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Suomi on pitkd, harvaan asuttu maa, jossa logistiikan kustannustehokkuudella on suuri
merkitys. Menestydkseen yrityksen tulee olla kilpailukykyinen ja siithen suorituskyvyn
mittaamisella voidaan vaikuttaa. Jotta toimintaa voidaan kehittdd, pitdd se tuntea. Tdhédn
voidaan kdyttdd apuna toimintolaskentaa, joka pyrkii selvittdmaan yrityksen toiminnot ja niiden
kustannukset aiheuttamisperiaatteisesti.

Tédmidn tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten toimintolaskentaa voidaan hyddyntdé
logistiikkayrityksen kannattavuuden parantamisessa suorituskyvyn mittaamisen kautta seka
laatia toimintolaskentaa hyddyntdvd mallimittaristo logistiikan alalle. Aineisto kerétddn
tuottavuuden,  kannattavuuden, suorituskyvyn  mittaamisen ja  toimintolaskennan
kirjallisuudesta. Empiirisen aineiston keruu toteutetaan kyselytutkimuksella sekd perehtymailla
case-yrityksestd saatuun kustannus- toimintolaskenta- ja suorituskykyaineistoon. Tassd
tutkimuksessa pyritddn l0ytdmédn vastaukset tutkimuskysymyksiin, jotka ovat: Miten
suorituskyvyn mittaamisella voidaan vaikuttaa logistiikkayrityksen kannattavuuteen? Millaisia
asioita logistiikan johdossa seurataan? Miten toimintolaskentaa voidaan hyddyntdé logistiikan
suorituskyvyn mittaamisessa? Ja millainen toimintolaskentaa hyodyntdvin logistiikan
suorituskyvyn mittariston tulisi olla?

Tutkimuksen tuloksena saadaan vastaukset tutkimuskysymyksiin sekd toimintolaskentaa
hyddyntéva logistiikan suorituskyvyn mallimittaristo. Suorituskyvyn mittaamisella ja yrityksen
kannattavuudella on yhteys. Logistiikan prosessien suorituskyvyssé kilpailukyky, tehokkuus ja
laatu ovat tarkeitd. Keskittymailld logistitkan tehokkuuden ja laadun mittaamiseen, voidaan
niiden merkitystd korostaa ja ndin parantaa kannattavuutta, kilpailukykyé ja tuottaa asiakkaille
lisdarvona parempaa palvelua Naiitd teemoja hyddynnetddn mallimittaristossa, jossa on sekd
sisdisid ettd ulkoisia mittareita, sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia, neljdssd Balanced
Scorecardin ndkdkulmassa.
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Finland is a long, sparsely populated country where the efficiency of logistics plays an
important role. In order to succeed, a company must be competitive and that can be influenced
by measuring performance. In order to improve performance, areas for improvement must be
identified. Activity- Based Costing can be used to define the company's operations and their
Costs.

The purpose of this study is to explore how Activity - Based Costing can be used to improve
the profitability of a logistics company through performance measurement and how it can be
used to develop a model metric for logistics. The data for this study is collected from the
literature of productivity, profitability, performance measurement and Activity Based Costing.
The empirical data is collected from a case study and by studying the cost-activity calculation
and performance data obtained from the case company. This study aims to find answers to the
following research questions. How can performance measurement affect the profitability of a
logistics company? What kind of issues are monitored in logistics management? How can
Activity -Based Costing be used to measure logistics performance? What kind of logistics
performance metrics can utilize Activity Based Costing?

The results of the study include answers to research questions and a model logistics
performance metric that utilizes Activity -Based Costing. There is a link between performance
measurement and company profitability. By focusing on measuring the efficiency and quality
of logistics, their importance can be emphasized, and thus improve company’s profitability and
competitiveness and provide better service and value for customers. These themes are used in
a model, that consist of internal and external metrics, financial and non-economical metrics, in
four Balanced Scorecard perspectives.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Suorituskyvyn mittaaminen on valttiméatonta prosessien kehittimiseksi. Tadma korostuu etenkin
kustannus- ja palveluherkissd logistiikan varastointiprosesseissa, joissa palvelun laadussa ja
kustannustehokkuudessa onnistuminen voi olla ratkaiseva tekija menestyvdn ja
menestymittomén yrityksen vélilld (Rushton et al. 2017, s. 409). Suomi, pitkdné ja harvaan
asuttuna maana, asettaa logistilkan kustannustehokkuudelle erityisesti haastetta, silld
varastointi- ja kuljetusprosessit vaativat paljon pddomaa markkinoiden ollessa kuitenkin varsin

pienet (Okkonen ja Lukka 2004, s. 16).

Miten logistiikan kustannustehokkuutta sitten voidaan parantaa? Yrityksissd toteutetaan tdnd
pdivand monenlaista laskentaa ja mittaamista, joilla tdtd tehokkuutta pyritdédn parantamaan.
Toimintolaskenta ja suorituskyvyn mittaaminen ovat tydkaluja, jotka ovat olleet pitkdan
kdytossd. Toimintolaskenta kehitettiin 1970-80 lukujen aikana (Kiuru 1997, s. 5) ja

suorituskyvyn mittauksesta on puhuttu jo vuosisatoja.

Yhtend suorituskyvyn mittaamisen periaatteena voidaan pitdd helppoutta ja tietojen
oikeellisuutta. Oikeiden mittarien 16ytiminen oikeille asioille on haaste, joka tulisi ratkaista,
jotta suorituskyvyn mittaamisesta voidaan tehda tarvittavat johtopaitokset ja kehittdd toimintaa.
Voiko toimintolaskenta auttaa timén haasteen ratkaisemisessa? Toimintolaskennan avulla
voidaan Jirvenpdan et al. (2017, s. 147-148) mukaan tukea ja kehittééd organisaation strategista
ja operatiivista johtamista, silld toimintolaskenta on laskentajdrjestelmd, jossa kustannukset
kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan ja jonka keskeinen tavoite on ymmértdd

kustannusten aiheutumisyhteys kattavasti.

Toimintolaskenta pyrkii siis selvittimdin yrityksessd tehtdvien toimintojen kustannukset
aitheuttamisperiaatteisesti. Tama kartoitus on Lumijérven et al. (1995, s. 34). mukaan térke&s,
silld pitdd tietdd, miten toimitaan nyt, jotta toimintaa voidaan kehittdd. Tdstd huolimatta
toimintolaskentaa on kéytetty perinteisesti ldhinnd tuote- ja asiakaskannattavuuksien

selvittimiseen.



Vaikuttaa siltd, ettd suorituskyvyn mittaamista sekd toimintolaskentaa késitelldéin l&hinnd
erilisind malleina ja tyokaluina, vaikka ne voisivat olla toisiaan tukevia. Toimintolaskennan
antamaa kustannusinformaatiota voitaisiin ehki hyodyntdd laajemmin ja kdyttdd kustannus- ja
ajuritietoja yrityksen toiminnan kehittdmiseen ja kannattavuuden parantamiseen. Téssé

tutkimuksessa on tarkoitus selvittdd, miten tdima voitaisiin toteuttaa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tdmidn tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten toimintolaskentaa voidaan hyddyntdé
logistiikkayrityksen kannattavuuden parantamisessa suorituskyvyn mittaamisen kautta, sekd
laatia toimintolaskentaa hyddyntdvd mallimittaristo logistitkan alalle. Mittariston
padkayttotarkoituksena on toimia yritysjohdon syventidvédnd mittaristona, jonka avulla voidaan
porautua yritystasolta yksikkdtason mittaustuloksiin. Mittaristo on tarkoitus toteuttaa teorian,

kyselytutkimuksen sekd kohdeyrityksestd saadun informaation avulla.

Tassd tydssd pyritddn 16ytdmadn vastaukset nédihin tutkimuskysymyksiin:

e Miten suorituskyvyn mittaamisella voidaan vaikuttaa logistiikkayrityksen
kannattavuuteen?

e Millaisia asioita logistiikan johdossa seurataan?

e Miten toimintolaskentaa voidaan hyddyntda logistiikan suorituskyvyn mittaamisessa?

e Millainen toimintolaskentaa hyddyntdvin logistiikan suorituskyvynmittariston tulisi

olla?

Tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan toimintolaskennan merkitystd ja sen tuomia
mahdollisuuksia suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa, logistiikan erityispiirteet
huomioiden. Tutkimuksessa keskitytddn logistiikan varasto- ja kuljetustoimintoihin ja niiden

suorituskyvyn mittaamiseen. Muita toimitusketjun toimintoja ei késitella.

Mallimittariston osalta tdssd tyOssd keskitytddn selvittimddn mittaamisen kohteet, niihin
soveltuvat mittarit ja toimintolaskennan vaikutus niithin. Mittaristo laaditaan yleiselld tasolla.

Ty0ssa ei siis kisitelld lukuarvoja tai mittaustuloksia.



Tassd tyOssd ei ole tarkoitus rakentaa uutta toimintolaskentaa. Tutkimuksessa keskitytddn
selvittiméddn, mitd hyotyjd olemassa olevasta toimintolaskennasta voisi suorituskyvyn
johtamiseen saada ja millainen toimintolaskennan tulisi olla, jotta siitd saataisiin hydtyja
suorituskyvyn mittaamiseen. Ty0ssd ei my0Oskddn oteta kantaa tietojérjestelmien tarjoamiin

toimintolaskennan ja suorituskyvyn mittaamisen tyokaluihin.

1.3 Tutkimusmenetelmiit

Tutkimusmenetelmilld tarkoitetaan sitd kokonaisuutta, jolla tutkimustehtivdd ja -ongelmaa
ratkaistaan. Tutkimusmenetelmin valintaan vaikuttaa tutkimusstrategia. Tutkimusstrategiat
voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan, joita ovat kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus sekd
tapaustutkimus. Kokeellisessa tutkimuksessa mitataan yhden tietyn muuttujan vaikutusta
toiseen muuttujaan. Survey- tutkimuksessa puolestaan kerdtddn standardoidussa muodossa
tietoa isolta joukolta ihmisid, kun taas tapaustutkimuksessa kerdtddn pieneltd joukolta

tapauskohtaista tietoa (Hirsjdrvi ym. 2008, s. 128-131, 133).

Tamin lisdksi tutkimuksia voidaan ryhmitelld myos empiiriseen ja teoreettiseen tutkimukseen.
Empiirisessd tutkimuksessa kohteena on jokin reaalimaailman ilmid, johon kerdtdan uutta tietoa
jollain menetelmdlld. Teoreettinen tutkimus tarkoittaa tutkimusta, jonka kohteena ovat
tieteenalan késitteet, ndkokulmat tai teoriat ja tutkimusaineisto koostuu aiemmista
tutkimuksista (Uusitalo 1991, s. 60). Liiketaloustieteessd sekd teollisuudessa empiirisen ja
teoreettisen tutkimuksen lisdksi tunnistetaan deskriptiivinen eli kuvaileva tutkimus sekd
normatiivinen eli kehittdvd tutkimus (Olkkonen 1994, s. 59 - 78). Kuvassa 1 on esitetty
nelikenttdmalli eri tutkimustapojen suhteista litketaloustieteen tutkimuksissa (Kasanen et al.

1991, s. 317).
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Mormatiivinen

Kuva 1. Liiketaloustieteen tutkimustapojen nelikenttd (Kasanen et al. 1991, s. 317).

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd suorituskyvyn mittaristoa hyodyntdmalla
toimintolaskennan  antamaa informaatiota  yrityksen toiminnasta. Tdssd  tyOssd
tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus, jossa pyrkimyksend on keritd tietoa
yksityiskohtaisesti tietyistd tapauksista. Tutkimusote on konstruktiivinen, eli tutkimus on

empiiristd ja tavoitteeltaan normatiivista eli kehittavaa.

1.4 Tutkimuksen toteutus ja rakenne

Tédmidn tutkimus toteutetaan empiirisend, normatiivisena tutkimuksena, tutkimusote on siis
konstruktiivinen. Tutkimuksen teoria-aineistoa Kkerdtddn tuottavuuden, kannattavuuden,
suorituskyvyn mittaamisen ja toimintolaskennan kirjallisuudesta. Empiirisen aineiston keruu
toteutetaan kyselytutkimuksena, keskusteluilla sekd perehtymilld case-yrityksestd saatuun

kustannus- toimintolaskenta- ja suorituskykyaineistoon.

Aineiston keruun jilkeen aloitetaan kerédttyjen tietojen analysointi ja etsitddn vastaukset

tutkimuskysymyksiin sekd rakennetaan mallimittaristo. Tutkimuksessa késitelldén aluksi
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teoriaosuus tuottavuuden, kannattavuuden, toimintolaskennan ja suorituskyvyn mittaamisen
kirjallisuudesta. Tadmén jilkeen késitellddn empiirinen aineisto. Empiirisen aineiston
analysointi aloitetaan kdymalla 1dpi case-yrityksen prosessit, tdimén jdlkeen tutkitaan yrityksen
toimintolaskentaa ja tehdddn toimintoanalyysi. Seuraavaksi kdyddan lépi case-yrityksen
nykyiset mittarit ja niiden laskentaperiaatteet tietoldhteineen. Kyselytutkimuksesta saadut
vastaukset taulukoidaan, analysoidaan ja niiden perusteella muodostetaan késitys

mallimittariston oleellisista mittareista. Tutkimuksen eteneminen on esitetty kuvassa 2.

Kuva 2. Tutkimuksen eteneminen.
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2 TUOTTAVUUS JA KANNATTAVUUS

Tuottavuudesta puhutaan paljon ja se on sanana mukana monessa yhteydessi. Tuottavuudesta
on myds monta ndkemysté, kaikilla siitd puhuvilla omansa. Rantasen (2005, s. 2) mukaan
taloudellisessa keskustelussa on syytd erotella toisistaan tuottavuuden késite ja tuottavuuden
mittaaminen / mittarit. Késitteen alle kuuluu tuottavuus - sanan ymmaértdminen eri yhteyksissa,
sen teoreettinen madrittely sekd formulointi. Tuottavuuden mittaamisella tarkoitetaan

tuottavuuden mittareiden lisdksi ongelmia, jotka mittaamiseen liittyy.

Tuottavuutta pidetddn olennaisena kannattavuuteen liittyvinad tekijdnd (Vehmanen et al. 1997,
s. 24). Keskeinen ero on, ettd tuottavuus liittyy reaaliprosessiin ja kannattavuus puolestaan
liittyy rahaprosessiin. Tuottavuus voidaan jakaa myos kokonaistuottavuuteen ja
osatuottavuuksiin. Kokonaistuottavuus voidaan madritelli olevan tuotosten ja niiden
aikaansaamiseksi tarvittujen panosten suhde. Osatuottavuus puolestaan on tuotoksen ja yhden
valitun panoskomponentin suhde. Osatuottavuudet ovat térkedssd roolissa kustannusten
hallinnassa, silld ne sijoittuvat usein juuri ei-taloudellisten suoritusmittareiden kategoriaan

(Vehmanen et al. 1997, s. 25).

Tuottavuutta voidaan ajatella yrityksen tuotosten ja toimintaan kéytettyjen panosten suhteena.
Tuotos voi olla esimerkiksi valmistettu tai kisitelty kappalemiéra ja panos niiden tekemiseen
kaytetty aika tai kustannus (Sakki 1999, s. 43).

Tuottavuus = Tuotos /| Panos (1)
Tuottavuuden kédnteisluku kertoo taloudellisuudesta tai kansanomaisesti tehokkuudesta. Se
kertoo tuotosten ja nithin kdytettyjen resurssien (panosten) suhteesta. Esimerkiksi panoksena
voi olla tuotteen valmistuskustannukset ja tuotoksena valmistetut tuotteet (Sakki 1999, s. 48).

Taloudellisuus = Panos /| Tuotos (2)

Vaikka tuottavuus voidaankin jakaa kokonais- ja osatuottavuuksiin, jossa kokonaistuottavuus

tarkoittaa yrityksen kaikkien panosten ja kaikkien tuotosten suhdetta ja osatuottavuus
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kokonaistuotoksen ja yhden panosryhmén vilistd suhdetta, kdytettdin tuottavuuden mittareissa

usein osatuotosten ja osapanosten vélistd suhdetta (Rantanen 2005, s.14).

Kannattavuus on yksi tirkeimpid asioita yrityksen menestymisen kannalta (Jarvenpdi et al.
2017, s. 65). Kannattavuus voidaan Rantasen (2005, s. 18) mukaan miiritelld usealla eri tavalla,
riippuen siitd, mistd ndkokulmasta sitd tarkastellaan. Yhtend maédritelménd on yksikon

voitontuottamiskyky. Voitto puolestaan voidaan esittdé karkeasti esimerkiksi seuraavasti:

Voitto = Tuotot — Kustannukset 3)

Voitto = Myyty mddrd * (Yksikon tuotto - Yksikon kustannus) 4)

Kannattavuutta voidaan parantaa usealla eri tavalla. Jarvenpddn et al. mukaan (2017, s. 65)
kannattavuus paranee, jos myyntihintaa saadaan nostettua, muuttuvia yksikkokustannuksia
pienennetyiksi, myyntimaardd lisiatyksi tai kiinteitd kokonaiskuluja vdhennetyksi. Yrityksen
mahdollisuudet vaikuttaa omaan kannattavuuteensa liittyvdt ldhinnd myyntiin ja
yksikkokustannuksiin. Rantasen (2005, s. 21) mukaan myyntimiirddn voidaan vaikuttaa mm.
markkinoinnilla sekd tuotteen ominaisuuksien avulla. Tuotteiden yksikkokustannuksissa
yrityksen oman vaikutuksen piirissd ovat eniten resurssien tehokkaampi kaytto. Raaka-aineiden
ja tarvikkeiden hinnat sekd tyovoiman ja pddoman kustannukset ovat usein ulkopuolelta
madrittyjd, mutta tehokkuus, eli tuottavuuden parantaminen, on yrityksen sisdistd.
Kustannukset ovat oleellinen osa yrityksen toimintaa ja niiden merkitys kannattavuuteen on

suuri. Seuraavissa kappaleessa tarkastellaan kustannuksia tarkemmin.

Muuttuvat ja kiinteit kustannukset

Kustannukset jakaantuvat muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin sen mukaan, miten ne
vaihtelevat  tuotantomdédrien mukaan. Muuttuvat  kokonaiskustannukset  kasvavat
tuotantomédrien mukana. Kiintedt kustannukset puolestaan pysyvdt samoina, riippumatta
tuotantomédristd. Tyypillisid kiinteitd kustannuksia ovat esimerkiksi padomakustannukset

(Jarvenpai et al. 2017, s. 55).
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Vilittomat ja vililliset kustannukset

Muuttuvien ja kiinteiden kustannusten lisdksi kustannukset voivat olla vilittoémiéd (direct) ja
vilillisid (indirect) kustannuksia. Vilittomilld kustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka
ovat helposti kohdistettavissa tuotteelle tai palvelulle. Néitd ovat esimerkiksi palkka- ja raaka-
ainekustannukset. Vililliset kustannukset ovat hankalia tai jopa mahdottomia kohdistaa suoraan
tuotteelle tai palvelulle. Téllaisia vélillisid kustannuksia ovat esimerkiksi tilaan liittyvat

kustannukset (Jarvenpéa et al. 2017, s. 58).

Positiiviset ja negatiiviset kustannukset

Kustannukset voidaan ajatella my0s positiivisina ja negatiivisina kustannuksina. Positiiviset
kustannukset tukevat liiketoimintaa ja tuovat tuottoa tulevaisuudessa (Sakki 1999, s. 43).
Positiivisia kustannuksia voivat olla tyypillisesti esimerkiksi investoinnit ja markkinointikulut.
Negatiiviset kustannukset eivdt tdhtdd tuottojen kasvuun, vaan voivat johtua esimerkiksi

tehottomuudesta tai huonosta laadusta.

