikykya voi mitata vasteajalla siita hetkestd, kun yhteys toimittajaan on otettu, siihen het-
keen, kun toimittaja on paikalla kohteessa. Korjauksen ammattitaito nahdaan tarkeana, silla
kohdeyrityksen tuotantolaitteisto on toimialakohtaista ja korjaaminen vaati tapauskohtaisesti
erikoisosaamista. Toimittajan ammattitaitoa voi mitata subjektiivisella mittarilla, jossa arvioi-
daan toimittajan ammattitaito/kohdeyrityksen tarpeisiin asteikolla 1-5. Kustannustehokkuus
nahdaan tarkedna mittauksen kohteena, silla kunnossapidontoimittajien laskutuskaytan-
noissad on ilmennyt epaselvyyttd. Toimittajien tarjoamissa palveluissa on ilmennyt ongelmana
myo6s ylimaardisen tydvoiman kaytosta suhteessa tydon vaatimaan maaraan. Toimittajan kus-
tannustehokkuuden mittaamiseksi valikoitui kolme mittaria, jotka ovat toimittajan kokonais-
kustannus(-varaosat) - sovittu tuntihinta, henkiléstén mddré/tyén vaatima taso ja laskutustie-
tojen oikeellisuus suhteessa todellisiin tydhon kaytettyihin resursseihin (aika ja materiaalit).
Yhteistyd nahddan alakategoriassa tarkeana, koska tuotantolaitteiston kunnossapito vaatii
toimittajilta erikoistumista ja yhteistyon avulla huolto ja korjaaminen tapahtuu tehokkaam-
min. Yhteistyon mittariksi valikoitui yhteistyon taso toimittajan kanssa asteikolla 1-5. Toimit-
tajan vastuullisuus nahdaan alakategoriassa tarkeana, silla ymparistdystavallisyys ja tyoturval-
lisuus ovat kohdeyritykselle tarkeita arvoja. Vastuullisuuden mittareina on aiemmin esitellyt

kategorian yleiset mittarit.

Rakennuspalveluiden alakategorian tarkeimmiksi mittauksen kohteiksi muodostui palvelun
toimitusvarmuus, palvelun ammattitaito, yhteistyd ja palvelun vastuullisuus. Toimitusvarmuu-

den osalta tavoitteeksi muodostui toimittajan kyky tarjota palvelua kohdeyrityksen tarpeisiin
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nahden. Sen lisaksi toimittajan palvelussa kaytettavan laitteiston kunto vaikuttaa toimitusvar-
muuteen. Nadiden tavoitteiden perusteella toimitusvarmuuden esille tuomisen mittareiksi
muodostui toimittajan laitteiston riittévyys/tuotannon tarpeeseen asteikolla 1-5 seka toimit-
tajan viasta aiheutuneet toimitusviivdstykset, jonka tarkoituksena on tuoda esille toimittajan
laitteiston kunto. Palvelun ammattitaito on yhteydessa palvelusta aiheutuviin kustannuksiin,
silla kyseisen alakategorian palvelut ovat suurimmalta osalta tuntihinnoiteltuja ja asiakkaalle
koituvaan kustannukseen vaikuttaa palvelun tarjoajan ammattitaito. Pienemmilla paikkakun-
nilla yksittdisen toimittajan ammattitaito voi muodostaa selkean kilpailuedun, jonka vuoksi
ammattitaidon mittaaminen on erityisen tarkeaa tdssa alakategoriassa kyseisten toimittajien
tunnistamiseksi. Lisaksi toimittajasta aiheutuneet reklamaatiot on hyva ottaa suorituskykymit-
tauksen osaksi, silla toimittajasta johtunut huono asiakaspalvelu voidaan rinnastaa kohdeyri-
tyksen huonoksi palveluksi. Palvelun ammattitaidon esille tuomiseksi valikoitui toimittajan
ammattitaito/ asiakkaan tai kohdeyrityksen tarpeisiin ja toimittajasta aiheutuneiden rekla-
maatioiden mddrd. Alakategorian palvelut ovat merkittdavassa osassa liiketoiminnosta muo-
dostuvista kustannuksista, jonka vuoksi yhteistyo kyseisten toimittajien kanssa nahdaan tar-
kedna. Sen lisaksi toimittajan ja tuotannon valinen kommunikointi on erityisen tarkeaa, silla
kyseisten liiketoimintojen tehokkuus perustuu hyvaan kommunikointiin. Empiirisen tutkimuk-
sen perusteella betonipumppauksen suurimmat viivastykset johtuvat huonosta kommunikaa-
tiosta toimittajan ja tuotannon valilla seka toimittajan ja asiakkaan valilla. Toimittajien yhteis-
tyon mittareiksi tassa alakategoriassa muodostui yhteistyén taso asteikolla 1-5, kommuni-
kointi asiakkaan kanssa seka kommunikointi tuotannon kanssa asteikolla 1-5. Sen lisaksi ra-
kennuspalveluiden mittaamisessa on tarkeda huomioida palvelun vastuullisuus, silld betoni-
pumppaus- ja nostopalvelut sisdltdavat useita tyéturvallisuuden riskeja. Palvelun vastuullisuu-
den esille tuomiseksi tassa alakategoriassa kdytetaan aiemmin esiteltyja vastuullisuuden mit-

tareita.

Kaivostoimintapalveluiden tarkeimmiksi mittauksen kohteiksi muodostui kustannustehok-
kuus, yhteistyé ja vastuullisuus. Kustannustehokkuuden mittauksessa tarkoituksena on tuoda
esille alakategorian toimittajien tuotantotehokkuus ja mahdolliset toimittajasta johtuneet
tuotannon keskeytykset. Tuotantotehokkuudella pyritddan ymmartamaan, kuinka paljon toi-

mittaja pystyy tuottamaan kiviainesmateriaalia palvelusta maksettuun tuntihintaan nahden.
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Mittareiksi valikoitui kokonaiskustannus/tonni (TN) ja toimittajasta aiheutuneet tuotannon
keskeytykset. Yhteisty0 on tarkea elementti kaivostoimintapalveluissa, silla liiketoiminto koos-
tuu monen eri toimittajan ja kohdeyrityksen valisesta yhteistoiminnasta. Taman vuoksi yhteis-
tyo nahdaan alakategoriassa tarkeana mittauksen kohteena. Yhteistyon mittareiksi valikoitu
yhteistyon taso asteikolla 1-5 seka yhteisty6n vaikutus toiminnan tehokkuuteen asteikolla 1-
5. Yhteistyon tasoa mittaavan mittarin tarkoituksena on mitata milla tasolla toimittajan ja koh-
deyrityksen yhteisty0 on ja selvittaa, miten sita voisi kehittaa tulevaisuudessa. Yhteistyon toi-
sen mittarin tarkoituksena on mitata, miten yhteisty6 toimittajan kanssa vaikuttaa tuotannon
tehokkuuteen ja kuinka yhteistyota voisi kehittda tuotannon tehostamiseksi. Sen lisaksi alaka-
tegorian suorituskykymittaristo sisdltaa aiemmin esitellyt kategorialle yhteiset vastuullisuu-

den mittarit.

6.3 Suorituskykymittauksen toteutus

Tdssda kappaleessa perehdytaan suorituskykymittauksen toteutukseen ja tuodaan esille,
kuinka toimittajien mittauksesta saatavaa tietoa voidaan hyédyntaa eri liiketoimintayksikoi-
den kehittamisessa. Tama kappale pitaa sisallaan, kuinka mittaus toteutetaan kaytanndssa,
miten usein tietoa kerdtaan ja miten tulokset tuodaan esille. Toimittajien suorituskykymittaus
mahdollistaa kohdeyritykselle kehityskohteiden I6ytamisen ja siten mahdollistaa toiminnan
tehostamisen. Suorituskykymittausta voi hyédyntdaa myds toimittajien keskindiseen vertai-
luun. Vertailun avuksi valittiin arviointimenetelma, jonka avulla toimittajien suorituskyky voi-

daan pisteyttaa siten, etta keskindinen vertailu on mahdollista.

Toimittajien suorituskykymittariston luomisen lahtékohtana oli tehda mittaristosta yksinker-
tainen ja helppokayttéinen osaksi paivittdista johtamista. Kohdeyrityksen monet liiketoimin-
not ovat kiireisia, jonka vuoksi mittaristoa lahdettiin rakentamaan yksinkertaiseksi ja helppo-
kayttoiseksi, jotta mittaaminen onnistuisi operatiivisen toiminnan tasolla. Sen lisaksi mitta-
reiden maaraa pidettiin pienena, jotta mittaamisen aloittaminen olisi kohdeyrityksessa help-
poa. Kun mittauskdaytannot mukautuvat organisaation osaksi, niin mittareiden lisdaminen ja

kehittaminen on helpompaa.
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Suorituskyvyn mittaamisen voisi toteuttaa kohdeyrityksessa maarittamalla jokaiselle liiketoi-
minnolle henkil6, joka vastaa suorituskyvyn mittaamisesta. Henkild tulisi olla sellainen, joka
toimii paivittdisessa tydssaan mitattavien toimittajien kanssa. Aiemmin esitellyt suorituskyky-
mittaristot sisaltavat mittareita, jotka arvioivat toimittajan suorituskykya asteikolla 1-5, ke-
radvat mittavan tapahtuman lukumaaria tai perustuvat tietojarjestelman laskemiin tuottavuu-
den tunnuslukuihin. Suorituskykymittaamiseen maaritetyn vastuuhenkilon tehtavana on mi-
tata kyseisisa mittareita lomakkeelle. Kategorian toimittajia on kahden tyyppisia. Toiset ovat
lilketoiminnon osana paivittain ja toiset vain satunnaisesti, kun tarve palveluille ilmenee, ku-
ten esimerkiksi korjauspalvelu. Pdivittaisten toimittajien kohdalla lomakkeelle taytettavia mit-
tareita tulisi mitata kerran viikossa ja harvemmin kaytettavien toimittajien kanssa, kun toimit-
tajan kanssa toimitaan. Numeraaliset suorituskyvyn mittarit, kuten kokonaiskustannus suh-
teessa tuotettu tonni ohjelmoitaisiin tietojarjestelman osaksi siten, ettd ne olisivat helposti

saatavissa, kun suorituskyvyn tuloksia tarkastellaan.