Kannattavuutta voidaan siis parantaa tehostamalla toimintaa, vihentdmalla kustannuksia tai
lisidmalld myyntid (Rantanen 2005, s. 21 ja Jarvenpéi et al. 2017, s. 65). Tassa tutkimuksessa
keskitytddn toiminnan tehostamiseen ja kustannusten vdahentdmiseen. Jotta toimintaa voidaan
tehostaa ja kustannuksia alentaa, tulee toiminta tuntea. Yrityksen pitdd selvittdd, mitd sen
prosesseissa todella tapahtuu ja mistd kustannukset aiheutuvat. Tdhdn voidaan kayttda

tyOkaluina toimintolaskentaa seké suorituskyvyn mittaamista.
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3 TOIMINTOLASKENTA

3.1 Toimintolaskennan tausta

Toimintolaskenta on yksinkertainen ja jarkevé tapa kuvata yrityksen tapahtumat (Kiuru 1997,
s. 5). Kyse on oikeiden kustannusten selvittimisestd aiheuttamisperiaatteisesti. Se ei suinkaan
ole mikddn uusi keksintd, vaan toimintolaskentaan viittaavia ajatuksia on esitetty jo 1900 —
luvun alussa (McNair 2007, s.11). Varsinainen toimintolaskenta kehitettiin 1970- 80 lukujen
aikana ratkaisuksi nithin ongelmiin, joita perinteinen katetuotto- ja lisdyslaskenta eivit
pystyneet ratkaisemaan (Kiuru 1997, s. 5). Toimintolaskenta levisi julkisuuteen 1980-luvun
loppupuolella, kun Johnsonin ja Kaplanin teos "Relevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accounting (1987)” julkaistiin (McNair 2007, s.11). Toimintolaskennan
periaatteet on kehitetty 80- ja 90 luvuilla, sen vuoksi tidssd tutkimuksessa kaytetty kirjallisuus

toimintolaskennan teoriasta on padosin 90-luvulta.

Toimintolaskennan syntyyn on vaikuttanut tyytymittomyys tapaan kohdistaa kustannuksia
tuotteille muuttuvassa maailmassa. Harward Business Scoolin professorit Kaplan ja Cooper
olivat ensimmaisid, jotka arvostelivat perinteistd yleiskustannusten jakoa tuotteille. Kiinteét- ja
vililliset kustannukset on tavallisesti kohdistettu kertoimilla ja lisilld, jotka ovat pohjautuneet
padasiassa palkkoihin ja muihin vélittdmiin kustannuksiin  (Kiuru 1997, s. 9).
Kustannusrakenteet ovat kuitenkin muuttuneet vuosien kuluessa tehostumisen ja
automatisaation myo6td. Kuvassa 3 on havainnollistettu, miten kustannusrakenteet ovat
muuttuneet vuosien kuluessa. Yleis-, pddoma- ja materiaalikustannusten osuudet ovat
kasvaneet ja tyokustannusten laskeneet. On selvii, ettd pddoma- ja yleiskustannusten osuuksien

kasvaessa, tulee niiden kohdistamiseen tuotteille 16ydettdva muita ratkaisuja, kuin tydosuus.



16

| Padomakustannukset ‘

-___-—_-'"'-‘—-—-—-

Yleiskustannukset

e

Materiaalikustannukset ‘

Tuotannon Automaatio-

-ohjaus saarekkeet
| —

Savupiipputeollisuus

Kuva 3. Kustannusrakenteiden muutos (Kiuru 1997, s. 9).

Tdhén haasteeseen ratkaisu voi 10ytyd toimintolaskennasta. Silli toimintolaskenta on
aitheuttamisperiaatetta  kustannusten  kohdistamisessa noudattava laskentajérjestelma
(Jarvenpaa et al. 2017, s. 147), jonka keskeinen tavoite on kustannusten aiheutumisyhteyden
kattava ja johdonmukainen ymmaértiminen ja analysoiminen. Siksi toimintolaskennan avulla
voidaan tukea ja kehittdd organisaation strategista ja operatiivista johtamista (Jirvenpii et al.
2017, s. 148). Australialaisen tutkimuksen mukaan toimintolaskenta strategisena kustannusten
kohdistamismenetelméiné lisdd tehokkuutta ja tuloksellisuutta, ja silld on merkittivd ja

myonteinen vaikutus yritysten kokonaistulokseen (Zaman 2009, s. 206).

Toimintolaskenta itsessddn ei kuitenkaan ole ihmeiden tekijd, silld kustannukset eivit
laskemalla laske (Lumijdrvi 1993, s. 37), vaan laskentaa tehdessd on syytd muistaa, ettd
laskentatulosten perusteella saatu tieto on kéytettivd hyodyksi ja vasta tédlldin, toiminnan
tehostamisen myotd, voidaan myds kustannuksiin vaikuttaa. Kustannustehokkuus ei synny

laskelmista, vaan niiden perusteella tehtdvistd toimenpiteistd (Jirvenpda et al. 2017, s. 182).
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3.2 Toimintolaskennan ulottuvuudet

Toimintolaskennalla on kaksi ulottuvuutta, kustannusten kohdistamisulottuvuus ja
kustannusten prosessiulottuvuus (Vehmanen, Koskinen 1997, s. 129-130). Kuvassa 4 on

havainnollistettu ndmaé ulottuvuudet.

Kustannusten
kohdistamisulottuvuus

Arvostetut
resurssit = varat

Kayton
mukainen -
kohdistus

] Seuranta tai

Kustannusten voimavarakohdistimet

prosessiulottuvuus

Toiminnot ja .
Kustannusten i Suontus-
niiden

aiheuttajat mittarit
kustannukset

Toiminto-
kustannusten
kohdistaminen

_ Seuranta tai
toimintokohdistimet

Laskenta-
kohteet

Kuva 4. Toimintolaskennan ulottuvuudet kuva (Turney 1991, s. 96).
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Kustannusten kohdistamisulottuvuus

Kustannusten kohdistamisulottuvuus on nédkokulma, joka ohjaa kustannuslaskentaa. Se
perustuu yrityksen tarpeeseen kohdistaa voimavarat toiminnoille ja laskentakohteille johdon

paitoksentekoa tukevan kustannusinformaation tuottamiseksi.

Kustannusten Prosessiulottuvuus

Tdmé ulottuvuus korostaa kustannusten hallintaa. Prosessiulottuvuus perustuu yrityksen
tarpeeseen saada informaatiota siitd, miksi ja miten toimintoja tehdddn. Télld pyritddn
kiinnittdmddn huomiota arvon lisddmiseen asiakkaalle. Téllainen ndkdkulma usein puuttuu

perinteisestd kustannuskaskennasta.

3.3 Toimintolaskennan mallinnus

Laskennan tulosten analysointia ja analysoinnin pohjalta toiminnan kehittimistd voidaan pitda
tavoitteena toimintolaskentaa hyddyntiessé. Jotta laskennan tuloksista olisi hyotya yrityksen
toiminnan kehittdmiselle, tulee toimintolaskennan rakenteen olla mietitty tarkasti. Onnistuneen
toimintolaskennan takaa 16ytyy kuusi vaihetta, jotka osaltaan vaikuttavat toimintolaskennan
hyddyllisyyteen organisaatiossa. Jokainen niistd vaiheista on syytd kdydd huolellisesti lépi,

jotta lopputulos olisi onnistunut. Lumijdrven et al. (1995, s.23) mukaan vaiheet ovat:

e Valmistelu

e Toimintoanalyysi

e Kustannusajureiden mairitys

e Toimintopohjaisten kustannusten laskenta
e Toimintolaskentatietojen hyviksikayttd

e Toimintolaskennan integrointi osaksi muuta laskentaa

Vaiheet erityispiirteineen on esitetty kuvassa 5.
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Kuva 5. Toimintolaskennan méérittelyn vaiheet (Mukaelma Lumijérvi et al. 1995, s.24-105).

Valmisteluvaihe

Valmisteluvaiheessa selvitetddn toimintolaskennan tarkoitus ja laajuus.

Téassd vaiheessa

kdydaan lapi yrityksen tekemiset ja selvitetddn mité yrityksessd tehdddn. Eli selvitetdin, mitka

ovat yrityksen toiminnot.

Toimintoanalyysi

Toiminnot kertovat mitd yksittdisid tekemisid yrityksessd tehdddn. Toimintoanalyysi on

tyOkalu, jonka avulla selvitetddn, mitd yrityksessd tehdddn, miten yrityksen toiminnot
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kytkeytyvit toisiinsa, mitd lisdarvoa toiminnot tuottavat ja mitd niiden tekeminen maksaa
(Lumijérvi et al. 1995, s. 32). Brimsonin (1992, s. 117) mukaan toimintoanalyysin avulla
voidaan luoda hyvd perusta liiketoimintojen kuvaamiselle sekd niiden kustannusten ja
suorituskyvyn madrittimiselle. Toimintoanalyysi onkin siis oiva perusta liiketoiminnan
parantamiselle ja virtaviivaistamiselle. Sen lopputuloksena tiedetdéin, mitd organisaatiossa
tapahtuu ja kuinka paljon resursseja toimintojen tekemiseen tarvitaan (Alhola ja Lauslahti 2000,
s. 215). Brimsonin (1992, s. 119) mukaan toimintoanalyysin tulisi antaa vastaukset seuraaviin

kysymyksiin:

e Mitd yrityksessd tehdddn ja mistd osatehtivista tyotehtdvit koostuvat?
e Milloin tehtévit tehddin?

e Miten tdrkeitd tehtivit ovat pddmééran saavuttamisessa?

e Mika kdynnistdi tehtdvan?

e Millaisia tuotoksia saadaan aikaan?

Lumijérvi (1993, s. 65) lisda téhin listaan vield kysymyksen:

e Kuka on asiakas? Eli kuka tarvitsee toiminnon panosta suoriutuakseen omasta

toiminnostaan?

Toimintoketjut

Toimintoanalyysiin liitetddn usein toimintoketjujen eli liiketoimintaprosessien kartoitus
(Lumijarvi et all. 1995, s. 34). Varsinkin, kun toimintojen tietoja halutaan kayttda
litketoimintaprosessin uudelleen jirjestimiseen. Pitdd siis tietdd, miten toimitaan nyt, jotta
toimintaa voidaan uudistaa. Toimintoketjulla tarkoitetaan toimintojen muodostamaa
kokonaisuutta. Toimintoketjut tyypillisesti ulottuvat yli organisaatiorajojen, ne ovat
organisaatiorakenteesta riippumattomia ja niilld on asiakkaita, joko ulkoisia tai sisdisid
(Lumijérvi et all. 1995, s. 34). Toimintoketjuja kuvatessa médritetdén yrityksen ydintoiminnot,
eli toiminnot, jotka ovat yrityksen toiminnalle kriittisid ja joiden tehokkuudesta ja
menestymisestd johtuu yrityksen menestyminen. Tyypillisesti tdllaisia toimintoketjuja

Lumijirven et al. (1995, s. 34-35) mukaan on esimerkiksi:
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e Myynti ja markkinointi

e Tuotanto (palvelu tai tuote)
e Tilaus ja toimitus

e Tuote/palvelukehitys

e Asiakaspalvelu

Silloin, kun yrityksen toiminta on vahvasti palvelukeskeisti, voidaan ketjut kuvata myds tuote-
tai palvelukohtaisesti (Lumijarvi et all. 1995, s. 35). Toimintoketjukuvaukset ovat tirkeita, silla
ne ovat todellisia silmien avaajia. Kuvauksista paljastuu, ketkd ketjuun osallistuvat ja nykyisen
toimintamallin mahdollinen monimutkaisuus. Mitd enemmain osapuolia, sitid epdselvempii on,
kuka lopputuloksesta vastaa. Kun toimintoketjut kuvataan ensimmadistd kertaa, on ne syytd
Lumijirven (1993, s. 69) mukaan antaa prosessista vastaavien henkildiden arvioitaviksi, silld
usein jokin toiminto tai kytkds on unohtunut, tai on tullut vdirin ymmarryksid. Toimintojen
vilisid yhteyksid voidaan analysoida esimerkiksi suurella taululla, erivirisilld postit- lapuilla.
Koko ketjun ndkeminen kerralla, on usein silmid avaavaa. Analysointi paljastaa ldhes aina
kytkentdjd, joita yritysjohto ei ole tiennyt. Toisaalta usein paljastuu my0s tarpeettomia
kytkentdjd. Jokin osasto kuvittelee tekevédnsd valttimatontd toimintaa toista osastoa varten,

mutta ndin ei todellisuudessa olekaan, tehtyé panosta ei tarvitakaan.

Kustannusajurit

Kustannusten kohdistamiseen toiminnoille ja edelleen laskentakohteille tarvitaan ajureita.
Kustannusajureita on kahden tasoisia. Kaksivaiheisessa toimintolaskennassa ensimmdiisen
tason kustannusajureilla kohdistetaan kustannuspaikkojen kustannukset toiminnoille ja toisen
tason kustannusajureilla toiminnoilta edelleen laskentakohteille. Tdmi on havainnollistettu
kuvassa 6. Toiminnot kiinnitetddn laskentakohteisiin  kustannusajureitten avulla.
Kustannusajuri kertoo, kuinka paljon laskentakohde kéyttd4d toimintoa. Oikein tehty
kustannusajurien valinta on ddrimmaisen tdrkedtd, silld védédrdt kustannusajurit voivat johtaa
virheellisiin lopputuloksiin (Lumijérvi et al. 1995, s. 53). Siksi tdhén tyOvaiheeseen tulee
panostaa. Viimekéddessd kustannusajureiden valintaan vaikuttaa kuitenkin myds ajuritietojen

saatavuus.
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Kustannukset

Toiminto

2-tason ajuri

Laskentakohde

Kuva 6. Kustannusten kohdistus (Lumijirvi et al. 1995 s.66).

Kustannusten kohdistus toiminnoille ja laskentakohteille

Ensimmadiisessd vaiheessa kustannukset kohdistetaan toiminnoille 1-tason ajureilla.
Aiheuttamisperiaate on kustannusten toiminnoille kohdistamisen ldhtokohta, joka on aina
otettava huomioon. Kustannusajurit riippuvat siis kulujen luonteesta. Ensimmadisen vaiheen
kustannusajureita voi tyypillisesti olla esimerkiksi henkilokustannuksissa ajankiytto,
tilakustannuksissa pinta-ala tai henkiloméaéra, Energiakuluissa Kilowattitunnit, Koneiden
pddomakustannuksissa kédyttétunnit tai toteutuneet kustannukset, ICT-kustannuksissa
kayttotarkoitus tai ajankéyttd (Lumijarvi et al. 1995, s. 68). Toisessa vaiheessa kustannukset
kohdistetaan toiminnoilta edelleen kustannuskohteille 2- tason kustannusajurien suhteessa.
Laskentakohteet riippuvat yrityksen luonteesta. Erilaisia laskentakohteita voi Lumijidrven

(1995, s.81) mukaan olla esimerkiksi:

e tuote
e palvelu
e kauppa

e projekti
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e tilaus
o tyo
e asiakas

e markkina-alue

Laskentatietojen hyodyntiminen

Toimintolaskennan avulla saadaan ymmarrettdvia ja entistd analyyttisempaa tietoa toimintojen
ja laskentakohteiden kustannuksista. Toimintojen avulla pddstddn kiinni kustannusten
atheuttajiin. Tami on tarkedd, koska vain sellaisiin kustannuksiin, joiden aiheutumissyyt ovat
tiedossa, voidaan vaikuttaa. Toimintojen merkitys Lumijdrven ja kumppanien (1995, s. 31-32)
tulosten hyddyntdmisessé on suuri, silld toiminto on yleensa yrityksen pysyvin laskentakohde.
Organisaatiorakenteet ja kustannuspaikat saattavat muuttua, mutta ydintoiminnot yleensd

pysyvit samoina. Toimintoja kdytetddn useimmiten kahdessa eri tarkoituksessa:

e Halutun laskentakohteen kannattavuuden selvittdmiseen

e Toimintojen tehostamiseen ja virtaviivaistamiseen toimintoanalyysin kautta

Toimintolaskennan avulla voidaan siis tunnistaa suorituskyvyn parantamismahdollisuudet ja
siten kohdistaa toimenpiteet oikeisiin kohteisiin (Lumijdrvi et al. 1995, s. 88).
Toimintolaskennasta saatavia toimintoperusteisia tietoja voidaan kéyttdd hyvéksi erilaisissa
padtoksentekotilanteissa. Nama voivat liittyd esimerkiksi laskentakohteiden kustannuksiin,
toimintoketjujen analysointiin ja uudelleen suunnitteluun, benchmarking -toimintaan tai
budjetointiin (Lumijirvi & al. 1995, s. 89). Zamanin (2009, s. 206) tekemin tutkimuksen
mukaan yritysjohtajat toteavat, ettd toimintolaskennan kdyttoonotto on auttanut heitd
alentamaan  tuotantokustannuksia tekemilld korkeat tuotekustannukset nikyviksi.
Toimintolaskennan kéyttd on lisdnnyt johtamisen tehokkuutta ja vaikuttavuutta auttaen siten

kasvattamaan yrityksen tuloja.

Tulosten pitdisikin heréttdd kysymyksid, kuten mitkd ovat todelliset syyt joidenkin tuotteiden,

asiakkaiden tai palveluiden kannattavuuteen ja toisten kannattamattomuuteen? Kun 1dhdetdin
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analysoimaan tuloksia ja parantamaan kustannustehokkuutta, on Lumijérven (1995, s. 90)

mukaan mietittava:

e Mitkd toiminnot ovat valttaméattomid tuotteen tai palvelun aikaansaamiseksi?
e Mitkd toiminnot tuottavat asiakkaalle lisdarvoa?

e Tehdddnko toiminto oikeassa paikassa?

e Voisiko toiminnon tehda toisin?

e Voidaanko toimintoja yhdistdi tehtidviksi jonkin muun toiminnon kanssa?

Laskennan integrointi muuhun laskentaan

Toimintolaskentamallin rakentaminen vaatii aikaa ja panoksia. Néin ollen on tavoiteltavaa, ettd
siitd saadaan myds organisaatiolle hydtyjd. Useimmiten toimintolaskentaa on kiytetty tuote- ja
asiakaskannattavuuksien laskentaan (Lumijérvi et al. 1995, s. 106). Sédnnoéllinen
hyddyntdminen vaatii kuitenkin sddnnéllisen laskennan. Talloin laskenta kannattaa integroida
yrityksen tietojirjestelmiin. Erityisesti kustannukset ja ajurimiirét ovat tietoja, joiden saanti
tietojérjestelmistd kannattaa varmistaa. Voi olla, etti tilikarttaa ja kirjauskdytdntdja kannattaa
muuttaa, jotta kustannustiedot olisivat saatavilla toimintolaskennan tarvitsemalla tasolla

(Lumijérvi et al. 1995, s. 107).

3.4 Toimintojohtaminen

Toimintojohtaminen = on  tydkalu, jonka avulla  parannetaan  kilpailukykya,
kustannustehokkuutta, asiakasldahtdisyyttd, nopeutta ja laatua (Lumijdrvi et al. 1995, s. 17).
Toimintojohtamiseen liittyykin olennaisesti toiminnan jatkuva parantaminen toiminto-,
kustannusajuri- ja suorituskykyanalyysien avulla (Lumijérvi et all. 1993 s. 37). Kuvassa 7 on
esitetty, miten toimintojohtaminen asettuu toimintolaskentaan ndhden. Analyysien perustana
kdytetddn toimintoperusteisen laskennan tuloksia. Suurin ero toimintolaskennan ja
toimintojohtamisen vélilld onkin Lumijarven mukaan se, ettd toimintolaskennassa keskitytidén
laskemaan kustannuksia, kun toimintojohtamisessa keskitytdén parantamaan toimintaa.
Suorituskyvyn mittareina voidaan myds kéyttdd toimintolaskennassa kaytossd olevia

ajuritietoja (Lumijérvi et all. 1993 s. 103).



25

Kustannusten Jatkuva toiminnan
kohdistamisulottuvuus parantaminen

Arvostetut
resurssit =

voimavarat

Kaytsn
mukainen N

B Seuranta tai Toiminto-

Kustannusten kohdi voimavarakohdistimet analyysi
prosessiulottuvuus BUHRLE
Kustannusten Toiminnot ja : S
Suoritus- Kustannusajuri

aiheuttajat - niiden e o
e mittari analyysi
Kustannusajurit kustannukset . YY.

Toiminto-

Seuranta tai Suorituskywyn

kustannusten =
kohdistaminen

toimintokohdistimet analyysi

Laskenta-
kohteet

Kuva 7. Toimintolaskennan ja toimintojohtamisen ero (Mukaelma Turney 1991 ja Raffish &

Turney 1991).

Jotta toimintojohtamisesta saataisiin hyotyjd, tulee perustyd tehdi riittdvan tarkasti. Koska
toimintoperusteiset laskentatulokset ovat usein muutoksen ldhtokohtana, tulee seké toiminnot
ettd kustannusajurit maédritelld riittdvin huolellisesti. Suurimpana onnistumisen takeena
voidaan kuitenkin pitéd johdon sitoutumista toimintojohtamisen kéyttéonottoon (Lumijérvi et
al. 1993, s. 41). Onnistuneesti toteutetusta toimintojohtamisesta on koettu Lumijarven (1993, s.

40) mukaan saatavan esimerkiksi seuraavan laisia hyotyja:

e Monimutkaisuuden aiheuttamat kokonaiskustannukset tunnistetaan

e Yleiskustannusten sisdlto, luonne ja vaikutusmahdollisuudet ymmarretaan
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e Kannattavuus ja kannattamattomuus seké niiden syyt tiedetidén

e Laskennan tuloksia ryhdytddn kayttimaan tukena péédtoksen teossa ja toiminnan
ohjauksessa

e Laskennasta tulee entistd ymmarrettdvampi ja se pystytddn viemién toiminnan

ohjauksen tueksi entistd alemmille organisaatiotasoille.

Onnistunut  toimintolaskenta ja toimintojohtaminen ohjaa oikeisiin toimenpiteisiin.
Prosessiohjautuvassa, asiakaskeskeisessd organisaatiossa tavoitteena tulisi olla sellainen
johdon jdrjestelmi, joka ohjaa miirittelyn, mittaamisen ja kehittdmisen kautta toimenpiteisiin
ja péatoksiin. Tdmén tavoitteen saavuttamisen ydin on toimintolaskennassa ja -johtamisessa.
Organisaatioissa tulisikin keskittyd taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarien analysointiin
kontrolloinnin sijaan (Cardos ja Pete 2011, s.166). On kuitenkin syytd muistaa, ettd
toimintojohtaminenkaan ei ole “’taikasauva” jolla asiat muutetaan paremmiksi. Se vaatii tyoti

ja sitoutumista.

3.5 Toimintolaskenta palveluyrityksissi

Vaikka toimintolaskentaa on pidetty valmistavan teollisuuden laskentana, sopii se erinomaisesti
myo6s palveluyrityksiin (Kiuru 1997, s.10). Palveluyritysten kustannusrakenteet poikkeavat
usein valmistavan yrityksen kustannusrakenteista. Raaka-aineilla on palveluyrityksissd usein
varsin vdhdinen merkitys. Varastot ovat minimaaliset, kuten my0s kone- ja laiteinvestoinnit.
Talloin tyokustannukset ovat suuressa roolissa (Kiuru 1997, s. 10). Kuvassa 8§ on esitetty, miten
kustannukset saadaan kohdistettua palvelutuotteille. Aluksi pitdd selvittdd, mitd toimintoja
yrityksesséd tehddédn ja kohdistaa toiminnoille niiden tarvitseman voimavarat paakirjanpidosta.
Palvelutuotteet sisdltdvit puolestaan tietyn méédran tekemistd, eli toimintoja. Kun tiedetién,
mitd tekeminen sisdltdd, voidaan tekemisen prosessia virtaviivaistaa ja panostaa siihen

tekemiseen, josta saadaan arvoa asiakkaalle.

Palveluyrityksen kulut
p;ﬁkti"rrjassa q Palvelutoiminnot ‘ Palvelutuotteet

Kuva 8. palvelutuotteet (Kiuru 1997, s.11).
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3.6 Toimintolaskennan haasteet

Onnistuessaan toimintolaskenta tuottaa organisaatiolle perinteistd laskentaa tarkempaa tietoa
sen toiminnasta ja titd tietoa voidaan kédyttdd hyodyksi monella tavoin. Lumijirvi et al. (1995 s
116-117) listaavat teoksessaan yleisimpid ongelmia, jotka liittyvdt sekd varsinaiseen
kayttoonottoon ettd sen jilkeiseen toimintalaskennan kdyton aikaan. Kayttoonottoprojektiin
liittyvid haasteita on esimerkiksi riittiméton organisaation informointi, jolloin kaikki eivit
tiedd, mistd on kysymys. Organisaation muutkin osastot, kuin taloushallinto pitdd ottaa
madrittelyyn mukaan, muuten tulosten valmistuttua mitédn ei tapahdu. Projektin tavoitteet
voivat olla epdselvdt ja resurssit riittdmittomat. Toimintolaskentamallista tehdddn liian
yksityiskohtainen ja monimutkainen, jolloin laskennan ymmartdminen sekd mallin ylldpito
vaikeutuu. Saattaa olla helpompaa aloittaa toimintolaskentamallin rakennus pienelld pilotilla,

kuin ottaa koittaa mallintaa koko konsernin toiminnot kerralla.

Yhtend haasteena voidaan pitdd jirjestelmén jalkautusta. Cardosin ja Peten (2011, s.166)
mukaan paraskaan jérjestelma ei tuota toivottua tulosta, jos kukaan ei osaa kayttaa sitd. Siksi

ensiarvoisen tiarkedd on, etti:

e johto saa koulutuksen toimintolaskennan ja -johtamisen kisitteisiin
e johdon saamat raportit ovat tarpeellisia ja ymmarrettavia

e toimintolaskentaa ylldpidetdén

Organisaatiossa saatetaan myds vastustaa uutta johtamistyokalua siitdkin huolimatta, ettd
projekti olisi saatu onnistuneesti maaliin. Téssd syyné voi olla pelko virheiden paljastumisesta.
Toimintolaskenta paljastaa organisaatiosta sellaisia asioita, joita ei aiemmin ole raportoitu.
My0s perinteisen funktionaalisen tulosvastuu- johtamisen muuttuminen toimintoketju- ja

toimintojohtamiseksi voi herdttid muutosvastarintaa.
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4 SUORITUSKYKY

4.1 Suorituskyvyn osa-alueet

Suorituskyky voidaan maéiritelld kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen 1998, s. 279-280). Suorituskyvyn mittauksella on
pitkd historia, sen juuret 10ytyvdt 1200- luvulta kaksinkertaisesta kirjanpidosta ja se on
kehittynyt siitd ldhtien teollisen massavalmistuksen aikakauden tuottavuuden seurannan
painopisteestd laadun, asiakkaan, ympériston ja hyvinvoinnin nidkokulmia hyddyntdviian

strategiaa tukevaan suorituskyvyn analysointiin (Bititci et al. 2012, s. 308).

Suorituskyvyn osa-alueet on ndhty aiemmin usein pelkistddn taloudellisina ulottuvuuksina
(Rantanen, 2005, s. 2). Kuitenkin jo 1980 — luvulta ldhtien on tunnistettu tarve ei-taloudellisille
ulottuvuuksille. Esimerkiksi Robert S. Kaplan (1984, s. 98) on todennut, ettid yritysten
suorituskyvyn kehittdmiseksi tarvitaan myds ei-taloudellisia mittareita globaalissa kilpailussa.
Vaikka useat tutkimukset puoltavat ei-taloudellisten mittareiden kdytt6d (esim. Rantanen &
Holtari 2000 ja Tenhunen & Ukko 2003), kéytetddn edelleen yleisemmin taloudellisia
mittareita. Ei-taloudellisten ja taloudellisten mittarien osuudet vaihtelevat yritystasojen
mukaan. Rantasen (2005, s. 2) mukaan voidaan todeta, etti yrityksen alemmille
organisaatiotasoille mentéessd ei-taloudellisten mittareiden osuus suhteessa taloudellisiin

mittareihin kasvaa.

Yrityksen suorituskyky voidaan jakaa karkealla tasolla ulkoiseen ja sisdiseen suorituskykyyn.
Ulkoisessa suorituskyvysséd tarkastellaan yritystd ulkoa pidin, pddasiassa kokonaisuutena.
Tarkastelundkokulmana on yrityksen suoriutuminen ympardivéssa yhteiskunnassa. Sisdisessd
suorituskyvyssd tarkastellaan yrityksen omien prosessien suorituskykyd ja analysointia
suorittaa yritys itse (Rantanen & Holtari 1999, s. 11). Suorituskyvyn eri ulottuvuuksia ja niiden
vilisid yhteyksid voidaan kuvata esimerkiksi kuten Sink (1985, s. 41-46) tekee. Eri

ulottuvuuksia ovat:

e Effectiveness (tuloksellisuus, saavutetaan se, mihin pyritién)
e Efficiency (tehokkuus)
e Quality (laatu)
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e Profitability (kannattavuus)
e Productivity (tuottavuus, reaaliprosessin suorituskyky)
e Quality of work life (Ty6olosuhteiden/tydeldmén laatu)

e Innovation (uudistuksellisuus)

Kuvassa 9 on esitetty Sinkin (1985) mukaiset suorituskyvyn ulottuvuuksien riippuvuudet
toisistaan. Tuloksellisuus, tehokkuus ja laatu johtavat parempaan tuottavuuteen, joka yhdessa
tydeldmén laadun ja innovoinnin kanssa johtaa parempaan kannattavuuteen ja edelleen kohti

yrityksen menestyksekéstd toimintaa.

An organizational system

If an organizational will likely have to

It will very likely
system is: be

maintain
y Quality of
Effective — work life
and
"Successful”
Effici - Productive/ R Profitabili organizational
. .. . r
Icent 7l  productivity £y ToLtRnlity " system
performance
i and
and its processes 1
conform to
specifications ;
Innovation
Quality in order to "survive” in
the long term.
1. Are we 2. Is the relationship 3. Are the 4. Are relationships 5. What does

accomplishing the
"right” things in the
“right” way with the
"right” type and
amount of resources?
(long- and short-term
focus)

between what comes
out of the
organizational system
(quality/quantity) and
what resources went
in to produce those
goods and/or services
an "appropriate,”
satisfactory,
competitive,
acceptable, one?
(short-term focus)

organizational and
managerial processes
conducive to and
supportive of
satisfactory quality
of work life and
innovation?

between revenues and
costs

competitive ? (short-
and long-term focus)

successful
performance mean to
the organizational
system ? (short- and
long-term focus)

Kuva 9. Suorituskyvyn osa-alueiden viliset yhteydet (Sink, 1985, s. 64).

Yrityksessd voidaan Rantasen ja Holtarin (1999, s.11) mukaan analysoida seka ulkoista ettd
sisdistéd suorituskykyd. Mittarit voivat olla samoja molemmissa ndkokulmissa, mutta mitattava

kohde kertoo, onko kyseessé sisdinen vain ulkoinen suorituskyky. Yritystasolla tietty mittari
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voi kertoa ulkoisesta suorituskyvystd, mutta sama mittari osastotasolla kertookin siséisesti

suorituskyvysta.

Miksi suorituskykyd sitten kannattaa mitata? Suorituskykyd mitataan, jotta saataisiin
paitoksentekoa tukevaa informaatiota yrityksen valituista arviointi- ja mittauskohteista.
Informaation tulee olla luotettavaa, jotta sen pohjalta voidaan tehdd paitoksid onnistuneesti
(Rantanen & Holtari, 1999, s.17). Suorituskyvyn mittaaminen onnistuessaan Uusi-Rauvan

(1996, s.11) mukaan

e motivol

e korostaa mitattavan asian arvoa
e ohjaa tekeméén oikeita asioita

o selkiinnyttda tavoitteita

e aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua

e luo edellytyksii palkitsemiselle

4.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Sitd saat, mitd mittaat, sanovat Robert S. Kaplan ja David P. Norton artikkelissaan: The
Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance. Mittaamista ei kannata kuitenkaan
tehdad pelkéstd mittaamisen ilosta, vaan suorituskyvyn mittaamisen tulee nykytilan selvityksen
liséksi ohjata yritystd kohti parempaa suorituskykya tulevaisuudessa (Lynch & Cross 1995, s.
83). Suorituskyvyn tehokkaan mittaamisen vaikeus onkin mitata niin véhén, kuin mahdollista,
mutta oikeita asioita (Neely ja Bourne 2000, s. 6). Monet yritykset epdonnistuvat suorituskyvyn
mittaamisesta saatavan datan hyddyntdmisessd. Silloinkin, kun he ovat perilli hyvén
mittaamisjérjestelmdn  suunnitteluprosessista ja ovat implementoineet jérjestelmén

menestyksellisesti (Neely ja Bourne 2000, s. 5).

Mittaristoa rakentaessa ja mittareita valittaessa tulee pohtia mittareiden kéyttotarkoitus ja
selvittdd tavoite, mitd mittaamisella halutaan saavuttaa. Mittareiden laatua voidaan arvioida
monilla tavoin. Sink (1985, s. 68-69) tunnistaa yhdeksdn tekijdd, joita voidaan kéyttda

mittariston suunnittelukriteereina:
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1. Validity; Validiteetti, tiedon pitdd mitata juuri tarkoitettua mittauksen kohdetta.

2. Accuracy and precision; Harhattomuus ja tarkkuus, nditd kuvaa tilanne, jossa
mittaustulokset kasaantuvat pienelle alueelle mittauskohteen *ymparille’.

3. Completeness or collective exhaustiveness; Kokonaisvaltaisuus, tdydellisyys.
Mittausjédrjestelmén mittareiden tulisi muodostaa tasapainoinen kokonaiskuva
toiminnasta.

4. Uniqueness or mutual exclusiveness; Ainutlaatuisuus, mittausjarjestelmassa vain yksi
mittari kuvaa tiettyd mitattavaa ominaisuutta.

5. Reliability; Reliabiliteetti, mittareiden tulosten tulee olla luotettavia. Kun mittausta
toistetaan, on virheiden oltava yhdenmukaisia tai mahdollisimman pienia.

6. Comprehensibility; Ymmaérrettavyys, mittareiden tai mittausjarjestelméan pitdisi olla
mahdollisimman yksinkertaisia ja kaikkien ymmarrettavissa.

7. Quantifiability; Kvantifioitavuus, tulokset tulisi esittid ymmarrettdvissd muodossa,
mielellddn suureina. Laadullisten mittareiden tarkeys huomioiden.

8. Controllability; Kontrolloitavuus, mittareiden pitda olla ohjattavissa.

9. Cost effectiveness; Kustannustehokkuus, mittareiden ja mittausjérjestelmén on oltava

sellainen, ettd niistd saatava hydty on suurempi, kuin uhratut panokset.

Mittaaminen voidaan mallintaa prosessina, jossa viisi vaihetta seuraa toisiaan. Salorinteen ja
Laamasen (1994, s. 12) mukaan prosessi alkaa toiminnasta ja sen tuloksista. Tdmén jélkeen
seuraa havainnon ja mittaamisen vaihe. Seuraavassa vaiheessa saadaan tulokset havainnoista ja
mittauksista. Tuloksia kdsitellddn ja ne esitetddn prosessin seuraavassa vaiheessa. Viimeisessi
tuloksia tulkitaan. Tulosten tulkinnan tulisi johtaa edelleen toimenpiteisiin ja nédin prosessi
alkaa jilleen alusta. Liian usein ja lilan monessa organisaatiossa toimenpiteet jadvat tekematta.
tdlloin koko mittaamisen prosessi on turha (Neely ja Bourne 2000, s. 6). Kuvassa 10 on esitetty

mittaamisen prosessi.
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Tulosten Toiminta ja
tulkinta sen tulos

" Tulosten

- : Havainto tai
kasittely ja

mittaus

esittaminen

Kuva 10. Mittaaminen tiedonhankintaprosessina (Mukaelma Salorinne ja Laamanen 1994).

Suorituskyvyn mittaaminen on tirked ja monipuolinen tydkalu yrityksen toiminnan
johtamisessa. Uusi-Rauvan (1996, s. 11) mukaan suorituskyvyn mittaamisen

kayttotarkoituksia yrityksessd voivat olla:

e Ohjaustarkoitus

e Suunnittelutarkoitus
e Valvontatarkoitus

e Hailytystarkoitus

e Diagnoositarkoitus
e Oppimistarkoitus

e Informointitarkoitus

e Palkitsemistarkoitus
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4.3 Suorituskyvyn mittaamisen kehittiminen

Suorituskyvyn mittausjirjestelmén parantamiselle tdytyy 10ytyéa jokin syy, herite, jonka vuoksi
mittausjéirjestelmad lahdetddn yrityksessd kehittimadan (Rantanen & Holtari 1999, s. 25). Alla
on kuvattu Andersinin, Karjalaisen ja Laakson (1994, s. 83-85 ja 101) luoman mittarien
kehittdmisprosessin  pddvaiheet. Kehittdmisprosessiin ~ liittyy  kolme  pddkysymysta

alakohtineen:

1. MIKSI mittausjirjestelméa kehitetiin?
e Herite

o Lihtokohdat

e Painopiste

e Organisointi

e Mittausperiaatteet

e Tiedotus ja koulutus

2. MITA mittareita kiiytetdin mittaustarpeen tyydyttimiseksi?
e Tavoitteet ja keinot

e Mittari-ideat

e Alustavat valinnat

e Arviointi ja valinta

o Kiyttoperiaatteet

3. MITEN mittaus toteutetaan?
e Raportointimuoto

e Tietotekniikka

e Kiyttoohjeet

e Installointi

Kun pidtetddan ldhted kehittdméddn suorituskyvyn mittausjarjestelmdd, selvitetddn aluksi

mittauskohde ja kohteen laajuus. Kun ndma tekijit ovat selvilld on jéirjestelmaille asetettava
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tavoitteet. Tdlloin mééritellddn se, mihin keskitytddn ja mistd tarvitaan tietoa. Seuraavaksi
kehitetddn suorituskykymittarit keskeisille tekijoille ja selvitetddn, miten mittaus voidaan
toteuttaa. Mittareiden hyvédksymisen jélkeen ne otetaan kdyttoon. Mittareiden tarkoitus on
pyrkimys yrityksen suorituskyvyn kehittimiseen. Tdémé on jatkuva prosessi. Yksittdiset mittarit

voivat olla joko taloudellisia tai ei-taloudellisia (Rantanen & Holtari 1999, s. 25).

4.4 Suorituskyvyn analysointijirjestelmit

4.4.1 Tuottavuusmatriisi

Suorituskykyd voidaan analysoida useilla erilaisilla analysointijdrjestelmilld. Tavoitematriisi
on yksi sellainen ja se on yrityksen toiminnan kehittdmiseen tarkoitettu tyokalu. Siitd kdytetdan
my0s nimed tuottavuusmatriisi. Toiminnan kehittdminen tdhtdd aina myds tuottavuuden
kehittdmiseen. Tavoitematriisi soveltuu sekd valmistavan tehtaan ettd palveluja tuottavan
yrityksen tydkaluksi niin julkiselle puolelle, kuin yksityisellekin. Tavoitematriisi on taulukko,
johon keritddn tyopaikan keskeiset menestystekijat. Menestystekijoille madritetddn mittarit ja

mittareille asteikot, joiden avulla lasketaan kehittymisestd kertova indeksi (Hannula, 2000, s.

10).

Toimiakseen kehittdimisen tydkaluna on matriisia analysoitava sdénnollisesti. Tavoitematriisi
ei ole vain johdon tydkalu, vaan koko henkiloston kehittdmisviline. Siksi se onkin rakennettava
yhteistyossé. Parhaiten tuottavuusmatriisi sopii tiimin tai tydryhmaén kehitystyokaluksi. Sitd voi
kayttdd my0s yritystasolla, mutta silloin mittarit eivdt ole kovin konkreettisia. Timé voi johtaa

tilanteeseen, jossa henkilosto voi kokea matriisin etdiseksi (Hannula 2000, s. 12).