Suorituskykymittauksen tulosten tarkastelu tulisi toteuttaa kerran kuukaudessa, jotta saatai-
siin selville, onko toimittajien suorituskyky pysynyt standardina vai onko toiminnassa tapah-
tunut muutoksia. Se toimii my6s kanavana toiminnan kehittamiselle. Tarkastelu tulisi toteut-
taa liiketoimintakohtaisesti operatiivisella tasolla kuukausittaisissa yrityksen sisdisissa- ja toi-
mittajien kanssa kaydyissa palavereissa. Mikali suorituskyvyn tarkastelua tekisi kerran vuo-
dessa, niin tarkastelun vali olisi liilan pitka ja mahdolliset ongelmakohdat tulisivat lilan myo6-
haan esille. Jos mittausta tekisi viikoittain se kuluttaisi lilkaa operatiivisen tason resursseja.
Kuukausittaisen mittaamisen hyotyna on, etta se mahdollistaisi toiminnan jatkuvan kehitta-
misen kuukausittain ja vuositasolla saataisiin merkittavia kustannussadstdja. Kuukausittainen
mittaaminen myos mahdollistaa jatkuvaa tiedon siirtymista operatiiviselta tasolta strategiselle
tasolle, jonka seurauksena tietdmys lisddntyisi ja tietoa voisi tulevaisuudessa hyodyntaa toi-

mittajayhteistyon kehittamiseen ja uusien toimittajien valintaan.

Arviointimenetelmaksi valikoitui kappaleessa 2.2.1 esitelty Timmermanin (1986) luoma paino-
tettu toimittajan mittausmenetelmd. Menetelmdn valintaan vaikutti haastattelujen perus-
teella valikoituneiden suorituskykymittareiden laatu, silla painotettu menetelma soveltuu hy-

vin subjektiivisten mittareiden hyédyntamiseen, jonka lisaksi siind voi hyodyntaa maarallisia
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mittareita. Kohdeyrityksella ei ollut aiempaa toimittajien suorituskyvynmittaamista, jonka
vuoksi monimutkaisemman mallin kdaytant6on ottaminen olisi hankalaa. Tutkimuksen koh-
teena oleva kategoria pitaa sisallaan palveluita, joista osan tehokkuuden mittaaminen on
mahdotonta ilman subjektiivisia mittareita. Arviointimenetelmassa, jokaiselle suorituskyvyn
osa-alueelle annetaan arvosana vililtd 1-5, jonka jalkeen arvosana kerrottaan sen painoar-
volla. Numeraalisten mittareiden kohdalla, tulee arvosanat 1-5 antaa tapauskohtaisesti luo-
tujen raja-arvojen mukaisesti. Taulukossa 6 on havainnollistava esimerkki toimittajan arvosa-

nan maaraytymisesta kvantitatiivisen mittarin kohdalla.

Taulukko 6. Toimittajan arvosanan maaraytyminen kvantitatiivisen mittarin kohdalla.

Arvosana 1 2 3 4 5

Toimittajan vasteaika < 24T | >24T <10T| >10T <4T | >4H <1H 1H <

(Kokonaistuntihinta-V) - sovittu tuntihinta| <100€ [>100€ <60€]>60€ <30€|>30€ <15€] 15¢<
(V=varaosat)

Esimerkki arvosanataulukon mukaan kunnossapidon vasteajan mittauksessa toimittaja saa ar-
vosanan yksi, kun korjaajan vasteaika on enemman kuin vuorokausi ja arvosanan viisi, kun
korjaajan vasteaika on alle yhden tunnin. Loput arvosanoista muodostuu asteikon valille. Tau-
lukon euromaarainen mittari maaraytyy samalla periaatteella. Mittareiden painotus tulee
tehda alakategoriakohtaisesti huomioiden tarkeimmat mittauksen kohteet. Kunnossapitopal-
veluiden esimerkkia jatkaen, maaritetdaan reagointikyvylle 25 %, ammattitaidolle 25 %, yhteis-
tydlle 10 %, vastuullisuudelle 20 % seka kustannuksille 20 % painoarvot toimittajan kokonais-
arvosanaa varten. Seuraavassa taulukossa 7 on mallinnettu painotettua menetelmaa yksin-
kertaistetulla kunnossapidon esimerkilld, jossa on hyddynnetty vain yhta suorituskyvyn mitta-
ria jokaista kunnossapitopalveluiden KPI - indikaattoria kohden. Taulukko mallintaa esimerk-
kitoimittajan suorituskykya huomioiden aiemmin maaritetyn arvosanataulukon seka painoar-

vot.
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Taulukko 7. Painotetun mittausmenetelman esimerkkilaskelma