Hannulan (2000, s.13-18) mukaan Tavoitematriisi rakennetaan neljéssi vaiheessa. Aluksi tulee
aluksi miettid, mitkd ovat mittauskohteen menestystekijoitid. Liikkeelle voi ldhted yrityksen

strategiasta. Menestystekijoitd miettiessa voi pohtia esimerkiksi vastauksia kysymyksiin:

e Mistd me tieddmme, ettd meilld menee hyvin?

e Mistd me tieddmme, ettd meilld menee huonosti?
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Menestystekijoiden selvittyd, tulee seuraavaksi pohtia niille sopivat mittarit. Alussa ei kannata
olla turhan kriittinen, vaan antaa ideoiden vapaasti virrata. Jokaisen mittarichdokkaan kohdalla

tulisi kuitenkin kysya seuraavat kysymykset:

e Mittaako mittari todella sitd asiaa, mitd me haluamme mitata?
e Onko mittari luotettava?
e Onko menestystekija ja sitd kautta mittari keskeinen toiminnan kehittdmiselle?

e Onko mittari vaivan arvoinen? Vaatiiko mittarin laskeminen liikaa vaivaa hyotyihin

ndhden?

Menestystekijoiden ja mittareiden ollessa selvit, jatketaan tavoitematriisin rakentamista
madrittamalld tunnuslukujen asteikot. Tavoitematriisissa on 11- portainen asteikko: 0-10.
Asteikon 3-4 kohta on normaalitaso, eli se kuvaa toiminnan nykyistd normaalia tilaa. Taso 10
on tavoite, jota kohti pyritddn maédritellyssd ajassa. Aika voi olla esimerkiksi kaksi vuotta.
Alimmalle 0- tasolle mééritetdin tunnusluvun arvo, jota pidetddn huonona. Se voidaan

madritelld esimerkiksi olevan tunnusluvun huonoin arvo viimeisen kahden vuoden ajalta.

Tamin vaiheen jédlkeen seuraa tunnuslukujen painotus. Vaikka kaikki matriisiin valitut
menestystekijit ovat tirkeitd, on niilld kuitenkin keskindinen tdrkeysjérjestys. Painoarvojen
summan tulee olla 100, tdlldin tavoitematriisin tuloksena tulevan indeksin suurin mahdollinen

arvo on 1000. Kuvassa 11 on esitetty malli tavoitematriisista.
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Taso 10
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Paino-arvot

Painotettu tulos

Indeksi

Kuva 11. Tavoitematriisi (Hannula 2000, s.11).

442 SAKE

SAKE-sovellus on ilmainen Excel-pohjainen tydkalu, jonka avulla yritykset voivat rakentaa
itselleen kattavan suorituskykymittariston. Se on kehitetty Lappeenrannan teknillisen
yliopiston, Lahti School of Innovation - alueyksikdssd pkt-yrityksille. Sovelluksen
kehittdminen aloitettiin vuonna 2000 ja sen viimeisin pdivitys on tehty 2020. SAKE-
sovelluksessa ldhtokohtana on tavoitematriisin tavoin yrityksen visio strategia ja kriittiset
menestystekijit (SAKE- Suorituskyvyn analysointijarjestelma pkt-yrityksille). SAKE
sovelluksessa madritelldédn aluksi Suorituskyvyn osa-alueet. Osa-alueiden tulisi olla sellaisia,
ettd niiden avulla on mahdollista ohjata yritystd haluttuun suuntaan. Tasainen menestyminen
eri osa-alueilla tulisi johtaa koko yrityksen menestymiseen (SAKE- implementointiohje).
Yleisesti pk-yrityksessd mittaristoa varten valitaan 3—6 osa-aluetta. Téarkeiksi koettuja

mittaamisen kohteita on ollut Pkt-yrityksissé mm. laatu, talous, toiminnan tehokkuus ja
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tuottavuus, toimitusvarmuus, henkildstonékokohdat, asiakastyytyvéisyys ja kehitys. Osa-alueet

painotetaan prosentuaalisesti niin, ettd painotusten summaksi tulee 100%.

Seuraavaksi etsitdén osa-alueille mittarit, joita voi osa-aluetta kohden olla maksimissaan kuusi
kappaletta. Huomiota tulee kiinnittdé sithen, ettd mittarit ovat helppokiyttdisid ja niiden tulee
mitata yrityksen toiminnan kannalta olennaisia asioita. Jokaiselle mittarille on maééritettava
painoarvo, tavoitteet ja skaalaus. Painoarvot méiéritellddn niin, ettd aina yhden osa-alueen
mittareiden painoarvojen summaksi tulee 100%. Tavoitteeksi tulee arvo, johon voidaan paasta
huippusuorituksella, tietyn ajan kuluessa. Lopputuloksena, kun mittarien toteutuneet arvot
syotetddn sovellukseen, saadaan sekd osa-alue kohtaiset suorituskyvyn arvosanat ettd koko
yrityksen suorituskyvyn arvosana, joka voi maksimissaan olla 10. Kuvassa 12 on esitetty
SAKE- sovelluksen syottosivu, johon mittarien saadut arvot syotetddn ja kuvassa 13 esimerkki
osa-alue kohtaisesta sivusta, jossa madritellidn osa-aluekohtaiset mittarit, niiden painoarvot,

sekd asteikko (Sake implementointiohje).

LLOTT LW ULIEINITT AR SYOTTOARYO  ED. AL TAVOTE Edellisen privitys: Ei hoshaan
Orsa-aloe 1

litkan |
Biteani 2
Blitean 3
i d

Osa-alue 2

IRt ari
MG 2
i 3

EUDRITUSKYEY-EUYAAJA

Osa-alue 3
i |
Witk 2
ENE]

Orta-alue 4
it |
iteari 2
el

Oisa-alue §

i ari
BT 2
itk

DEA-ALUEET-EUYAARIA

Osa-alue 6
i
Bitkan 2
iitear 3
Hittan 4
Bt §

Kokonalssuor tuskyly 0,00

Kuva 12. SAKE-sovelluksen syo6ttosivu.
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MITTARI TULOS TAVOITE ARVOSANA PAIND
Mitcari 1
Mitcarn 2
Mittarn 3
Mircari 4
Paino on nyt: 0%
Paino oltava vht. 100% !
Osa-alueen suorituskyky:
MITTAREIDEN SELITYKSET Mittari 1 Mittari 7 Mittari 3 Mittari 4
MITTARE Mittari 1 Mittari 7 Mittari 3 Mittari 4
KAUDEN TULOS
Taso 10
Taso 3
Taso 8
Taso 7
Taso &
Taso 5
Taso 4
Taso 3
Taso 2
Taso 1
Taso O
ARVOSANA 10 | 10 | 10 10 10 10

Kuva 13. SAKE- sovelluksen osa-alue sivu

4.4.3 Balanced Scorecard

Ehké tunnetuin tydkalu suorituskyvyn analysointiin on Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittdma
Balanced Scorecard. Se muutti suorituskyvyn mittaamista niin, ettd mukaan tuli myods ei-
taloudellisia mittareita. Balancen Scorecardissa johtamisstrategia linkittyy mittaristoon neljan
eri ulottuvuuden kautta. Naitd ulottuvuuksia ovat taloudellinen ndkokulma, asiakasndkokulma,
sisdisten prosessien nidkokulma sekd innovatiivisuuden ja oppimisen ndkokulma. Nidma

ndkokulmat on esitetty kuvassa 14.



39

Taloudellinen Miltd ndytamme omistajille?
nakidkulma

TAVOITTEET MITTARIT

Miten asiakas
nékee meidat?

Mihin meidan pitda
keskittyd?

Asiakkaan nikdkulma Sisdinen nakdkulma

TAVOITTEET MITTARIT TAVOITTEET MITTARIT

L 4

Innovatiivisuuden ja

oppimisen ndkkulma
TAVOITTEET MITTARIT

Voimmeko jatkaa
parantamista ja arvon
luomista?

Kuva 14. Balanced Scorecardin linkit suorituskyvyn mittaamiseen (Kaplan & Norton, 1992, s.

72).

Kaplan ja Norton (1992, s 73-77) sekd Rantanen ja Holtari (1999, s. 45-46) kuvaavat niitd

Balanced Scorecardin nikokulmia seuraavasti:

Taloudellinen nikékulma pyrkii vastaamaan kysymykseen, milté yritys vaikuttaa omistajien
silmissd. Taloudellista suorituskykyd voidaan mitata esimerkiksi omavaraisuusasteella,
kasvunopeudella ja sijoitetun pddoman tuotolla. Tyypillisesti taloudellinen nikékulma liittyy

kannattavuuteen, kasvuun ja omistajan saamaan hydtyyn.

Sisdinen nikokulma kertoo, mihin yrityksen pitéisi keskittyd. Mitd yrityksessd pitdisi tehda,
jotta asiakkaiden odotukset voidaan tiyttd4? Sisdisten prosessien suorituskykyé voidaan mitata
esimerkiksi ldpimenoaikaan, laatuun, tuottavuuteen ja tydntekijoiden taitoihin liittyvilla

mittareilla.
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Asiakas nikokulma kertoo, miten asiakkaat nékevidt yrityksen. Asiakkaan tarpeiden
tyydyttdmistd voidaan mitata esimerkiksi tuotteiden laatuun, palveluun tai asiakkaalle tuleviin

kustannuksiin liittyvilla mittareilla.

Innovatiivisuuden ja oppimisen nikokulma kertoo, pystyyko yritys jatkuvasti kehittyméain
ja tuottamaan arvoa. Parjitdkseen yrityksen on jatkuvasti pystyttivd parantamaan ja
kehittdmddn toimintaansa, jotta asiakkaan tarpeet voidaan tayttdd entistd paremmin. Yrityksen
innovointikykyé, jatkuvaa parantamista ja oppimista voidaan mitata esimerkiksi

tuotekehityksen tuloksiin tai arvon tuottamiseen asiakkaille liittyvilla.

Yhtend haasteena ja toisaalta myds onnistumisen edellytyksend suorituskyvyn mittaamisessa
on pidetty mittareiden maérén rajoittamista. Vaikka Balanced Scorecard antaakin ylemmalle
johdolle tietoa neljédstd eri ndkokulmasta, minimoi se samalla information ylikuormituksen
rajoittamalla mittarien méardd (Kaplan & Norton 1992, s.72). Tdmi osaltaan tekee Balanced
Scorecardista niin oivan tyokalun. Balanced Scorecardin mittareita voi Jirvenpéén et al. (2017,

s. 343) mukaan olla:

Taloudessa liikevaihto, myyntikate, liikevoitto, nettotulos, kassavirta toiminnasta,
maksuvalmius (quick- tai current ratio), sitoutuneen pddoman tuottoprosentti ROA, sijoitetun
pddoman tuottoprosentti ROCE, taloudellinen lisdarvo EVA, velkaantumisaste, budjetin

pitdvyys ja ulkoisen rahoituksen osuus.

Sisdisissd prosesseissa prosessien ldpimenoaika, toimitustismaillisyys, laatuarvioinnin
pistemddrd, virheettdmien toimitusten osuus, prosessien tai toimintojen kustannukset,

menestyksellisten T&K-projektien osuus ja uusien tuotteiden osuus myynnista.

Asiakas nidkokulmassa asiakastyytyvdisyys, reklamaatioiden lukuméérd, asiakaspalautteen
lukumaéird, asiakaskannattavuus, markkinaosuus, uusien asiakkaiden méaédrd tai osuus,
menetettyjen asiakkaiden méaira tai osuus, yhteistyoprojekti asiakkaan kanssa, keskiméérdinen

ostokoko ja tilausten saamisprosentti.



41

Oppimisen ja kasvun mittareita voivat ovat henkiloston pysyvyys, sairauspoissaolot,

tyOtyytyviisyys, tyontekijoiden koulutuspiivit ja tehtyjen aloitteiden lukumaééra.

Balanced Scorecardin rakentaminen on aina yrityskohtaista ja jokaisessa organisaatiossa se
voidaan toteuttaa itselle parhaiten sopivalla tavalla. Jos strateginen ajattelu on jo yrityksessd
tuttua, voidaan Balanced Scorecard rakentaa pienemmalld tyomééralla. Silloin, kun halutaan
vahvistaa ylemmén johdon sitoutumista Balanced Scorecardin rakentamisen yhteydessa,
voidaan noudattaa systemaattista kehityssuunnitelmaa. Suunnitelma voidaan tyypillisesti jakaa
Kaplanin ja Nortonin (2004, s. 9-10) mukaan kahdeksaan vaiheeseen, jossa valmisteluvaiheen

ja implementoinnin vélissd on useita iterointikierroksia.

1. Valmistelu

2. Ensimmdinen haastattelukierros
3. Ensimméinen johdon tydpaja

4. Toinen haastattelukierros

5. Toinen johdon tyopaja

6. Kolmas johdon tydpaja

7. Implementointi

8.

Kausittaiset arvioinnit
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5 LOGISTIIKAN SUORITUSKYKY

5.1 Suorituskyvyn mittaaminen logistiikassa

Suomi on harvaan asuttu, pitkien etdisyyksien maa. Logistiikan kannalta se ei ole helpoin
lahtokohta. Markkinat ovat pienet ja toimintaan sitoutuu paljon piddomaa, johtuen suurista
kuljetus- ja varastointikustannuksista. Pitkdt kuljetusetdisyydet tekevit logistiikkakeskusten
sijoittamisesta haasteellista. Lisdksi Suomen sijainti Euroopan pohjoislaidalla asettaa omat
haasteensa myos kansainvilisten logistiikkakeskusten sijoittamiselle (Okkonen ja Lukka 2004,

s. 16).

Timo Sartjarvi (1992 s.14) médrittelee logistiikan ndin: Se on prosessi, jonka avulla voidaan
hallita materiaalivirtaa ja siihen liittyvdd palvelua seka tietovirtaa siten, ettd toiminnan laatu ja
kustannustehokkuus maksimoituvat. Logistinen prosessi kulkee 1dpi monen vastuualueen. Se ei
siis ole yksittidinen tavaraa siirtdva toiminto vaan monesta tyotehtdvésti koostuva prosessi, joka
tukee liiketoimintaa. Kuvassa 15 on esitetty logistinen prosessi (Sakki 1999, s. 25). Prosessissa

litkkkuu tietoa, tavaraa ja maksusuorituksia monen eri toimijan valilla.

TOIMITTAJA YRITYS ASIAKAS
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Kuva 15. Logistinen prosessi (Sakki, J. 1999 s. 25).
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Logistiikan peruskomponentteina voidaan pitdd kuljetusta, materiaalin kisittelyd, tilausten
kasittelyd, varaston hallintaa, varastointia sekd pakkaamista (Rosenbloom 1999, s. 402-408).
Naistd komponenteista kaikkein tutkituin ja eri toimijoiden kesken samankaltaisin on Okkosen
ja Lukan (2004, s.22) mukaan varastointi. Vaikka jokainen varasto on toki suunniteltu
toimimaan tavalla, joka sopii juuri kyseisen varaston tarpeisiin, voidaan Rushtonin et al. (2017,
S. 295) mukaan kuitenkin tiettyjd toiminnallisuuksia pitdd useimpiin varastoihin sopivina.
Vastaanotto, varastointi, kerdys, lisdpalvelut sekd ldhettiminen ovat tyypillisid varastoinnin

prosesseja. Ndma ovat esitetty kuvassa 16.
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Kuva 16. Tyypilliset varastoinnin toiminnot (Rushton et al. 2017, s.295).

Rutner ja Langley (2000, s.79) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd logistinen lisdarvopalvelu
auttaa saavuttamaan kilpailuetua markkinoilla. Tédstd huolimatta monissa yrityksissa logistiikka
ndhdddn kuitenkin edelleen ainoastaan “kustannuspaikkana”, eikd mahdollisuutena tuottaa
lisdarvoa toimitusketjuun (Rutner ja Langley 2000, s. 80), vaikka panostamalla lisépalveluihin

voitaisiin saavuttaa kilpailuetua markkinassa.

Edelld on selvitetty, mitd logistiikalla tarkoitetaan ja millaisia ovat tyypilliset varastoinnin ja
kuljettamisen toiminnot. Seuraavaksi tarkastellaan, miten titd kokonaisuutta voidaan mitata.
Logistisen toiminnan suorituskyvyn mittaamiseen voidaan kdyttdd Rushtonin et al. (2017, s.

727) mukaan esimerkiksi Balanced Scorecardia. Mittaamisen tapoja on useita, esimerkiksi:
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e Vertaaminen historiaan tai budjettiin.
e Omien standardien luonti

e Tuotteen kannattavuus

e Toimintolaskenta

e Palvelun kustannukset

e Toimialan standardit, Benchmarking, best practice

Yksi ldhestymistapa logistiikan suorituskyvyn mittaamiseen on tarkastella suorituskykyéa
toiminnallisuuksien kautta. Tyypillisesti logistiikan fyysisid operaatioita (toimitus, valmistus,
jakelu ja palvelu) voidaan mitata kolmen tyyppisilld mittarikokonaisuuksilla. Niitd ovat
asiakaspalvelu, jakelutoiminnot ja varastointi (Rushtonin et al. 2017, s. 723-726).
Asiakaspalveluun liittyvdt mittarit ovat luonteeltaan wulkoisia mittareita. Jakelu- ja
varastotoimintojen mittarit sisdltdvat seké siséisid ettd ulkoisia mittareita. Logistiikan sisdinen
ja ulkoinen tehokkuus kisitellddn tarkemmin luvussa 5.3. Alla on lueteltu Rushtonin et al.
(2017, s. 723-726) listaamat mittarit, joita voidaan kéyttdd logistitkan operaatioiden

asiakaspalvelun, jakelutoimintojen ja varastoinnin mittaamiseen.

Asiakaspalveluun liittyvid mittareita ovat esimerkiksi
e Tilausmiirien toteutuminen
e Toimitusvarmuus (toimitetut kpl/tilatut kappaleet)
e Jilkitoimitukset
e Saatavuus
e Lipimenon osuvuus

e Toimitusajan ulkopuoliset toimitukset

Jakelutoiminnoissa keskitytddn mittaamaan kustannustehokkuutta sekd palvelun laatua.
Mittaamisessa on hierarkkinen I&dhestymistapa, jossa johdon mittaustasolla keskitytddn
strategiseen suunnitteluun ja seurantaan, paillikkotasolla seurantaan ja kuljetuspdillikkotasolla

operatiiviseen seurantaan.

Yritysjohto

e Sijoitetun pddoman tuottoprosentti ROCE
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e Kustannus/ suorite

e Kustannus/auto

e Kustannus/ kuljetetun tuotteen arvo

e Kustannus % myynnisté
Kuljetusten paillikko

e Kustannus/kilometri

e Kustannus/auto

e Kustannus/kuljetusyksikkod

e Tuotto/kuljettaja KA

e Tuotto/kuljettaja Max

e Ylldpitokustannus/auto

Alueellinen kuljetuspaillikko
o Kustannus/kilometri
e Kustannus/yksikko
e Kustannus/auto
e Kustannus/kuljetusyksikkod
e Kustannus/matka
o Kuljetusyksikot/matka
e Matka/auto
e Korjauskustannukset/auto
e Autojen poissaolo%
e Kuljettajien poissaolo%
e Autojen tdyttoaste
e Ylisuurten (Kg) kuljetusten osuus
e Rikkoontumisten mééra

e Kuljettajan keskitunnit

Vihittdistavaroiden valmistajan ja toimittajan varastoinnin suorituskyvyn mittaristossa
mittareita tarkastellaan niin ikdén kolmessa tasossa. Tasot ovat yritysjohto, jakelun johto ja

varastopaillikkdtasot.
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Yritysjohto
e Tuotto
e Sijoitetun pddoman tuotto ROI
e Kasvu
e Varaston liitkevaihto
o Jakelukustannukset
e Myynti
Jakelun johto
e Palveluaste
e Kustannustehokkuus
e Henkil6stokustannukset
e Varaston liikevaihto/ varasto
e Varastointikustannus/ yksikko
e Varastokdsittelykustannukset/ yksikko
e Tyovoiman tehokkuus
Varastopééllikko
e Varastotaso
e Varaston tdyttoaste
e Operatiiviset kustannukset
e Operatiivinen tehokkuus
o Kiytetyt tunnit
¢ Standarditunnit (vastaanotto, paikoitus, kerdys, pakkaus, ldhetys)
e Varastokustannus/ yksikko (tilaus)

e Varaston liikevaihto

5.2 Logistiikan tuottavuus

Logistiitkan suorituskykyd voidaan ldhestyd my0s tuottavuuden ja tehokkuuden kautta.

Tuottavuuden merkitys logistiikalle on suuri (Sakki 1999, s. 44). Merkitys on keskeinen
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yrityksen kannattavuudelle ja koko toimitusketjun menestymiselle. Hyvdnd logistiikkatyon
tuottavuuden mittarina voidaan Sakin mukaan pitdd jalostusarvon ja palkkakustannusten

suhdetta.

Logistiikan tuottavuuden mittaamisessa on kuitenkin myos joitain haasteita. Sartjdrven (1992,
s. 180) mukaan mittarit ja niiden tulokset voivat johtaa toimenpiteistd vddrddn suuntaan,
varsinkin silloin, kun mitattavat suureet eivét riittdvisti kata panoksia ja tuotoksia. Esimerkkina
tdstd on auton tdyttdasteen mittaaminen. Jos mittaustuloksia tulkittaessa unohdetaan
asiakaspalvelu voi tuloksena olla siirtyminen, kohti pidempié toimitusaikoja. Mittarit mittaavat
todellisuutta vain yhdestd perspektiivisté ja se voi johtaa episuotuisaan kehitykseen yrityksen

toiminnassa.

Mittareiden valintaan onkin kiinnitettdva huomiota. Usein voi olla, ettd yksi ja sama mittari ei
sovellu sellaisenaan kuvaamaan toimintaa. On eri asia mitata kaupunkiin ja maaseudulle
suuntautuvia kuljetuksia (Sartjarven 1992, s. 181). Logistinen toiminta on yhteisty6td, jossa
koko ketjun on toimittava. Pelkdn lopputuloksen mittaaminen saattaa ohjata toimintaa vain

viimeisen vaiheen osalta, eiké se ohjaa koko prosessia.

5.3 Logistiikan tehokkuus

Logistiikan kilpailukyky, joka on esitelty kuvassa 17, koostuu Sartjédrven (1992, s. 177) mukaan
hyvéstd suunnittelusta ja ohjauksesta, toiminnan laadusta sekd toiminnan tehokkuudesta.
Pelkka suunnittelu ja ohjaus eivit siis riitd takaamaan hyvia tulosta, vaan tarvitaan paljon myds

operatiiviselta logistiikalta: Tarvitaan laatua ja tarvitaan tehokkuutta.

Logistinen
kilpailukyky

Suunnittelu ja + Toiminnan + Toiminnan
ohjaus Laatu tehokkuus

Kuva 17. Kilpailukyky on osatekijoidensd summa (Sartjarvi, T. 1992, s. 177).
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Logistiikan tehokkuutta arvioidessa on syyté tunnistaa sisdinen ja ulkoinen tehokkuus ja niiden
olisi oltava tasapainossa (Sakki 1999 s.42, 163). Seuraavaksi perehdytddn tarkemmin

logistiikan sisdiseen ja ulkoiseen tehokkuuteen ja miten niitd voidaan mitata.

Sisdinen tehokkuus

Sakin (1999, s. 42-43) mukaan logistiikan sisdisen tehokkuuden mittarit antavat tietoa yrityksen
toiminnan kannattavuudesta, taloudellisuudesta ja tuottavuudesta. Namid sisdiset
tehokkuusmittarit ovat yrityksen kannalta elintdrkeitd. Sisdistd tehokkuutta voidaan mitata
taloudellisilla tunnusluvuilla, jotka liittyvét oleellisesti kannattavuuteen sekd esimerkiksi
jalostusarvolla, joka liittyy yrityksen tuottavuuteen. Jalostusarvo kuvaa yrityksen henkiloston
osaamisen ja yritykseen sijoitetun pddoman avulla aikaan saatua lisdarvoa. Jalostusarvon
suurimpana menoerdnd on tyypillisesti  palkkakustannukset.  Logistiikkayrityksen
kehittdmistoimenpiteissi tulisikin arvioida sen vaikutukset jalostusarvo/henkild- tunnuslukujen
kautta (Sakki 1999, s. 21 ja 45). Sakin mukaan tyypillisesti sisdisen tehokkuuden mittareita

voivat olla esimerkiksi:

Kannattavuuteen (tuotot/kustannukset) liittyvit mittarit
e Mpyyntikate
o Kiyttokate
e Liiketulos
e Nettotulos

e Kokonaistulos

Tuottavuuteen (tuotos/panos) liittyvit mittarit
e Jalostusarvo
o Liikevaihto - Hankittujen aineiden ja palveluiden kiytto
o Kayttokate + Palkkakustannukset + Vuokrakustannukset
e Jalostusarvo / palkkakustannukset
e Jalostusarvo / henkilomaéra
e Jalostusarvo / tuotteen tai palvelun valmistamiseen kéytetty tydaika

e Piioman tuottavuus
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Sakin (1999, s. 43) mukaan sisdistd tehokkuutta mitattaessa ja arvioitaessa tulee muistaa, ettd
kustannukset eivit ole vain se paha, jota pitdéd pienentdéd. Osa kustannuksista on valttiméattomia
ja luovat arvoa liiketoiminnalle. Hyvin hoidettu logistiikka on kustannus, joka tukee
likketoimintaa ja edistdd ndin tuottojen hankintaa. Tuottavuuden parantamisessa pyritddn
minimoimaan toimia, jotka eivét lisdd tuotteen arvoa. Logistisessa prosessissa nditd arvoa
tuottamattomia tyOvaiheita on paljon. Tavaran vastaanotto, sdilyttdminen varastossa, kerdys
sekd kuljettaminen ovat kaikki kustannuksia aiheuttavia toimenpiteitd, jotka eivét lisdd tuotteen
arvoa. Koska arvo ei lisdénny, tulisi ndiden toimien kustannukset saada mahdollisimman
pieniksi. Toimitusketjussa jokainen kaisittelyvaihe lisdd tuotteen kustannuksia. Kysymys
kuuluukin, voiko jossain kisittelyvaiheessa toimia niin, ettd seuraavassa vaiheessa késittelya ei
tarvita? Voisiko esimerkiksi asiakastilaus olla sellainen, ettd késittelyd ei tarvita? Téllainen
optimointi vaatii yhteistyotd koko toimitusketjussa ja yli organisaatiorajojen (Sakki 1999, s.

45).

Ulkoinen tehokkuus

Sakin (1999, s. 161-186) mukaan ulkoiset ominaisuudet tuottavat hyotyd asiakkaalle. Ne
voidaan jakaa edelleen kahteen kategoriaan: toimituskykyyn sekd palvelukykyyn.
Toimituskyky viittaa ajan hallintaan ja yrityksen kykyyn toimia lupaustensa mukaisesti.
Palvelukyky puolestaan linkittyy asiakkaan toiveisiin ja palveluympéristoon. Ulkoisen
tehokkuuden nikokulmasta oleellisia asioita ovat esimerkiksi:

e Joustavuus

e Toimituskyky

e Toimitusnopeus

e Toiminnan laatu

e Lipimenoaika

e Ympéristdosaaminen

Kuvassa 18 on esitetty ulkoiseen tehokkuuteen liittyvét tekijat. Ympéristondkokulma on
toimituskyvyn ja palvelukyvyn lisdksi tdnd pdivind merkittavd tekijd ulkoista tehokkuutta

arvioitaessa.



50

Toimituskyky Palvelukyky

-Toimitusnopeus + -Toimitustiheys
-Saatavuus -loustavuus

-Virheettémyys -Tilaamisen helppous

Ymparistoosaaminen

+ -Raaka-aineiden kaytto
-Kuljetus ja lilkkenne

-Pakkaaminen

Kuva 18. Ulkoinen tehokkuus (Sakki, J. 1999 s. 186).

Logistiikan tuotavuudella ja toimitusajalla on yhteys. Jouni Sakin (1999, s. 168) mukaan
kokonaistoimitusajan lyheneminen parantaa tuottavuutta. Erds toimiva tunnusluku on
toimitusaika verrattuna varastojen pyséhdysaikaan. Toimitusaika kuvaa arvon lisddntymista ja
pysdhdysaika turhia kustannuksia. Toimitusajalla tarkoitetaan tdssd koko toimitusketjun
kayttdmad aikaa. Se alkaa asiakkaan tilauksesta ja pédttyy, kun tuote on asiakkaan hallussa.
Jokaisella toimitusketjun osalla on kuitenkin my0s omat toimitusaikansa, johon luetaan mukaan

varastoimisaika.

Logistiikan ulkoisen tehokkuuden mittareina voi Sakin (1999, s. 170-175) mukaan kayttda

esimerkiksi seuraavia:

e Ajan kédyton tehokkuus % = aktiivinen késittelyaika / koko ldpimenoaika
e Toimitusvarmuus = Luvatun ja toteutuneen toimitusajan ero

e Toimituskyky % = Toimitetut tilaukset / vastaanotetut tilaukset

e Jilkitoimitus % = Jalkitoimitukset / kaikki toimitukset

e Virheettomyys % = Virheiden méira / toimitusten méaéra

e Toiminnan laatua kuvaa yksinkertaisesti tyytyvdinen asiakas

o Palvelukyky = Asiakastyytyvéisyyskysely



51

Koska logistiikka on usein tapauskohtaista ja yhdestd ndkokulmasta mittaavat mittarit voivat
johtaa védriin toimenpiteisiin koko toimitusketjun kannalta, voidaan Sakin (1999, s. 42)

mukaan ulkoista tehokkuutta arvioidessa esittdd myos ndma yksinkertaiset kysymykset:

o Kestdvitko toimitus- ja ldpimenoaikamme vertailun?
e Kuinka asiakkaamme kokevat meidat?

e Kuinka tavarantoimittajamme nikevat meidat?

Vaikka téssd tutkimuksessa keskitytaankin logistiikan varasto- ja kuljetustoimintoihin, on silti
syytd muistaa, ettd ne ovat osa toimitusketjun kokonaisuutta. Toimitusketjussa on monia
osapuolia ja siksi sen suorituskyvyn mittausjdrjestelmén suunnittelu on haastava tehtava. Gopal
ja Thakkar (2012, s. 519-520) ovat kerdnneet artikkeliinsa muutamia tekijoité, jotka vaikuttavat

toimitusketjun suorituskykyyn:

e Epiluottamuksen voittaminen: Tietoja pitdisi voida jakaa toimitusketjun eri
osapuolten vililla.

e  Ymmirtimisen lisdys: Toimitusketjussa on monia osapuolia ja on tirkedd ymmartaa
oman vastuualueen toimien vaikutus kokonaisuuteen.

e Hallinnan puute: Moniorganisaationaalisia mittareita on vaikea hallita.

e [Erilaiset tavoitteet ja tavoitteet: Toimitusketjun eri osapuolilla voi olla erilaisia
tavoitteita, jotka ohjaavat ristikkéisiin toimenpiteisiin.

e Tietojirjestelmit: Useimmat yritysten tietojdrjestelmit eivét kykene toimitusketjun
suorituskykyé koskevien ei-perinteisten tietojen kerddminen.

e Standardoitujen suorituskykytoimenpiteiden puute: Yleisesti sovittuja mittareita,
kaytettyja yksikoitd ja malleja ei vilttdmattd ole olemassa.

e Asiakkaan kokeman arvon méérittelyn vaikeus: Maiiritelma siitd, kuka asiakas
milloinkin toimitusketjun sisdlld on, ei ole selvaa.

e Aloituspiste: Suorituskyvyn kehittdminen toimitusketjussa on haastavaa, silld aina ei

ole selvdd, missé rajat ovat olemassa.
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6 SUORITUSKYVYN MITTARISTON LUONTI

6.1 Case-yritys

Tassd tutkimuksessa case- yrityksend toimii logistiikkayritys, jonka tehtivdnd on tuottaa
varastointi-, kuljetus- ja muita logistiikkapalveluita. Yritys on perustettu vuonna 1991, jolloin
sen toimintaan kuului my6s hankintatoimi. Vuodesta 2014 yritys on ollut puhtaasti logistiikkaa
hoitava yritys. Yrityksen pitkélti automatisoidut logistiikkakeskukset sekd alueterminaalien
verkosto kattavat koko suomen, mahdollistaen ndin koko maan kattavat kuljetukset. Yrityksen
kuljetukset muodostuvat tavaravirroista sekd ulkomaisilta ettd kotimaisilta tavarantoimittajilta
logistiikkakeskuksiin, varastoihin ja terminaaleihin ja niistd edelleen myymaéloihin sekd
myymaloistd palautettavien, kierrdtettdvien jakeiden kuljetuksista jakeita hyoddyntiviin
toimipaikkoihin. Yrityksessd on noin 1200 henkil6d ja sen kuljetuksia hoitaa noin tuhat

ajoneuvoyhdistelmad pdivéssa.

Palveluyrityksend kohdeyrityksen suurimmat kuluryhmét ovat henkildstokulut, kiinteistokulut
sekd rahtikulut. Niin ollen sen vililliset kustannukset ovat varsin suuret. Yrityksen liikevaihto
koostuu erilaisten logistiikkapalveluiden myynnistd. Toisaalta asiakas on kiinnostunut myds
siitd, miten kustannukset kohdistuvat palveluiden kohteena oleville tuotteille. Késiteltdvat

volyymit ovat varsin suuria, siitd kertoo jo kuljetuksia hoitavien ajoneuvoyhdistelmien mééra.

Yrityksen palvelut liittyvét siis sekd varastointiin ettd kuljettamiseen. Varastointi voidaan jakaa
karkeasti padpalveluihin: vastaanottoon, sdilyttimiseen ja kerdykseen ja kuljettaminen nouto-
ja jakelupalveluihin sekd paluulogistiikkaan. Néiden lisdksi yritykselld on myds muita

tuotteiden kasittelyyn liittyvid palveluita.

Yrityksessd seurataan kuukausitasoisia tuloskortteja seké johtoryhmaétasolla ettd eri yksikoissa.
Tédmain lisdksi seurataan myods omaa kvartaalituloskorttia johtoryhmétasolla. Ylimmén johdon
kuukausitasoiseen mittaristoon on otettu kustakin yrityksen yksikostd vain yhdet mittarit:
kustannus / toimitettu yksikko. Lisdksi seurataan kuukausittaisia volyymeja eri yksikoista.
Yrityksessd on kdytossd toimintolaskenta, joka kohdistaa kustannukset kirjapidon tileiltd

logistiikan toiminnoille. Haasteena on, ettd tédlld hetkelld toimintolaskenta ja tuloskortit eivét
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juuri keskustele keskenddn, vaan ne ovat ennemminkin erillisid seurantajérjestelmid. On
kuitenkin tunnistettu, ettd toimintolaskennan antama informaatio on sellaisella tasolla, etté sitd
pitdisi hyodyntdd enemmén ja ettd sen antama informaatio on itseasiassa sellaista, jota ei saada

mistddn muualta tiettyjen toiminnallisuuksien suorituskyvyn seuraamiseen ja mittaamiseen.

Yrityksessd on tunnistettu, ettd prosessien tehokkuus sekéd varastoinnissa ettd kuljettamisessa
ovat niitd asioita, joihin yrityksessd voidaan vaikuttaa. Kiinteisiin kuluihin ei voida juurikaan
vaikuttaa, ndin ollen ei-taloudelliset mittarit ovat avainasemassa tehokkuuden selvittdmisessa.

Juuri tdhén voidaan saada tietoa toimintolaskennasta.

Varastotoimintojen osalta yrityksessd on tarve seurata varastoprosessien tehokkuuksia.
Kuljettamisen osalta kuljetustehokkuus sekd tdyttdasteet ovat avain asemassa toiminnan
tehokkuuden parantamisessa. Lisdksi yrityksessd on tarvetta kayttdd toimintolaskentaa
palveluhinnoittelun tietoldhteend. Téssd tutkimuksessa keskitytddn kuitenkin suorituskyvyn

mittaamiseen.

6.2 Tutkimuksen eteneminen

Tamin tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, jossa Hirsjarven ym. (2008, s. 128-131, 133)
mukaan kerdtddn tapauskohtaista tietoa pieneltd joukolta. Empiirisen osuuden tiedon

keradminen toteutettiin neljalla tavalla.

1. Materiaaleista ja dokumenteista, jotka saatiin case- yrityksen toimintolaskennasta ja
suorituskyvyn mittaamisesta.

2. Case- yrityksen tietojirjestelmissd olevista toimintolaskennan ja suorituskyvyn
mittaamisen raporteista sekd niiden perustana olevista tietosisalloista.

3. Keskusteluilla case- yrityksen liiketoimintavastuullisten kanssa mittaamisesta seki
toimintolaskennasta.

4. Kyselytutkimuksella.
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Dokumenteista, keskusteluista sekd tietojirjestelmistd kerdttyd dataa kéytettiin aluksi
suorituskyvyn mittaamisen kehittdmiseen liittyvien kysymysten vastauksiin. Kysymysten

vastaukset antavat ohjenuoran mittariston rakentamiselle. Tdma osuus on kuvattu luvussa 6.3.

Luvussa 6.4 luodaan kuva case yrityksen toiminnasta sen padprosessien kautta. Pédaprosessien
ja niiden sisdllon maéadrittdmiseen kaytetddn toimintolaskennan dokumentteja, silla
toimintolaskentaa madriteltdessd on my0s yrityksen prosessit kdyty niistd vastaavien

henkildiden kanssa lépi.

Seuraavassa luvussa 6.5 analysoidaan yrityksen toimintolaskentaa. Luvussa kdydddn lépi
toimintolaskennan rakenne kustannuskohdistusperiaatteineen seké vastataan toimintoanalyysin
kysymyksiin. Toimintolaskennan analyysit perustuvat toimintolaskennan dokumentteihin,
jarjestelmitoteutukseen sekéd tietojirjestelmésté saataviin laskenta- ja kohdistustietoihin seké

tuloksiin.

Luvussa 6.6 perehdytidin case- yrityksen olemassa olevaan johdon mittaristoon ja selvitetdén
mittariston kattavuus toimintoketjun avulla. Neljantend tietojen kerddmisen tapana kiytettiin
kyselytutkimusta. Kyselytutkimuksen kyselylomake koostuu kahdeksasta kysymyksesti, joista
viisi selvittdd suorituskykyyn liittyvin kysyttdvdn asian tarkeyttd asteikolla 1-5. Kolmeen
kysymykseen pyydetiddn sanallista vastausta. Kyselylomake ldhetettiin kymmenelle johtajalle,
jotka tydskentelevit kolmessa eri yrityksessd toimitusketjun eri vaiheissa, talouden, hankinnan,
logistiikan ja IT:n rooleissa. Kyselytutkimuksesta saadut vastaukset taulukoitiin ja luokiteltiin.

Kyselytutkimuksen tulokset analysoidaan luvussa 6.7.

Case-yrityksen pédédprosessien sekd toimintolaskennan analysointia hyddynnetddn lopuksi
mallimittariston mittaustasojen madrittimisessd sekd varastoinnin ettd kuljettamisen
mittaristoihin. Toimintolaskennan kohdistusperiaatteiden ja ajurien selvittimisen perusteella
selvidd toimintojen kustannusrakenne ja voidaan saada selville, mitkd tekijdt vaikuttavat
toimintojen kustannuksiin sekd tehokkuuteen. Toimintoja, niiden kustannuksia ja ajureita
analysoidaan toimintoanalyysilla. Toimintoanalyysin tulokset kertovat, mitka ovat toimintojen
oleelliset ja merkitykselliset mitattavat asiat. Kirjallisuusldhteiden-, kyselytutkimuksen- seka

case-yrityksen mittarit taulukoidaan ja titad kéytetdén mallimittariston laatimisen perustana.
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6.3 Suorituskyvyn mittariston kehittimisen lihtokohdat

Logistiikan suorituskyvyn kannalta merkittava tekija on kilpailukyky, joka puolestaan koostuu
Sartjarven (1992, s. 177) mukaan hyvisti suunnittelusta ja ohjauksesta, toiminnan laadusta seka
toiminnan tehokkuudesta. Suorituskyvyn mittaamisella voidaan ohjata toimintaa. Sitd voidaan

ohjata tehokkaammaksi ja laadukkaammaksi.