Kunnossapidon toimittaja X Painoarvot |Toimittaja |Painotettu arvosana
Toimittajan vasteaika 0,25 5 1,25
Ammattitaito/tyon vaatima taso 0,25 3 0,75
Kokonaiskustannus/sovittu tuntihinta 0,2 3 0,6
yhteistyon taso 0,1 5 0,5
Tyéturvallisuuden taso 0,2 4 0,8
Kokonaisarvosana 3,9

Esimerkin perusteella toimittajan kokonaisarvosanaksi muodostuu 3,9. Taulukosta voi huo-
mata, kuinka vasteaika ja ammattitaito vaikuttavat kokonaisarvosanan muodostumiseen mer-
kittavasti korkeimpien painoarvojensa takia. Kohdeyritys voi hyddyntaa arviointimenetelmaa
olemassa olevien toimittajien vertailuun seka uusien toimittajien valintaan. Sen lisaksi arvioin-
timenetelman avulla voi maarittaa tehokkaimmat toimittajat, joiden kanssa yhteistyon syven-

taminen olisi kannattavaa.

Kun valmis suorituskykymittaristo on otettu kayttoon, tulisi sitd ensin testata puolen vuoden
ajan. Jonka jalkeen liiketoimintokohtaisesti tulisi tarkastaa, kuinka malli on kdytdnndssa toimi-
nut. Tassa vaiheessa tulisi kriittisesti arvioida mittareiden kykya tuoda KPI:t esille ja tehda tar-
vittavat muutokset suorituskykymittariston parantamiseksi. Suorituskykymittariston kehitta-

minen on jatkuva prosessi liikketoiminnan kehittamisen ohella.

6.4 Vaihtoehtoiset suorituskyvynmittausmenetelmdt rakennusteollisuuden
palveluille

Aiemmin esitellyn suorituskykymittariston hyodyntamisen lisdksi kohdeyritys voisi erillisissa
selvitystoissa hyédyntdaa omistamisen kokonaiskustannusmallia yksittdisten kunnossapidon-
ja tuotantopalveluiden toimintojen mittaamiseen. TCO - mallin hyédyntaminen vaatii perin-
teista suorituskyvyn mittaamista laajempaa resurssien kaytt6a, jonka vuoksi sen hyodyntami-

nen kaikkien kategorian toimittajien mittaamiseen ei ole kannattava. Erillinen selvitystyo voisi
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kohdistua, esimerkiksi yksittdiseen toimittajien tarjoamaan palveluun, jossa toiminnon kus-
tannusrakenteen ymmartaminen toisi merkittdvaa etua toimittajia kilpailuttaessa ja yhteis-
tyon syventamisen paatoksenteon apuvalineena. Esimerkkina toimii rakennuspalveluiden ala-
kategorian toimittajat, jotka ovat erikoistunut betonin pumppaamiseen. Kohdeyritys jakaisi
palvelun erilaisiin kustannuksia sisaltaviin osa-alueisiin ja selvittdisi toimittajakohtaisesti jokai-
sen toimittajan kustannukset eri osa-alueilla. Taman seurauksena kohdeyritys saisi tietoonsa
tehokkaimmat toimittajat, toimittajien kehittamisen alueet ja informaatioedun uusien toimit-

tajien valintaan.

Toimittajia vertailtaessa TCO - malliin perustuen, toimisi arviointimenetelmana aiemmin kap-
paleessa 3.3 esitelty kustannussuhdemenetelma. Arviointimenetelma tarvitsee toimittajien
vertailuun TCO - mallin avulla maaritetyt palvelun kustannusrakenteet, jonka lisaksi osa-alu-
eille tulee maarittaa niiden tarkeyteen viittaavat painoarvot. Arvioinnin lopputuotoksena jo-
kaiselle toimittajalle maaritetdan SPl-arvo. Arvon avulla toimittajan perushinta voidaan kertoa
SPl-arvolla, jonka jalkeen toimittajan hinnassa on huomioitu kokonaiskustannusten vaikutus

ja kohdeyritys saa paremman ymmarryksen toimittajien todellisista kustannuksista.

Aiemmin esiteltyjen mittaustapojen lisaksi kohdeyritys voisi kehittdaa toimintaansa hyddynta-
malla kahdensuuntaista suorituskyvynmittausta toimittajien kanssa. Kahdensuuntainen mit-
taus perustuu siihen, ettd toimittajan suorituskyvyn mittaamisen lisaksi, toimittaja arvioi os-
tavan osapuolen suoriutumista yhteisessa liiketoiminnassa. Kahdensuuntainen mittaus sovel-
tuisi kohdeyrityksen strategisesti tarkeiden kunnossapidon- ja tuotantopalveluiden toimitta-
jien mittaamisen apuvalineeksi. Esimerkkina toimii kunnossapidon puolen toimittaja, joka on
erikoistunut kohdeyrityksen tuotantolaitteiston huoltamiseen ja korjaamiseen. Kiireellisissa
tapauksissa tavoitteena on saada vika mahdollisimman nopeasti korjattua, jotta tuotanto saa-
taisiin jatkumaan. Kuten aiemmin tutkimuksessa todettiin, korjaamisen suorituskykyyn vaikut-
taa muun muassa toimittajan ammattitaito seka yhteistyd. Vain toimittajaan kohdistuvassa
mittauksessa esille voisi nousta kehityskohteita kuten toimittajan kommunikoinnin kehitta-
mista vikoihin liittyen. Kahdensuuntaisessa mittauksessa toimittaja voisi vastavuoroisesti
tuoda esille ongelmakohdan ostavan tahon kommunikoinnista kuten esimerkiksi ostavan ta-