Asiakas lopulta méérittdd, onko logistiikan prosessit laadukkaita ja tehokkaita. Tavoitteena on
siis tyytyvédinen asiakas, joka saa oikeat tuotteet oikeaan aikaan ja kustannustehokkaasti. Jotta
tdmé tavoite voidaan saavuttaa nyt ja myos jatkossa, on prosesseja pystyttdva kehittdmédn
jatkuvasti yhd sujuvimmiksi. Prosesseja puolestaan ei voida kehittéé, ellei ensin ole selvdd, mitd
prosessissa itseasiassa tehddén. Eri prosessien sisdltéd voidaan selvittdd toimintolaskennan
avulla ja johtaa toimintolaskennasta suorituskyvyn mittareita kehityksen seurantaa varten.
Toimintolaskenta antaa vastauksia sithen, mitkd ovat eri toimintojen sisdiset
kustannusrakenteet ja missd toiminnoissa on tehottomuutta ja eniten potentiaalia kehittdmiseen.
Kuitenkin tulee muistaa, ettd prosessien tehokkuuden kehittimisessd avain asemassa on osaava

ja motivoitunut henkildsto.

Tassd tutkimuksessa yhtend tavoitteena oli luoda toimintolaskentaa hyddyntédva mallimittaristo.
Mittariston padkéyttdtarkoituksena on toimia varastointi- ja kuljetusprosessien ohjaamisen ja
kehittdimisen tydkaluna. Mallimittaristo porautuu yritystason mittarikortista astetta alemmalle

tasolle.

Heridtteend mittariston kehittimiselle voidaan kéyttdd Andersinin, Karjalaisen ja Laakson
(1994, s. 83-85 ja 101) luomaa mittarien kehittimisprosessia. Prosessissa etsitddn vastaukset
mallissa esitettyihin péd- ja alakysymyksiin. Saatuja vastauksia voidaan kéyttdd hyodyksi
mittaristoa ja suorituskyvyn mittareita mééariteltdessd. Mittariston kehittdmisprosessiin kuuluu
kolme péddvaihetta, mitd, miten ja miksi, alakohtineen. Ensimmaéisessd vaiheessa kysytéén,
miksi mittausjédrjestelméé kehitetdén. Toisessa vaiheessa selvitetdéin, mitd mittareita kdytetdan

ja kolmannessa vaiheessa selvitetdén, miten mittaaminen on tarkoitus toteuttaa.
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Téssd tutkimuksessa tutkija etsi vastaukset kysymyksiin keskustelemalla suorituskyvyn
mittaamisen kehittdmisen tarpeista raportoinnista vastaavan talousosaston henkildiden kanssa.
Mallimittariston tarkoituksena on tuottaa tarkempaa tietoa yrityksen prosessien toiminnan
tehokkuudesta ja laadusta porautumalla olemassa olevasta tuloskortista alemmalle,
yksikkokohtaiselle tasolle. Mittaristo toteutetaan, tuttuna pidettynd, Balandec Scorecardina ja
tarkoituksena on saada mittareihin toimintolaskennasta toimintotason tietoa. Case-
organisaatiossa talousosasto vastaa raportoinnista, joten sen harteille jd4 tekninen toteutus,
tiedotus ja koulutus. Koska mittariston tarkoituksena on tuottaa tarkempaa ja
yksityiskohtaisempaa tietoa yrityksen prosessien toiminnan tehokkuudesta ja laadusta, tulee
mittarien kuvata monipuolisesti varastointi- ja kuljetusprosessien tehokkuutta ja laatua.
Mittariston mittarien tulisi olla helposti saatavissa ja mahdollisuuksien mukaan kuukausittain
paivittyvid. Kehittdmisprosessin kysymykset ja vastaukset on esitetty taulukossa 1.

Mallimittariston mittarit selvitetddn luvussa 6.8.

Taulukko 1. Mittarien kehittdmisprosessin kysymykset ja vastaukset

Piaakysymys Alakysymys Vastaus
1. MIKSI Herite Tavoite saada tarkempaa tietoa yrityksen eri
mittausjarjestelma yksikdistd ja ohjata seka kehittéé prosesseja
kehitetddn? Lahtokohdat Balanced Scorecard ja toimintolaskenta
Painopiste Painopisteeni kilpailukyky: toiminnan
tehokkuus ja laatu
Organisointi Talous osasto
Mittausperiaatteet Mittarit péivitetiddn padsaantdisesi kuukausittain
Tiedotus ja koulutus Talous osasto
2. MITA Tavoitteet ja keinot Varastointi- ja kuljetusprosessien tehokkuuden ja
mittareita laadun kehittdminen.
kilytetddn Mittari-ideat Tarvitaan kattavasti siséisié ja ulkoisia
mittaustarpeen mittareita. Tehokkuutta ja laatua.
tyydyttamiseksi? Mahdollisuuksien mukaan tuttuja, helposti
ymmaérrettdvid mittareita.
Alustavat valinnat Selvitetdén kirjallisuuden, kyselytutkimuksen,
Arviointi ja valinta yrityksen toimintolaskennan ja olemassa olevien
Kéyttoperiaatteet mittarien perusteella.
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Paakysymys Alakysymys Vastaus
3. MITEN Raportointimuoto Toteutetaan Balanced Scorecard- tuloskorttina
mittaus . .o . . . . . . . .
Tietotekniikka Mittareiden pédasiallisina tietoldhteind yrityksen
toteutetaan?

tietojérjestelmat: tuloslaskelma, volyymiseuranta

sekéd toimintolaskenta

Kéyttdohjeet Dokumentoidaan erikseen

Installointi Léahteend yrityksen olemassa olevat

tietojarjestelmét mahdollisuuksien mukaan.

Kun vastaukset suorituskyvyn mittareiden kehitysprosessin kolmeen padkysymysryhméén oli
selvitetty, ldhdettiin mittarien valitsemiseksi selvittdmdén ja analysoimaan nykytilaa.
Selvitystyd voidaan jakaa kolmeen kohtaan. Ensin kéytiin ldpi yrityksen prosessit, timén
jélkeen tutkittiin yrityksen toimintolaskenta ja lopuksi kdytiin 1dpi nykyiset mittarit ja niiden

laskentaperiaatteet tietoldhteineen.

6.4 Yrityksen padprosessien analysointi

Jotta mallimittaristoon saadaan mahdollisimman kattavasti mittareita, tulee selvittdd case-
yrityksen pddtoiminnot ja mitkd ovat noiden toimintojen tehtdvét. Case- yritys tuottaa logistisia
varastointi- ja kuljetuspalveluita ja sen toiminta perustuu varastoinnin tyypillisiin prosesseihin,
joita Rushtonin et al. (2017, s. 295) mukaan ovat vastaanotto, sdilyttiminen, kerdys ja

lisdpalvelut sekd ldhettamisen palvelut.

Yrityksen pddprosessit ja niiden sisdltd on mdiiritelty tarkasti yrityksen toimintolaskentaa
rakennettaessa. Case- yrityksen tulosyksikkohierarkian perusteella yrityksen toiminta voidaan
jakaa karkeasti kolmeen padyksikkoon. Kutsumme tissd ty0ssd niitd nimityksilld toimiala 1,
toimiala 2, ja kuljetusyksikkod. Toimialoilla on useita varastoyksikoitd, joista osa sijaitsee
fyysisesti eri rakennuksissa. Kuljetusyksikkd huolehtii kummankin toimialan kaikkien
varastoyksikdiden kuljetuksista. Kuljetusyksikkd kayttdd kuljetusten hallinnassa apuna 11
alueterminaalia. Toimialojen varastoyksikdiden padprosessit on mairitelty toimintolaskentaa
varten ja ne ovat:

e Vastaanotto
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e Sdilyttiminen
e Kerdys

e Lisdpalvelut

Kuljetusyksikkd vastaa molempien toimialojen varastoyksikdiden toimituksista asiakkaille
ympéri Suomen sekd Baltiaan. Kuljetusyksikon vastuulla on myos hallinnoida sekd omia ettd
pienempii ja ulkoistettuja alueterminaaleja. Osa kuljetuksista kulkee suoraan asiakkaille ja osa
kuljetuksista kiertdd alueterminaalien kautta. Kuljetuksen padprosessit ovat:

e Léahettiminen

e Kuljetus

e Terminaalipalvelut

e Paluulogistiikka

Varastoyksikoiden péélogistiikkapalvelut jakaantuvat edelleen yksityiskohtaisemmiksi
varastoaluekohtaisiksi palveluiksi. Tédssd tutkimuksessa niitd késitellddn kuitenkin

padprosessitasolla.

6.5 Yrityksen toimintolaskennan analysointi

Yrityksessd on ollut kdytdsséd toimintolaskenta useita vuosia ja siitd on vuosien saatossa tehty
monia versioita monella eri vélineelld. Toimintolaskennan periaatteet ovat siis yrityksessi
tuttuja. Case- yrityksen toimintoja analysoitiin  perehtymélld olemassa olevan
toimintolaskennan toteutukseen. Toimintolaskennasta selvitettiin tekninen toteutus,
kustannusten kohdistusperiaatteet sekd raportointi kdytettdvissd olleiden dokumenttien ja

jarjestelmddatan perusteella.

Nykyinen toimintolaskenta on toteutettu SAP BW- ympiristssi ja se paivitetddn kuukausittain
aina tuloksen valmistumisen jilkeen. Toimintolaskenta kuvaa tarkemmin eri toimialojen
varastoyksikdiden  varastoaluekohtaista  toimintaa.  L&htokohtana on  kirjanpidon
kustannuspaikkakohtaiset tilit, joilta kustannukset kohdistetaan erilasten resurssiajurien avulla
yrityksen toiminnoille. Toiminnot ovat edelleen ryhmitelty toimintoryhmiksi ja

toimintoalueiksi. Toiminnoilta kustannukset kohdistetaan edelleen kustannuskohteille, eli niille
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tekemisille, jotka toimintoa kiyttdvit. Toimintolaskentaa ei ole integroitu osaksi yrityksen
muuta laskentaa, vaan sitd on kéytetty 1dhinnd budjetointivaiheessa palvelutuotehinnoittelun

pohjana.

Toiminnot

Kohdeyrityksen toimintolaskennan maédérittelyistd sekd raporteilta selvidd, ettd yrityksen
toimintolaskennassa on kaikkiaan 205 toimintoa. Toiminnot ryhmittyvét toimintoryhmiin, joita
on 32 seki edelleen toimintoalueisiin, joita on 19. Toimintoja on siis varsin paljon ja ne ovat
hyvin yksityiskohtaisia. Case- yrityksessé on useita eri varastoyksikoité, joiden toiminnoissa
on eroavaisuuksia. Siksi myds toimintoja on niin paljon. Tété tyotd varten yksittidiset toiminnot
ryhmiteltiin pddtoimintoihin, jolloin niisti saadaan helpommin ymmérrettdvia kokonaisuuksia.
Taulukoissa 2 ja 3 on kuvattu, miten toiminnot on ryhmitelty varasto- ja kuljetusprosessien
mukaisiksi kokonaisuuksiksi. Vaikka Case- yrityksessd on useampia, hieman toisistaan
poikkeavia, varastoyksikoitd ja toimialoja, on ne tdssd tyossd yhdistetty yhdeksi

varastoprosessiksi.

Taulukko 2. Varastoprosessin toimintohierarkia

Toimintoalue Toimintoryhmé Piidtoiminto

Varastoyksikko Vastaanotto Vastaanotto

Laatikkovastaanotto

Lavavastaanotto

Paikoitus

Purku

Sailytys Laatikkovarastointi

Lavavarastointi

Tarjotinvarastointi

Kerdys Laatikkokerdys

Lavakerdys

Tarjotinkerdys

Tayslavakerdys

Terminaali Terminaalidolly kisittely

Terminaalikolli késittely




Taulukko 3. Kuljetusyksikon toimintohierarkia
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Toimintoalue Toimintoryhméa Piidtoiminto
Kuljetus Lahettdminen Lahettdminen
Terminaali Terminaalikésittely
Kuljetus Runkorahti
Loppujakelu

Toimintojen kustannukset

Kohdeyrityksen toimintolaskennan kohdistusperiaatteet selvidviat miérittelydokumenteista ja

tutkimalla jirjestelméssd olevia raportteja ajureista, toiminnoista ja kustannuksista. Yrityksessa

on kiytossd kaksivaiheinen toimintolaskenta, jossa kustannukset kohdistetaan kirjanpidon

tulosyksikkokohtaisilta tileiltd toiminnoille tilikohtaisten resurssiajureiden avulla. Toisessa

vaiheessa kustannukset kohdistetaan toiminnoilta kustannuskohteille volyymiajureiden

perusteella. Kustannusten kohdistusperiaatteet ja sddnnot selvitettiin toimintolaskennan

dokumenteista sekd -raportoinnista. Kuvassa 19 on kuvattu yrityksen toimintolaskennan

kustannuskohdistusperiaatteet.
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Resurssiajurit ovat tilikohtaisia. Jokaiselle tilille on médritetty ajuri, jonka perusteella tilin
kustannukset kohdistetaan toiminnoille, esimerkiksi peruspalkkatilin saldo kohdistetaan
toiminnoille toiminnoissa tehtyjen tydtuntien suhteessa ja ylityopalkkatilin saldo kohdistetaan
toiminnoille toiminnoissa tehtyjen ylityGtuntien suhteessa. Yrityksen suurimmat kustannuserét
ovat henkilokulut, kiinteiston vuokrat seké rahtikulut. Henkilokulut kohdistetaan suurimmaksi
osaksi tehtyjen tyotuntien perusteella. Koska kohdeyrityksessd kdytetddan oman henkildston
lisdksi my0s vuokrattua tyOvoimaa, eritellddn oman henkiloston tekeméit normaalin tydajan
puitteissa tehdyt tunnit, ylity6tunnit sekd vuokratun tydvoiman tekemét tunnit toisistaan.
Toimintojen tehdyt tyGtunnit saadaan jirjestelmistd ja ne perustuvat henkildston tekemiin
tydaikaleimauksiin. Toiminnoille on mééritetty sen kdyttdmét tyonumerot. Kiinteistdjen
vuokrat kohdistetaan painotettujen nelididen perusteella. Toimintojen kédyttdma tila on mitattu
ja sitd on painotettu kdyton vaatimalla tavalla. Esimerkiksi viilennystd vaativa tila on
kertoimeltaan suurempaa, kuin normaalilimpdinen tila. Osa toiminnoista kayttdd siis
halvempaa ja osa kalliimpaa tilaa. Kolmanneksi suurin kuluerd, rahtikulut kohdistetaan
prosenttiperusteisesti rahtikulutileilti rahtitoiminnoille. Taulukossa 4 on kerrottu tiliryhmittiin

kohdistusperusteina olevat resurssiajurit.

Taulukko 4. Resurssiajurit

Tiliryhméa Resurssiajurin nimi
Hallintokulut Ty6tunnit
Henkilokulut Ty6tunnit, YlityStunnit, Vuokratunnit, Henkilomaarat

Logistiikkapalveluostot

Logistiikkapalveluosto %

IT- kulut

IT %

Kiinteistokulut

Painotetut neliot

Vuokrat

Painotetut neliot

Kone- ja kalusto kéyttd

Kone- ja kalusto kéyttd %

Kone- ja kalustovuokrat

Kone- ja kalusto pdédoma %

Pakkaustarvikkeet Pakkaustarvike %

Paillysteostot Péadllysteosto %

Ulkopuoliset palvelut Ulkoinen palvelu %

Poistot Kone- ja kalusto pddoma %

Rahtikulut Runkorahtikulu %, Loppujakelukulu %, Noutorahtikulu %
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Kustannuskohteet ja toimintoajurit

Kaksivaiheisen toimintolaskennan mukaisesti kustannukset kohdistetaan toiminnoilta edelleen
kustannuskohteille. Case- yrityksen kustannuskohteita ovat tuoteryhmét sekéd palveluita ostavat
asiakkaat. Kustannusten kohdistamiseen kdytettdén toimintoajureita, joita ovat toiminnoilla

kasitellyt volyymit

e Vastaanottotoiminnoilla vastaanottorivit ja -kuutiot.
e Sdilyttdmisen toiminnoilla sdilytetyt kuutiot.

e Kerdystoiminnoilla kerétyt kilot, kollit ja -kuutiot.

e Terminaalitoiminnoilla késitellyt terminaalikollit.

e Kuljettamisen toiminnoilla kuljetetut rahdituskilot

Suorituskyvyn mittaamisen ndkokulmasta erityisen kiinnostavaa on kuitenkin selvittdd
toimintojen  kustannukset ja  kustannusrakenteet sekd toimintojen  tehokkuus.
Kustannuskohteiden kustannukset palvelevat enemmin budjetoinnin ja tuotehinnoittelun

tarpeita ja siihen tarkoitukseen niitd on yrityksessd kdytettykin.

Yrityksen toimintolaskenta kuvastaa yrityksen prosesseja ja suorituskyvyn mittaamisen
ndkokulmasta tarkoituksena on saada selville toimintojen kustannustehokkuudet. Térkedd on
saada kustannukset selvitettyd kustannuslajeittain. Tdmi on mahdollista, koska jarjestelma
kohdistaa kustannukset tili- laskentapaikka tasoisesti. Néin ollen tuloksista saadaan myos
selville, milta tililtd, miltd laskentapaikalta ja milld perusteella kustannukset ovat toiminnoille
kohdistuneet. Toiminnoittain on siis eriteltdvissd esimerkiksi muuttuvat ja kiintedt
kustannukset. Kustannuksia voidaan eritelld myos tiliryhméd ja tilitasoisesti. Téten
toimintolaskennasta voidaan selvittdd esimerkiksi kunkin toiminnon henkildstokustannukset.
Kustannusten lisédksi toiminnoista saadaan selville myos niithin kéytetty tyoaika ylityot

eriteltynd seké toimintojen lapi kulkenut volyymi.

Toimintolaskenta antaa siis informaatiota yrityksen toiminnasta tarkemmalla tasolla, kuin miti
kirjanpidosta ja varastonhallintajarjestelmistd saadaan. Tilanteessa, jossa yritysjohdon tarpeena

on saada tietoa, miten eri yksikdiden ja eri alueiden toiminnot kehittyvit voidaan todeta, ettd
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tillaista  informaatiota =~ on  saatavilla  ainoastaan  toimintolaskentajdrjestelmista.
Kustannusseurannan lisdksi yrityksen toimintolaskenta antaa informaatiota toimintojen
tyOajoista, tehokkuuksista ja ldpimenoista. Talloin mittaristoon voidaan ottaa entistd enemmaén

myds ei-taloudellisia mittareita.

Toimintoanalyysi yrityksen toiminnoista

Toimintolaskentaan perehtymisen jilkeen case-yrityksen toimintolaskennan toiminnoista
tehtiin toimintoanalyysi ryhmittelemilld toiminnot kokonaisuuksiin, sekd etsimélld vastaukset
kysymyksiin, joihin Brimsonin (1992, s. 119) mukaan toimintoanalyysin tulisi antaa vastaukset.

Naméi kysymykset ovat:

e Miti yrityksessd tehddédn ja mistd osatehtdvistd tyotehtévit koostuvat?
e Milloin tehtévit tehddin?

e Miten tirkeitd tehtdvit ovat padmaddrian saavuttamisessa?

e Miki kdynnistda tehtivin?

e Millaisia tuotoksia saadaan aikaan?

Brimsonin (1992, s. 117) mukaan toimintoanalyysin avulla voidaan luoda perusta
litketoimintojen kuvaamiselle sekd niiden kustannusten ja suorituskyvyn méiérittdmiselle.

Toimintoanalyysissa selvitetdén, mitd organisaatiossa tapahtuu ja miten resursseja kdytetdan.