hon ongelmana on tuotannossa ilmenneen vian esille tuominen huonosti ja korjaaja kaipaisi
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yksityiskohtaisempia ja tarkempaa kuvailua. Kahdensuuntaisen mittauksen lopputuloksena
korjaaja voisi varautua oikeilla tyovalineilla ja varaosilla, jolloin molemmat osapuolet hyotyisi-
vat. Tallainen yhteistydssa tapahtuva muutos mahdollistaisi korjauksen nopeuttamisen ja si-

ten vdhentaisi tuotannon keskeytymisesta aiheutuvia kustannuksia.

Kahdensuuntaisen mittauksen heikkoutena on, ettei toimittaja valttamatta uskalla arvioida
todellisen mielipiteensda mukaisesti ostavan tahon toimintaa, koska epadilisi sen vaikuttavan
yhteistyd6hon negatiivisesti. Taman vuoksi kahdensuuntaista mittausta tehdessa kohdeyrityk-
sen tulee tuoda toimittajalle hyvin suoraviivaisesti esille, etta mittauksen tarkoituksena on ke-

hittdaa toimintaa ja ajaa hankkeella molempien osapuolien etua.
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7. Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli luoda rakennusteollisuudessa toimivalle kohdeyritykselle
suorituskykymittaristo, joka mittaa kunnossapito- ja tuotantopalveluita tarjoavien toimittajien
tarkeimpia suorituskyvyn osa-alueita. Aikaisemmat tutkimukset pohjautuivat tutkimaan vain
rakennusteollisuuden materiaalialitoimittajien suorituskykya (esimerkiksi Halman & Voordijk,
2012, 1440-1450; Behera et al. 2017,261-268), jonka seurauksena palvelutoimittajien osalta
kirjallisuudessa oli selva tutkimusaukko. Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda kunnossapito- ja
tuotantopalveluita tarjoavien toimittajien mittaamiseen soveltuvia suorituskykymittareita
seka tunnistaa rakennusteollisuudelle tyypilliset suorituskykymittariston suunnitteluprosessin

vaiheet.

Taman kappaleen ensimmaisessa osiossa perehdytdan tyon keskeisimpiin tuloksiin ja niista
johdettuihin johtopaatoksiin. Toinen kappale kasittelee tutkimuksen luotettavuutta ja mah-
dollisia jatkotutkimuskohteita. Kolmannessa luvussa esitelldan, kuinka yritysjohto voi hyotya

tutkimuksen tuloksista.

7.1 Tutkimuksen johtopddtokset ja tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tadssa kappaleessa esitetdan empiirisen tutkimuksen kannalta merkittavimmat tulokset ja nii-
den johtopaatokset. Johtopaatokset esitelladan tutkimusprosessin mukaisessa jarjestyksessa,

samalla vastaten tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen ensimmaisena alatutkimuskysymyksena oli seuraava kysymys: Mitd toimenpi-
teitd suorituskykymittariston suunnitteluprosessi pitéd siscllddn? Kohdeyrityksen suoritusky-
kymittariston luominen alkoi tutkimalla suorituskykymittariston suunnittelumalleja, joiden
tarkoituksena oli tuoda ymmarrys mittareiden valinnan taustalle. Ty6ssa kasiteltiin Monczkan
et al. (2009,724-728) ja O’Brienin (2014, 108—139) malleja, joista valittiin parhaiten soveltuvat
menetelmat rakennusteollisuudessa toimivien palvelutoimittajien mittaamiseen. Suoritusky-
kymittareiden valintaan lahestyttiin yrityksen tavoitteiden ja strategian kautta, jonka perus-

teella saatiin valittua kyseisen liiketoiminnon kannalta tarkeimmat toimittajan suorituskykya
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osoittavat mittarit. Mittareiden valinta aloitettiin tarkastelemalla aiemmin kirjallisuudessa esi-
tettyja mittareita, joista valittiin rakennusteollisuuden palveluihin parhaiten soveltuvat. Aiem-
min esiteltyjen mittareiden ja empiirisen tutkimuksen avulla, maaritettiin joukko rakennuste-
ollisuuden kunnossapidon- ja tuotantopalveluihin soveltuvia mittareita. Seuraavaksi maari-
tettiin, kuinka mittaus kdytdnnossa toteutetaan tutkimuksen kohdeyrityksen kaltaisessa ra-
kennusteollisuuden yrityksessa. Kaytannon toteutus muodostui suorituskyvyn osoittaman tie-
don kerdaamisesta ja esille tuomisesta toimittajien hallinnan apuvalineena. Toimittajien keski-
ndisen vertailun avuksi esiteltiin viisi erilaista toimittajien arviointimenetelmaa, joista valittiin

rakennusteollisuudessa toimivaan kohdeyritykseen parhaiten sopiva.

Suorituskykymittariston suunnitteluprosessi oli tutkimuksen kannalta merkittavassa roolissa,
silla rakennusteollisuuden palveluihin soveltuvien suorituskykymittareiden maaritys vaatii
koko prosessin ymmartamisen. Tutkimus osoitti, ettd prosessin jokainen vaihe on riippuvainen
aikaisemmasta vaiheesta, jonka vuoksi suunnitteluprosessi on tarkea suorituskykymittariston
kdaytannon onnistumisen kannalta. Kuten tutkimuksen prosessista voi huomata, tavoitteet ja
strategia vaikuttavat merkittavasti siihen millaiseksi suorituskykymittarit muodostuvat. Mitta-
rit puolestaan vaikuttavat toimittajien vertailun mahdollistavan arviointimenetelman valin-
taan, silla mittareiden laatu on merkittava tekija arviointimenetelman valinnassa. Johtopaa-
toksen tukena on aiempien tapaustutkimusten tulokset, joissa suunnitteluprosessissa koros-
tettiin yhteistyon tavoitteiden maarittdmista ennen mittausta ja huomioimalla mittauksen
ympdrille muodostuvat toimijat ja heidan tavoitteensa (Luzzini et al. 2014, 117; Hald ja Elle-

gaard, 2011, 901).

Tutkimuksen toisena alakysymyksena oli seuraava: Millaisilla menetelmilld toimittajia voidaan
arvioida ja vertailla keskenddn? Tutkimuksessa esitettiin viisi erilaista arviointimenetelmas,
jotka vaihtelivat resurssien kdyton ja niissa kdytettavien mittareiden laadun mukaan. Raken-
nusteollisuuden palveluiden mittaamiseen parhaiten soveltui painotettu menetelmd, koska se
mahdollistaa toimittajien vertailun subjektiivisilla mittareilla siten, ettd sitd voi hyodyntaa
strategisen tason lisdksi my6s operatiivisella tasolla. Lisdksi se vaatii vahan resurssien kdyttoa
yritykseltd, jonka vuoksi se soveltuu hyvin kohdeyrityksen kaltaiseen organisaatioon. Paino-

tetun menetelméan etuna on sen hyva soveltuvuus subjektiivisten mittareiden mittaamiseen,
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jotka mahdollistavat monipuolisen ldhestymisen toimittajan mittaamiseen (Chhabile, Dalu,

2014, 1558).

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena oli seuraava kysymys: Millaiset suorituskykymittarit
soveltuvat rakennusteollisuudessa toimivan kohdeyrityksen kunnossapito- ja tuotantopalve-
luiden toimittajien suorituskyvyn mittaamiseen? Hilesin (2000, 33) mukaan palveluiden suori-
tuskyvyn mittaamiseen soveltuu kdytettavyyden, suorituskyvyn, kapasiteetin, turvallisuuden
ja laadun mittarit. Taman tutkimuksen perusteella kunnossapidon- ja tuotantopalveluiden
suorituskyvyn mittaamiseen soveltuu parhaiten yhteistyon, laadun, toimitusvarmuuden, vas-
tuullisuuden ja kustannusten mittarit. Tutkimuksessa kohdeyrityksen kunnossapito- ja tuotan-
topalveluiden kategoria jaoteltiin 4 alakategoriaan, jotka ovat seuraavat: tuotanto-, kunnos-
sapito-, rakennus- ja kaivostoimintapalvelut. Alakategoriajako tehtiin suorituskykymittariston
tarkkuuden parantamiseksi, silla toimittajien mittaaminen ei onnistu samoilla mittareilla, vaan

ne tulee yksildida mitattavien toimittajien mukaan (O’Brien, 2014, 114).

Empiirisen tutkimuksen perusteella tarkedksi mittauksen kohteeksi osoittautui toimittajien ja
kohdeyrityksen vadlinen yhteistyo ja sen kehittaminen tulevaisuudessa. Tulosten perusteella
voidaan paatella yhteistyon olevan tarkea mittauksen osa-alue rakennusteollisuuden palvelu-
toimittajien suorituskykyyn vaikuttavana tekijana. Gunasekaran et al. (2001, 75-76) mukaan
yhteistydn kehittaminen vaatii sen osa-alueiden mittaamista, jonka perusteella yhteistyon
taso arvioidaan ja loydetdan kehittamisen kohteet. Yhteistyon kehittdminen mittaamisen ja
arvioinnin kautta tehostaa toimitusketjun toimintaa ja hyodyttaa yhteistydon molempia osa-
puolia. Kohdeyrityksen toimittajien mittaamiseen luotiin useita yhteistydn mittareita, joista
esimerkkina yksi rakennuspalveluiden alakategorian mittari: kommunikointi tuotannon kanssa
(1-5), jonka tarkoituksena on selvittdd kommunikoinnin taso toimittajan ja yrityksen valilla ja

tarpeen mukaan kehittaa sita toiminnan tehostamiseksi.