Toimintoanalyysissa kéytettiin taulukossa 2 esitettyd toimintoryhmétasoa. Toiminnot
ryhmiteltiin siis vastaanotto-, sdilytys-, kerdys-, terminaali-, lisdpalvelu-, l&hettdimo- ja
kuljetustoiminnoiksi. Tédmin jélkeen tutkija etsi vastaukset toimintoanalyysiin liittyviin
kysymyksiin toimintolaskennan mdérittelyjen, -raportoinnin sekd -jdrjestelmétoteutuksen
dokumenttien pohjalta. Kysymyksien 1-3  vastaukset saatiin case-  yrityksen
toimintolaskentakuvauksista. Kysymyksen 4 vastaukset liittyvét tilauskantaan. Ostotilauksiin
liittyvdt toiminnot liittyvit saatavuuteen ja myyntitilauksiin liittyvit toiminnot asiakkaaseen.
Kysymyksen 5 vastaukset 16ydettiin toimintolaskennan resurssiajureista. Toimintoanalyysi
tehtiin kaikille varastoyksikoille, mutta huomattiin, ettd vastaukset olivat samat riippumatta

varastoyksikdstd. Taulukossa 5 on kerrottu toimintoanalyysin kysymykset seké vastaukset.



Taulukko 5. Toimintoanalyysi

64

Toiminto- 1. Miti 2.Miki 3.Milloin toiminto | 4.Kuka 5.Mitki ovat

ryhmiit toiminnossa kaynnistai tehdiéin? toimintoa | toiminnon
tehdain? toiminnon? tarvitsee? | resurssit?

Vastaanotto Otetaan vastaan Tavaran Tavaran Saatavuus | Tila ja

ja purku vastaanottorivejd ja | saapuminen saapumisen ja henkilotyo
kuutioita ja sailyttdmisen
puretaan tuotteet vilissd
tarvittaessa

Sailytys Séilytetddn tuotteita | Tavaran Vastaanoton, purun | Saatavuus | Tila
ja kuutioita vastaanotto ja kerdyksen vilissé

Keriys Kerétdan Asiakastilaus Sdilytyksen ja Asiakas Pakkaus-
myyntitilauksen lahettdmisen vélissa tarvikkeet, tila
mukaiset kollit ja ja henkil6tyo,
kuutiot IT

Terminaali- Kasitellddn Tavaran Tavaran Asiakas Tila ja

tyo terminaalitilatut saapuminen saapumisen ja henkil6tyo
kollit lahettdmisen vélissa

Lisipalvelut Toteutetaan Asiakas Vastaanoton ja Asiakas Tila ja
asiakkaan tilaamat purun vilissd seka henkilotyo
lisdpalvelut sédilytyksen ja

kerdyksen vilissa

Lihettimo Valmistellaan Tavaran Kerdyksen ja Asiakas Tila ja
toimitusten saapuminen terminaalitydn seka henkil6tyo
ldhettdminen lahettdimdon ja | kuljettamisen

toimituspdivd | vélissd

Kuljetus Kuljetetaan Auton Lahettdmisen ja Asiakas Kuljetus-
asiakkaiden saapuminen ja | asiakkaan kalusto
tilaamat tuotteet sen lastaus vastaanoton vélissd

Toimintoanalyysin tulokset vahvistavat ndkemystd, ettd yrityksen toiminnan tirkeimpid
resursseja ovat henkildt, tilat ja rahdit. Analyysin pohjalta muodostettiin toimintoketjut sekd
varastoprosessille ettd kuljetusprosessille. Toimintoketjuissa huomioitiin toimintoanalyysissi

ilmenneet toimintojen véliset riippuvuudet. Toimintoketjut on esitetty kuvassa 20.
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Toimintoanalyysin ja toimintoketjujen perusteella huomattiin, ettd osa varaston ja kuljetuksen
toimintoketjujen toiminnoista ovat padllekkiisid. Lahettdmotyd sekéd terminaalikdsittely ovat
osin varastoyksikkdjen toimintaa ja osin kuljetusyksikon toimintaa. Tadma péaallekkdisyys tulisi
ottaa huomioon seki suorituskyvyn mittareissa ettd mittarien vastuissa. Jos niin ei tehdd, voi
paillekkdiset toiminnot olla osittain sekd varaston ettd kuljetuksen mittareissa tai pahimmassa

tapauksessa ne puuttuvat molemmista.

A :
i : Kuljetuksen
toimintoketju

[ -— _—

i // B
: k Vastaanotto . Purku

I : S L .
e Lisdpalvelut ——— - : [

Kuljetus

—~

Kuva 20. Toimintoketjut toimintoanalyysin pohjalta.

Kun tarkastellaan toimintoanalyysia ja sen pohjalta mallinnettua toimintoketjua, voidaan kysya:
Mité varten néitd toimintoja tehdddn? Vastaus on: Asiakasta. Asiakas mainitaan analyysissa
useassa kohdassa ja asiakas on myds ketjun viimeisen vaiheen “péddtepysdkki”. Sen vuoksi

my0s asiakas tulee ottaa mittaristossa huomioon.

6.6 Yrityksen olemassa olevan mittariston analysointi

Talla hetkelld yrityksessd kdytossd oleva tuloskortti on Balanced Scorecardin mukainen ja siind
seurataan neljdn eri osa-alueen mittareita, jotka on esitetty kuvassa 21. Kaikki muut, paitsi
tyohyvinvointimittari péivitetddn kuukausittain. Mittarien tiedot haetaan pédsddntdisesti

yrityksen eri tietojdrjestelmistd ja tunnusluvut lasketaan manuaalisesti Excelissd. Talld hetkelld
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yrityksessd ei ole kdytdssd sellaista tietojdrjestelméd, josta saataisi kootusti tiedot kaikkiin

mittarethin.

Osa-alueet Yritystason mittarit

Tulos ja Kustannustehokkuus
yhteensé

Taloudellinen nakokulma

Yksikdiden
kustannustehokkuudet

Sisdinen nakokulma

Toimitusvarmuus
Reklamaatio %

Asiakasndkokulma

Oppimisen ja innovaation

skkulma Tyohyvinvointi TYT- tuloksista

Kuva 21. Nykyinen yritystason tuloskortti

Kuten aiemmin luvussa 6 kerrottiin, logistiikan suorituskyvyn mittaamisessa tirke#é on sisdisen
ja ulkoisen tehokkuuden mittaaminen ja ettd sisdinen ja ulkoinen tehokkuus on balanssissa.
Sisdisid mittareita olemassa olevassa suorituskyvyn mittaristossa voidaan ajatella olevan
Taloudellisen- ja Sisdisten prosessien nidkokulmien mittarit. Asiakas — ndkokulman seka

oppimisen ja innovaation mittarit lukeutuvat puolestaan ulkoisen tehokkuuden alle.

Nykyisen tuloskortin taloudellisessa ndkokulmassa seurataan kannattavuutta (tulos) sekéd
tuottavuuden kéénteislukua, taloudellisuutta (panos/tuotos). Sisdisten prosessien nikdkulmassa
seurataan niin ikdan taloudellisuutta (tehokkuutta) toimialoittain panos/tuotos- mittarein.
Asiakasndakokulman mittareissa seurataan toimitusvarmuutta, joka kuvastaa kykyé toimittaa
oikeat tuotteet oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan, eli se kuvaa yrityksen toimituskykyai, laatua
sekd ldpimenoaikaa. Oppimisen ja Innovatiivisuuden ndkokulman mittareissa mitataan
tyohyvinvointia. Sen voidaan ajatella vaikuttavan seka sisdiseen, ettd ulkoiseen tehokkuuteen.

Hyvinvoiva ja motivoitunut henkil9sto vaikuttaa positiivisesti kaikkeen toimintaan.

Nykyisessa tuloskortissa mitataan varastoinnin ja kuljetuspalveluiden suorituskykya mittarein,
joissa talouden ja sisdisten toimintojen lisdksi on huomioitu myds asiakasndkokulma. Tadma

onkin olennaista, silld ilman asiakasta ei logistitkan toimintoja tarvita. Tavarantoimittajiin
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liittyvid mittareita nykyisessd mittaristossa ei kuitenkaan ole, vaikka tavarantoimittajat ovat
tidssd logistisessa prosessissa aivan yhtd tdrkeitd. [lman toimittajia, ei tarvita varaston- ja
kuljettamisen toimintoketjuja. Toimittajien ja asiakkaiden linkittyminen toimintoketjuihin on

esitetty kuvassa 22, jossa toimintoketjun molempiin péihin on lisdtty toimijat.

Kuljetuksen
_____ toimintoketju

Lisapalvelut

Kuva 22. Toimintoketjut toimittajalta asiakkaalle.

Sakin (1999, s 42) mukaan ulkoista tehokkuutta arvioitaessa voitiin esittdd kysymykset:

o Kestivitko toimitus- ja ldpimenoaikamme vertailun?
e Kuinka asiakkaamme kokevat meidit?

e Kuinka tavarantoimittajamme nikevit meidét?

Tami tukee ajatusta, jossa sekd asiakaan ettd tavarantoimittajan ndkokulmat huomioidaan
mittaristossa. Niistd kysymyksistd kahteen ensimmdiseen voidaan 16ytdd vastauksia olemassa
olevista suorituskyvyn mittareista, joskaan mittaristossa ei ole suoranaisesti
asiakastyytyvéisyyskyselyd. Kolmanteen, tavarantoimittajiin liittyvaan kysymykseen sen sijaan

el saada suoraa vastausta olemassa olevasta suorituskyvyn mittaristosta.

6.7 Kyselytutkimuksen tulosten analysointi

Kyselytutkimuksen kyselylomake ldhetettiin  kymmenelle johtajalle, jotka toimivat
toimitusketjun eri vaiheissa. Kyselyssd pyydettiin vastaajia arvioimaan suorituskykyyn
liittyvien véittamien tirkeyttd asteikolla yhdestd viiteen sekd vastaamaan kolmeen sanalliseen
kysymykseen. Sanallisissa kysymyksissd vastaajilta kysyttiin kolmea heiddn mielestidin

tarkeintd mittaria, suorituskyvyn mittaamisen térkeintd tavoitetta sekd suurinta haastetta.
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Kyselylomake kysymyksineen on liitteend 1. Asteikolla yhdesti viiteen arvioitavien véittdmien
vastaukset taulukoitiin ja visualisoitiin. Térkeimpind pidetyt mittarit luokiteltiin Balanced
Scorecardin ndkokulmien mukaan seké visualisoitiin mittarien méérdt. Seuraavaksi kidyddan

ndma vastaukset ldpi.

Kyselytutkimuksessa pyydettiin arvioimaan Balanced Scorecardin eri osa-alueiden tirkeyttd
asteikolla yhdestd viiteen. Tuloksista kdvi ilmi, ettid taloutta ja sisdisid prosesseja pidettiin
tarkedmpind. Erot eri osa-alueiden vélilld olivat kuitenkin vdhiisid. Voidaan ajatella, ettd kaikki
Balanced Scorecardin osa-alueet ovat toimitusketjussa tarpeellisia ja merkityksellisid. Kuvassa
23 on kuvattu Balanced Scorecardin osa-alueiden tirkeyksid kyselytutkimuksen vastauksien

perusteella siten, ettd annettujen arvosanojen summat suhteutettiin 100 prosenttiin.

= Talous m Sisdiset prosessit = Asiakas = Oppiminen ja innovaatio
Kuva 23. Balanced Scorecardin osa-alueiden tarkeysjirjestys. Vastaajien nédkemys.
Kysymyslomakkeessa pyydettiin arvioimaan suorituskyvyn mittaamiseen liittyvid vaittdmid

asteikolla yhdestd viiteen, yhden ollessa melko vdhdinen merkitys ja viiden ollessa todella

tiarked. Vaittamat ja niiden tulokset on esitetty kuvassa 24.
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Suorituskyvyn mittaamisen
tarkeys?

Toimintolaskennan
merkitys suorituskyvyn
parantamisessa?

Yritysrajojen yli menevan
mittaamista merkitys
toimitusketjussa?

Ei-taloudellisten
mittareiden merkitys

Kuva 24. Kyselytutkimuksen viittdmien tulokset.

Suorituskyvyn mittaamista pidettiin yleensi erittdin tirkedna, ldhes kaikki vastaajat arvioivat
sen tirkeydeksi 5. Toimintolaskentaa pidettiin merkityksellisend suorituskyvyn parantamisen
keinona. Ei-taloudellisten mittareiden merkityksen arvioitiin olevan tirked. Tamé kavi ilmi
myds kysyttdessd tirkeimpid mittareita. 62,5 % mainituista tdrkeimpind koetuista mittareista
oli ei-taloudellisia. Koko toimitusketjun kattava mittaaminen koettiin tarkeédksi. Tdméa nousi

esiin myos yhtend suorituskyvyn mittaamisen haasteena.

Suorituskyvyn mittaamisen suurimpana haasteena pidettiin oikean mittarin ja mittaustason
16ytymista oikealle asialle. Oikeiden toimenpiteiden 16ytyminen, koko toimitusketjun hallinta
sekd tulevaisuuteen katsominen koettiin myos toimitusketjun suorituskyvyn mittaamisen

haasteina.

Suorituskyvyn mittaamisen tirkeimpind tavoitteina pidettiin toiminnan tehostamista,
tavoitteiden saavuttamista ja muutostrendin osoittamista mittarien seurannan ja
mittaustuloksiin perustuvien toimenpiteiden avulla. Kyselytutkimuksessa esiin nousseet
tarkeimmiksi koetut mittarit taulukoitiin ja luokiteltiin Balanced Scorecardin osa-alueittain.

Esiin nousseet mittarit sekéd niiden osa-alueet on kerrottu taulukossa 6.



Taulukko 6. Kyselytutkimuksessa esiin nousseet mittarit
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Osa-alue Mittari

Talous Kustannustehokkuus
Kustannuskehitys
Tulos

Sitoutuneen pddoman tuotto

Sisiiset prosessit

Toiminnan tehokkuus

Tayttoaste

Benchmarking

Asiakas

Asiakastyytyvéisyys

Laatu

Lapimenoaika

Toimitusvarmuus

Oppiminen ja innovaatio

Innovaatioiden méira

Tyotyytyvéisyys

Talous- ja asiakas osa-alueisiin mainittiin kuhunkin neljd mittaria, Sisdiset prosessit osa-

alueeseen kolme mittaria ja Oppiminen ja Innovaatio osa-alueeseen kaksi mittaria. Osa-

alueiden painottuminen tdrkeimpien mittareiden osalta on kuvattu kuvassa 25. Tamé poikkeaa

jonkin verran kuvassa 22 esitettyd kaaviota Balanced Scorecardin eri osa-alueiden tirkeydesta.

Tastd voidaan paitelld, ettd asiakas- ndkokulman mittaamiselle on haastavampaa 16ytda

kuvaavaa mittaria.

m Talous = Sisdiset Prosessit

m Asiakas

Kuva 25. Osa-alueittain painottuminen mittarimaarin.

m Oppiminen ja Innovaatio
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Térkeimpind mittareina esiin nousi erilaiset suorituksen tehokkuusmittarit, kuten
kustannustehokkuus €/suorite ja toiminnan tehokkuus suorite/ tunti sekd toimitusvarmuus ja
laatu. Taloudellisista mittareista my0s pddomien sitoutuminen sekd kannattavuus. Kuvassa 26
on esitetty tdrkeiksi koetut mittarit ja niiden esiintyminen. Yksi mittari toistui vastauksissa
selkedsti muita enemmaén. Seitsemén vastaajaa kymmenestd mainitsi tirkeimpind mittarina
kustannustehokkuuden (Kustannus/suorite). Seuraavaksi yleisin mittari oli toiminnan

tehokkuus (suorite/h).

5

m Kustannustehokkuus = Toiminnan tehokkuus = Asiakastyytyvaisyys

m Laatu ® Toimitusvarmuus = Tyotyytyvaisyys
m Kustannuskehitys m Tulos m Benchmark
m Innovaatioiden maara m Lapimenoaika = ROI

m TayttOaste

Kuva 26. Tarkeimpina pidetyt mittarit toimitusketjussa

6.8 Mallimittariston rakentaminen ja mittareiden valinta analyysien perusteella

Yritystason mittarikortissa pddkédyttotarkoituksena on antaa informaatiota yrityksen
toiminnasta ja sitd kautta seurata sekd kehittdd logistiikkan prosesseja, jotta padstidin
yritysjohdon asettamiin tavoitteisiin. Mallimittariston tavoitteena on syventdd ja kehittdd
yritystason mittaristoa, laajentamalla ndkokulmaa yritystasolta astetta alemmaksi. Uudella

tarkastelulla padstddn syvemmalle yrityksen yksikdiden tapahtumiin.
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Prosessien tehokkuus sekd varastoinnissa ettd kuljettamisessa ovat niitd asioita, joihin
yrityksessd voidaan ja pitdd vaikuttaa. Kiinteisiin kuluihin ei lyhyelld tdhtdimelld voida
juurikaan vaikuttaa. Téten prosessien kokonaisvaltainen tehokkuus on mittariston ldht6kohtana.
Toiminnan tehostamista pidettiin myds kyselytutkimuksessa yhtend suorituskyvyn mittaamisen
tarkeimpind tavoitteina. Mittaristoksi valikoitui Balanced Scorecard, silld se on yleisesti tuttu

ja sen kaikkia osa-alueita pidettiin suorituskyvyn kannalta tarkeina.

Mallimittaristo porautuu yrityksen johdon mittaristosta yksikkdtasolle, antaen néin tarkemman
kuvan yrityksen eri yksikdiden ja niiden prosessien toiminnasta. Lahtokohtana oli, ettd mittarit
olisivat mahdollisimman monistettavia ja yhteismitallisia. Toimialojen ja yksikoiden erilaisien
toimintojen takia kaikille ei kuitenkaan soveltunut tdysin samat mittarit. Mittareita
maidritettdessd noudatettiin  Sinkin (1985, s. 68-69) esittdimid mittariston rakentamisen
laatukriteereitd. Mittarien tulee kertoa yksikodiden toiminnasta kokonaisvaltaisesti. Mittarien
tulee olla yksinkertaisia, ymmarrettivid, helposti tuotettavia ja luotettavia. Niiden tulee mitata
ja kuvata juuri sitd, mitd niilld on tarkoitettu. Niistd voidaan johtaa arvot ylimmén johdon
seuraamaan mittaristoon. Taulukossa 7 on esitetty mallimittariston riippuvuudet yritystason

tuloskorttiin.
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Taulukko 7. Mallimittariston linkittyminen yritystason mittaristoon

Osa-alue Yritystason mittarit
Talouden nakokulma Tulos ja yksikoiden kustannustehokkuudet
yhteensa

Sisdisten prosessien nakokulma Yksikoiden kustannustehokkuudet

Asiakkaan nakokulma Toimitusvarmuus ja reklamaatio % yhteensa

Oppimisen ja innovaation nikokulma Ty6hyvinvointi ja poissaolo % yhteensa
Mallimittaristo

Osa-alue Varastoyksikodiden mittarit Kuljetusyksikon mittarit

Talouden Tulos ja yksikon Tulos ja yksikon

nikokulma kustannustehokkuudet kustannustehokkuudet

Sisdisten Vastaanoton, sdilytyksen, Kuljetuksen ja terminaalin mittarit

prosessien kerdyksen ja lisdpalveluiden

nikokulma mittarit

Asiakkaan Yksikon toimitusvarmuus ja Yksikon toimitusvarmuus ja

nakokulma reklamaatio % reklamaatio %

Oppimisen ja Yksikon ty6hyvinvointi ja Yksikon ty6hyvinvointi ja

innovaation poissaolo% poissaolo%

nidkokulma

Mallimittariston rakentamisen perustana pidettiin kirjallisuudesta 16ydettyjd logistiikan
mittareita, kyselytutkimuksessa esiin tulleita mittareita seké case- yrityksen johdon mittareita.
Mittarit keréttiin taulukkoon ja luokiteltiin Balanced Scorecardin nidkdkulmiin. Ndméa mittarit
on esitetty taulukoissa 8-11. Taulukoissa on nostettu esiin ne mittarit, jotka toistuivat eri

ldhteisséa eniten.