Laatu oli rakennusteollisuuden palveluiden mittaamisessa toinen tarkeista mittauksen tee-
moista. Kunnossapidon- ja rakennuspalveluiden osalta tarkeiksi mittareiksi muodostui toimit-
tajan ammattitaidon mittarit, silla tutkimuksen perusteella ammattitaito huomattiin vaikutta-

van kohdeyrityksen liiketoiminnan kannalta tarkeisiin elementteihin kuten kunnossapidon
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osalta tuotannon jatkuvuuteen ja betonipumppauksessa paikallisen kilpailuedun saavuttami-
seen. Ammattitaito ndhdaan tarkeana tekijana rakennusalan kilpailullisilla markkinoilla par-
jaamiseksi. Ammattitaidon laadun kehittaminen nahdaan korreloivan organisaation imagon,
maineen ja asiakassuhteiden jatkuvuuden kanssa. (lwaro & Mwasha, 2012,62—63) Sen vuoksi
voidaan olettaa, ettd myos toimittajien ammattitaidon mittaaminen ja kehittdminen mahdol-

listaa ostavalle organisaatiolle edella mainittuja etuuksia.

Toimitusvarmuuden osalta tutkimuksessa muodostui tarkeiksi elementeiksi toimittajien rea-
gointikyky palvelupyynto6ihin ja toimittajan kyvykkyys tarjota palveluita kohdeyrityksen tarpei-
siin nahden. Sen lisaksi toimittajien laitteiston kunnon arviointi osoittautui merkittavaksi mit-
tauksen kriteeriksi, silla toimittajan viivastyksien ja palveluiden keskeytymisten taustalla on
toimittajan laitteiston vikaantumiset. Johtopaatdsta tukee Bowerin ja Houtin (1988, 110-118)
tutkimus, joissa toimitusvarmuuden mittauksella ja arvioinnilla on saatu toimitusaikaa vahen-

nettya ja siten saavutettu kilpailuetua.

Vastuullisuus nousi jokaisessa haastattelussa tarkedksi teemaksi kategorian toimittajien mit-
taamisessa. Nykypaivana rakennusalan vastuullisuus on tarkeassa roolissa liiketoiminnan jat-
kuvuuden kannalta. Sen vuoksi alalla toimivien yritysten tulee tarkkaan sdanndstella ymparis-
ton ja tyoturvallisuuden saannoksia myos toimittajien osalta. Taman perusteella kohdeyrityk-
sen suorituskykymittaristoihin valittiin ymparistoystavallisyyden ja tyoturvallisuuden mitta-
reita. Tutkimuksen tulosta tukee Bain ja Sarkisin (2014, 287) tekema tutkimus, jonka mukaan
vastuullisuus on nykypaiva yksi organisaation kilpailuaseman sailyttamisen kannalta tarkeim-
pia elementteja. Heidan mukaansa toimittajien vastuullisuuden suorituskyvyn mittaaminen ja

arviointi on yksi tarkeimmista organisaation vastuullisuutta yllapitavista osa-alueista.

Kustannuspohjaiset mittarit soveltuivat parhaiten tuotanto- ja murskauspalveluiden alakate-
gorian toimittajien mittaamiseen, silla ne osoittautuivat strategisesti vihemman tarkeiksi seka
palvelut olivat laadultaan sellaisia, joita on mahdollista mitata maarallisilla mittareilla. Tutki-
muksen perusteella merkittavaksi mittauksen kohteeksi nousi toimittajien kustannustehok-
kuuden mittaaminen, jotta toimittajan tehokkuus suhteessa kulutettuun euromaaraan saatai-

siin selville. Chee-Cheng ja Ching-Chow (2002,59) mukaan toimittajien valinta useimmiten
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pohjautuu halvimpaan hintaan, jonka seurauksena toimittajan hinta sisaltaa piilotettuja kus-
tannuksia. Toimittajien kustannukset pitdisi rinnastaa toimittajan tuottamaan arvoon eika

tuntihintaan.

7.2 Mittareiden luotettavuus ja jatkotutkimuskohteet

Kategorian suorituskyvyn mittaamiseen valikoituneet mittarit ovat enimmakseen subjektiivi-
sia ja niiden tarkoituksena on tuoda operatiivisen tason johdolle suorituskyvyn ongelmakoh-
dat esille. Ongelmakohtien kehittdminen yhdessa toimittajien kanssa mahdollistaa toiminnan
tehostamista, joka johtaa kohdeyrityksen tavoitteena oleviin kustannussaastoihin. Subjektii-
visten mittareiden mahdollisena ongelmana on se, etta kansallisella tasolla toimittajien keski-
ndinen vertailu on hankalaa silld ne eivat perustu standardoituihin maareisiin vaan ainoastaan
operatiivisen tason mittauksen suorittajan arvioon. Sen lisaksi subjektiivisten mittareiden tu-
loksilla on vaikeaa osoittaa ylemmalle johdolle valittomia euromaaraisia saastoja, jonka vuoksi
muutosten lapivienti organisaatiossa hankaloituu. Kategorian suorituskykymittarit on luotu
mittaamaan kategorian taloudellisesti merkittavimpien toimittajien suorituskykya. Toimittajia
kategoria piti sisdlldadan noin tuhat, jotka jakautuivat useisiin kymmeniin palveluihin, jonka
vuoksi tiettyja yleistyksida mittareiden valinnassa jouduttiin tekemaan. Mahdollisena ongel-
mana on, ettei mittaristot sovellu kaikkien kategorioiden toimittajien mittaamiseen ja siten

osoittavat virheellisesti toimittajan suorituskyvyn.

Kandidaatintutkielman luonteen vuoksi suorituskykymittaristoja ei pystytty implementoi-
maan kdytannossa, joka heikentdaa mittareiden luotettavuutta osakseen. Tutkimusmenetel-
mana kaytettiin empiirista tapaustutkimusta, jossa tutkimuksen kohteena oli yksittdinen ra-
kennusteollisuudessa toimiva yritys. Tutkimuksen tulokset perustuvat vain yhden yrityksen
ndakemyksiin, jonka vuoksi tuloksia ei voi yleistda sopimaan muihin rakennusteollisuuden yri-

tyksiin.

Kiinnostavana jatkotutkimuskohteena olisi testata tutkimuksen lopputuotoksena syntyneita

suorituskykymittaristoja kdytdnnossa, jonka perusteella mittareiden kdytannon soveltuvuu-
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den toimittajahallinnan apuvalineena saisi selville. Sen lisaksi olisi kiinnostavaa tutkia useam-
pien rakennusteollisuudessa toimivien yritysten kautta, miten palveluita tarjoavien toimitta-
jien suorituskykya voidaan mitata ja sen perusteella tehda valideja yleistyksia rakennusteolli-

suuden palvelutoimittajien suorituskyvyn osoittavista mittareista.

7.3 Manageriaaliset implikaatiot

Tama tutkimus pitaa sisallaan useita hyotyja rakennusteollisuuden toimittajahallintaan. Tutki-
mus tuo esille joukon kunnossapito- ja tuotantopalveluihin soveltuvia suorituskykymittareita,
jotka voivat avata uusia ndakdkulmia rakennusteollisuuspalveluiden suorituskyvyn mittaami-
seen ja toimittajien johtamiseen. Tutkimus tarkastelee palvelutoimittajien merkitysta organi-
saation osana ja lahestyy suorituskyvyn mittaamista kestavan liiketoiminnan kannalta merkit-
tavista nakokulmista, kuten vastuullisuus ja yhteistyd. Aiemmat tutkimukset pohjautuivat mo-
nimutkaisten mallien ymparille, joiden kaytannoén hyoty on vahadinen toimittajien suoritusky-
vyn mittausta aloittavilla yrityksilla. Tutkimuksessa esitelty suorituskykymittariston suunnitte-
luprosessi mahdollistaa kohdeyrityksen kaltaisille organisaatioille yksinkertaisen Iahestymis-
tavan toimittajien suorituskykymittaamisen aloittamiseksi. Sen lisdksi se tarjoaa valmiin jou-
kon suorituskykymittareita, jotka soveltuvat rakennusteollisuuden palvelutoimittajien suori-

tuskyvyn mittaamiseen.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

1. Kategorian toimittajien tunnuspiirteet ja tarkeys (Toimittajalista liitteena)

a. Toimittajien jaottelu alakategorioihin palvelun toimialan mukaan.

b. Mika on naiden toimittajien strateginen tarkeys organisaatiolle?

2. Kategorian tavoitteet

a. Kategorian yleiset tavoitteet?

b. Mita vaaditaan toimittajilta?

c. Onko kategorian toimittajilla kdytdssa palvelutasosopimusta (Service Level Agreement)?

d. Mita kategorian toimittajien mittauksella halutaan saavuttaa? (Esim. kustannussaastoja, toimit-
tajayhteistyon kehittdmista yms.)

3. Mittareiden valinta (apuna lista yleisista mittareista)
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a. Mita osa-alueita olisi teiddn mielestdnne tarkea mitata kyseisen kategorian toimittajilta? (Kay-
daan lapi alakategoria kerrallaan)

4. Mittareiden painotus

a. Missa suhteessa mittareita tulisi painottaa toimittajaa pisteyttdessa?

(avuksi: Mitka ovat tarkeimpia osa-alueita liiketoiminnan kannalta ja mitkd vdhemman tarkeita?
Esim. betonipumppauspalvelun laatu 20 %, hinta 40 %, toimitusvarmuus 40 % yms.)

5. Mittauksen toteutus

a. Mika olisi toimivin tapa mitata toimittajan suorituskykya? (Avuksi: suullisen tiedon mittaus esim.
lomakkeella ja numeraalinen tieto ERP:n kautta.)

b. Kuinka usein toimittajien suorituskykya tulisi mitata?

c. Miten ja kenelle mittauksen tulokset tulisi esitella?