Taulukossa 8 olevista talouden mittareista néitd olivat kustannustehokkuus sijoitetun pddoman
tuotto sekd tulos. Koska mallimittaristo on tarkoitettu johdon mittaristosta yhtd porrasta

alemmalle tasolle, soveltuu siihen parhaiten ndistd mittareista tulos ja kustannustehokkuus.
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Sijoitetutun pddoman tuottoa seurataan Rushtonin et al. (2017, s 723-726) mukaan enemmain

johdon raportoinnissa.

Taulukko 8: Talous- ndkdkulmien mittarit

Nékokulma Mittari
_ »
s | 3 £
£ |2 |& |S | ¥ |=
Talous Budjetin pitdvyys X 1
EVA X 1
Glearing (velkaantumisaste) X 1
Henkildstokustannukset X 1
Jakelukustannukset X 1
Jalostusarvo/ palkkakustannukset X 1
Kassavirta X 1
Kasvu X 1
Kustannukset myynnistd% X 1
Kustannuskehitys X 1
Kustannustehokkuus X X X 3
Liikevaihto X 1
Liikevoitto X 1
Myynti X 1
Myyntikate X X 2
Operatiiviset kustannukset X 1
Quick tai Current ratio (Maksuvalmius) X 1
ROA (sitoutuneen pddoman tuotto%) X 1
ROCE (sijoitetun pddoman tuotto%) X 1
ROI (sijoitetun paiioman tuotto) X X X 3
Tulos X X X X X 5
Ulkoisen rahoituksen osuus X 1
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Sisdisten prosessien mittarit on esitetty taulukossa 9. Yleisimmét mittarit olivat toiminnan
tehokkuus, kustannustehokkuus sekd tdyttdaste. Nididen teemojen alle voidaan
mallimittaristossa rakentaa monia suoritteita sekd kustannuksia raportoivia mittareita. Sisdisten
prosessien mittarit on kuvattu tarkemmin taulukossa 12, jossa on késitelty

toimintoanalyysiperusteiset mittarit.

Taulukko 9: Sisdiset prosessit- ndkokulmien mittarit

Nékokulma Mittari
T | :
=
5 | ® £ g |
e | g E | B | B
i = = d e 3
= 5 = s =, =
- & %! o - -~
Sisaiset Benchmarking X 1
prosessit Kuljetuksen ja liikenteen paastomadréat X 1
Kustannustehokkuus X X X 3
Kaytetyt tunnit X 1
Lépimeno X 1
Menestyksellisten T&K-projektien osuus | x 1
Prosessien tai toimintojen kustannukset X 1
Standarditunnit X 1
Toiminnan tehokkuus X X X 3
Toimitustidsmaéllisyys X 1
Tuotto/kuljettaja X 1
Tayttoasteet X X 2
Uusien tuotteiden osuus myynnista X 1
Varaston arvo X 1
Virheettomien toimitusten osuus% X 1

Asiakasndkokulman mittarit liittyvdt toiminnan laatuun. Ne liittyvidt jalkitoimituksiin,
lapimenoon, toimitusvarmuuteen reklamaatioihin ja asiakastyytyvéisyyteen. Namé on esitetty
taulukossa 10. Voidaan ajatella, ettd toimitusvarmuus sekd reklamaatio% kattaa riittdvasti
asiakasndkokulman mittarit. Se, ettd kaikki tuotteet toimitetaan tilauksien mukaisesti, kertoo

toimituskyvyn ja ldpimenon olevan hyva, eiké jalkitoimituksia tarvita. Reklamaatioiden miiran
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ollessa pieni, voidaan ajatella toiminnan laadun olevan kohdallaan. Asiakastyytyviisyys olisi

mittarina paljon informaatiota antava, mutta vaikeasti toteutettava.

Taulukko 10: Asiakas- nikokulmien mittarit

Nékokulma Mittari
: |z -
<
= | s £ 12 |a
2 | 8 5 | B |8
2 = = o e 3
= 5 = s =, =
- & R o - -~
Asiakas Ajan kéyton tehokkuus X 1
Asiakaskannattavuus X 1
Asiakaspalautteen maéra X 1
Asiakastyytyvaisyys X X 2
Joustavuus X 1
Jélkitoimitukset X X 2
Keskimairidinen ostoskoko X 1
Léipimeno X X X 3
Markkinaosuus X 1
Menetettyjen asiakkaiden méaéra tai osuus | x 1
Palveluaste X 1
Reklamaatio % X X 2
Saatavuus X 1
Tilausmiérien toteutuminen X 1
Tilausten saamisprosentti X 1
Toiminnan laatu X X 2
Toimitusajan ulkopuoliset toimitukset X 1
Toimituskyky % X 1
Toimitusnopeus X 1
Toimitustiheys X 1
Toimitusvarmuus X X X X X 5
Uusien asiakkaiden mééra tai osuus X 1
Virheettomyys % X 1
Yhteistyoprojekti asiakkaan kanssa X 1

Tyotyytyviisyys, poissaolo% sekd innovaatioiden méérd olivat oppimiseen ja innovaatioon

liittyvét mittarit, jotka nousivat esiin. Nadma mittarit on esitetty taulukossa 11. Tyotyytyvaisyys
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sekd poissaolot kertovat logistiikan henkiloston hyvinvoinnista ja sitoutuneisuudesta seka
esimiestyon onnistumisesta. Henkilokulut ovat logistiikassa usein merkittivd kuluerd, jota
poissaolo -mittarilla voidaan seurata. Ndissd mittareissa menestyminen vaikuttaa siis suoraan
yrityksen talouteen. Innovaatioiden ja aloitteiden méédrd kertoo myds henkildston
sitoutuneisuudesta. ~ Mittarille voi  kuitenkin  olla vaikea 10ytdd tavoitetasoa.

Tyotyytyvéisyyskyselyssd vastauksia verrataan alan normiin.

Taulukko 11: Oppiminen ja innovaatio- nikdkulmien mittarit

Nékokulma Mittari
— »
s |3 g
2 & |& |3 | ¥ |=
Oppiminen ja | Henkiloiden pysyvyys X 1
innovaatio Aloitteiden ja Innovaatioiden maéra X X 2
Poissaolo% X X 2
Tyontekijoiden koulutuspéivét X 1
Tyotyytyviisyys X X X 3

Toimintoanalyysin hyodyntiminen

Toimintoanalyysia hyddynnettiin mallimittariston méérittimisessd siten, ettd se madrittdd
sisdisten prosessien ndkokulman mittaustasot. Mittaustasoiksi otettiin toimintoanalyysin
toimintoryhmadt, lukuun ottamatta 1dhettimdoty6td, joka todettiin toimintolaskennan tulostietoja
tarkasteltaessa kustannus- ja tehokkuusmerkitykseltddn vahdisemmaiksi. Toimintoperusteisissa
mittareissa otettiin huomioon taulukossa 9 esitetyt sisdisten prosessien mittarit, joista saatiin
perusta toimintaa kuvaaville mittareille. Taulukossa 12 on esitetty toimintoanalyysin tulosten
perusteella madritettyjd mittareita. Sisdisten prosessien mittarit kuvaavat toimintoja ja pyrkivét
vastaamaan kysymykseen: Mitd toiminnossa tehdddn? Mittareissa toistuu toiminnan tehokkuus,

kustannustehokkuus, tayttdasteet sekd laatu.



Taulukko 12. Toimintoperusteiset sisdisten prosessien mittareita
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Toiminto- Mita toiminnossa | Mikii laukaisee | Kuka Toimintaa kuvaavat
ryhmiit tehdidin? toiminnon toimintoa mittarit
suorittamisen? | tarvitsee?
Vastaanotto Otetaan vastaan Tavaran Saatavuus Tehokkuus lava/h
lavoja saapuminen Kustannustehokkuus
Snt/kuutio
Volyymikehitys ind
Virheettomyys %
Sailytys Séilytetddn lavojaja | Tavaran Saatavuus Téyttoaste%
laatikoita vastaanotto Kustannustehokkuus
Snt/kuutio
Volyymikehitys ind
Keriys Kerétdan Asiakastilaus Saatavuus Tehokkuus kolli/tunti
myyntitilauksen Kustannustehokkuus
mukaiset tuotteet Snt/kolli
kolleina tai lavoina Volyymikehitys ind.
Virheettomyys%
Terminaality6 Kasitellddn Tavaran Asiakas Tehokkuus kolli/tunti
terminaalitilatut kollit | saapuminen Kustannustehokkuus
Snt/kolli
Volyymikehitys ind.
Virheettomyys%
Lisdpalvelut Toteutetaan Asiakkaan tarve Asiakas Kustannustehokkuus
asiakkaan tilaamat Snt/Suorite
lisdpalvelut Volyymikehitys
Lahettimo Valmistellaan Tavaran Saatavuus Ei erillisid mittareita
toimitusten saapuminen Asiakas tuloskorttiin
lahettdminen lahettamoon
Kuljetus Kuljetetaan Tavaran Asiakas Tayttoaste%
asiakkaiden tilaamat | saapuminen Kustannustehokkuus
tuotteet lavoina ja lahettdimdon ja Snt/Rkg
rullakoina toimituspédiva Volyymikehitys ind.

Virheettomyys%
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Vastaanotossa otetaan vastaan tavarantoimittajien ldhettdmid lavoja. Toimintoa kuvaavia
mittareita ovat vastaanotettuun lavaan kéytetty aika, vastaanottovolyymin yksikkokustannus ja
toiminnan virheettoémyys. Volyymikehitys kuvaa toiminnon laajuutta ja maarittdd osin myos

kustannustason. Yksikkokustannus kuvaa, mitd vastaanoton kustannuksilla on saatu aikaan

Sailyttimisessi varastoidaan tuotteita ennen niiden toimittamista asiakkaille. Toimintoa kuvaa
varaston tdyttdaste, volyymin sdilyttdmisen yksikkokustannukset sekd volyyminkehitys.
Tehokkailla varastointiratkaisuilla ja ketjunprosesseja kehittdmélld voidaan varastoida

suurempia madrid pienemmalld tiyttdasteella.

Keridyksessi kuvaavia mittareita ovat kerdystapahtumaan kédytetty aika, kerdyksen
yksikkokustannus sekd virheettomyys. Kuten vastaanotossa, my0s kerdyksesséd volyymikehitys

kuvaa toiminnan laajuutta ja kustannustasoa.

Terminaalityotd kuvaa kollikdsittelyyn kéytetty aika sekd kustannukset ja toiminnan

virheettdmyys. Volyymikehitys kuvaa toiminnan laajuutta ja kustannustasoa.

Logistiikan  lisdpalveluita  kuvataan  palveluiden  yksikkokustannuksilla  sekd

volyymikehitykselld. Yksikkokustannukset kuvaavat, mité kustannuksilla on saatu aikaan.

Kuljettamista kuvaavia mittareita ovat kuljetusyksikéiden tdyttdasteet, kuljetetun volyymin
yksikkokustannukset, virheettomyys sekd volyyminkehitys. Kun sekd autojen, ettéd
kuljetusapuvilineiden tdyttoasteet ovat hyvit, voidaan harvemmilla kuljetuksilla kuljettaa
suurempi maédra tavaraa. Toki tdmé on vain osa kokonaisuudesta. Huomioon tulee ottaa myds

asiakkaiden odotukset ja vaatimukset toimitusajoista.

Sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden mittareiden liséksi voidaan seurata my0ds toimintojen yleistd
volyymikehitystd, silld volyymilla on suuri merkitys kustannustehokkuuteen. Suuret volyymit

edesauttavat tehokkuuden ja tdyttdasteiden tavoitteiden saavuttamisessa.

Toimintoanalyysin perusteella tehty toimintoketjukuvaus paljasti, ettd logistiikan varasto- ja
kuljetusprosesseihin liittyy myds tavarantoimittaja. Toimittajandkokulmaa kuvaa vastaanoton
tehokkuus ja virheettomyys. Jotta vastaanotto sujuu tehokkaasti ja virheettomaésti on
tavarantoimittajien toiminta myos sujuvaa ja virheetontd. Sanomat kulkevat, oikeat tavarat

saapuvat oikeaan aikaan ja pakkaukset ovat kunnossa.
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Mallimittariston mittarit ja tietojen saatavuus

Mallimittaristossa on kuvattu kaikkien Balanced Scorecardin neljdn ndkokulman mittarit, joista
osa pohjautuu toimintolaskentaan. Sisdisten prosessien ndkokulman mittareita pidettiin
kyselytutkimuksessa yhtend tirkeimmistd. Se on myos nidkokulma, johon toimintolaskentaa
voidaan parhaiten hyddyntdd. Mittareita valittaessa pidettiin yhtend ldhtokohtana tietojen
saatavuutta. Tdmén mallimittariston mittarien tiedot saadaan melko kattavasti keréttyd case-
yrityksen tietojarjestelmistd ja ne ovat péddsddntoisesti kuukausittain paivittyvid tietoja.
Taloudellisiin mittareihin saadaan tiedot tuloslaskelmasta sekd toiminnanohjausjarjestelmaista.
Sisdisten  prosessien  mittareihin  tiedot saadaan  toimintolaskennasta  sekd
toiminnanohjausjarjestelméstd. Asiakasndkokulman asiakasta koskevat mittarit saadaan
toiminnanohjausjarjestelmista. Oppimisen ja innovaationdkdkulman mittarin
tyOtyytyvédisyysindeksin tulokset saadaan vuositasoisessa syklissd ja ne perustuvat

henkilostolle tehtyyn tyotyytyviisyyskyselyyn.

Taulukossa 13 on kuvattu mallimittariston talouden osa-alueen mittarit ja tietojen léhteet.
Yksikon tulos € saadaan tuloslaskelmasata ja se kertoo yksikdn kannattavuudesta. Katettavat
kulut/ Suorite saadaan tuloslaskelmasta ja volyymitiedoista ja se kertoo mitd koko
kulurakenteella on saatu aikaan. Henkilokulut €/suorite mittari ottaa huomioon vain

henkildsidonnaiset kulut, eli ne kulut, joihin prosessien tehostamisella voidaan vaikuttaa.

Taulukko 13. Talouden mittarit

Osa-alue Mittari Tietojen ldhde
Talouden nakékulma Yksikon tulos € Tietojérjestelmd Tuloslaskelma
Katettavat kulut Snt/Rkg Tietojarjestelma
Tuloslaskelma/Volyymit
Henkilokulut Snt/Rkg Tietojarjestelma
Tuloslaskelma/Volyymit
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Taulukossa 14 on kuvattu mallimittariston sisdisten prosessien osa-alueen mittarit ja tietojen
lahteet. Yrityksen tuottavuuden parantamisessa tdrkednd tekijdnd on sisdisten prosessien
tehokkuus. Tamid tuli esiin niin kannattavuuden kirjallisuudesta kuin kyselytutkimuksen
tuloksistakin. Mittarit on jaoteltu toimintoanalyysin mukaisesti vastaanottoon, sédilyttimiseen,

kerdykseen, lisdpalveluihin, terminaaliin sekd kuljettamiseen.

Kaikilla alueilla mitataan volyymin kehitystd, silld se wvaikuttaa suuresti logistiikan
tehokkuuteen. Mitd suuremmat volyymit, sitd tehokkaampaa toimintaa voidaan harjoittaa.
Kaikilla alueilla on myds kustannustehokkuusmittari kustannus/suorite. Tétd mittaria pidettiin
erityisen tirkednd kyselytutkimuksessa. Vastaanotossa, kerdyksessd sekd terminaalissa
mitataan toiminnan tehokkuutta kyselytutkimuksessa tirkeédnd mittarina pidetylla, tdysin ei-
taloudellisella mittarilla suorite/tunti. Euroméardinen tehokkuusmittari ei kerro koko totuutta
varsinaisen suorituksen tehokkuudesta, silld kaikkien tehtyjen ty6tuntien arvo ei ole sama.
Ylityot, yoOtyot ja erilaiset lisdt vaikuttavat tyGtunnin hintaan. Sdilyttdmisessd sekd
kuljettamisessa ei-taloudellisena tehokkuusmittarina on tdyttdaste, my0s timé mittari mainittiin
kyselytutkimuksessa. Mittaristossa huomioitiin myos ympéristondkokulma.
[Imastonmuutoksen my0td padstottomyys on tdnd pdivand kaikille toimialoille ja yrityksille
tarked tavoite. Logistiikan toimialalla kuljetuksen pééstdjen vdhentdminen on oleellinen
tavoite, joka jo valtiovallan taholta on mééritelty. Tavoitteena on puolittaa kotimaan litkenteen
kasvihuonekaasupédstot vuoteen 2030 mennessé ja pudottaa nollaan vuoteen 2045 mennessa
(valtioneuvosto.fi). Sekd padstomadrid ettd kuljetuksen kustannustehokkuutta, voidaan kuvata
tayttoasteilla. Kun sekd autot ettd kuljetusapuvilineet ovat tdysid, tarvitaan kuljetuksiin
vihemmaén autoja ja sekd padstomadrat ettd kuljetuskustannukset vihenevét. Ei siis kuljeteta

ilmaa. Liséksi mittaristoon otetiin paédstdjen maarat sellaisenaan.
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Osa-alue Mittari Tietojen 1dhde
Sisdisten  prosessien | Vastaanotto Vastaanoton  tehokkuus | Tietojérjestelma
nikékulma lava/tunti Toimintolaskenta
Vastaanoton Tietojdrjestelma
kustannustehokkuus Toimintolaskenta
Snt/rivi
Vastaanoton Tietojdrjestelma
volyymikehitys
Vastaanoton Erillinen seuranta
virheettomyys %

Sailytys Varaston tayttoaste Tietojérjestelma
Varaston Tietojdrjestelma
kustannustehokkuus Toimintolaskenta
€/kuutio
Varaston volyymikehitys | Tietojdrjestelma

Kerdys Kerayksen tehokkuus Tietojérjestelma
kollia/tunti Toimintolaskenta
Kerdyksen Tietojdrjestelma
kustannustehokkuus Toimintolaskenta
Snt/Kolli
Kerédyksen volyymikehitys | Tietojérjestelma

Lisépalvelut Lisdpalveluiden Tietojdrjestelma
kustannustehokkuus Toimintolaskenta
Lisépalveluiden Tietojérjestelma
volyymikehitys

Terminaali Terminaalipalveluiden Tietojérjestelma
kustannustehokkuus Toimintolaskenta
Snt/kolli
Terminaalipalveluiden Tietojérjestelma
volyymikehitys

Kuljetus Kuljetusapuvilineiden Tietojérjestelma
tiyttoaste
Auton tiyttoaste Tietojdrjestelma
Kuljetuksen Tietojdrjestelma
kustannustehokkuus Toimintolaskenta
Snt/Rkg
Kuljetuksen Tietojdrjestelma
volyymikehitys

Paastotavoitteet

Erillinen seuranta
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Taulukossa 15 on kuvattu mallimittariston Asiakas osa-alueen mittarit ja tietojen léhteet.
Mittareina on sekd taulukossa 10 esiin nousseet mittarit toimitusvarmuus seké reklamaatio%.

Molempien mittarien tiedot saadaan yrityksen tietojérjestelmista.

Taulukko 15. Asiakasnikokulman mittarit

Osa-alue Mittari Tietojen ldhde
Asiakkaan ndkokulma Yksikon Toimitusvarmuus Tietojdrjestelmé Volyymit
Tilatut/toimitetut
Reklamaatio % Tietojarjestelma

Taulukossa 16 on kuvattu mallimittariston Oppimisen ja innovaatio osa-alueen mittarit ja
tietojen ldhteet. Kyselytutkimuksessa mainittiin = yhtend tirkeimmistd mittareista
tyOtyytyvdisyys. Sitd kuvaa mallimittaristossa tyotyytyvidisyysindeksi, jota seurataan
vuosittaisella tyotyytyvdisyyskyselylld. Mittarina on lisdksi logistiikalle merkityksellinen

poissaolo %, johon saadaan tiedot tydaikaseurannasta.

Taulukko 16. Oppimisen ja innovaation mittarit

Osa-alue Mittari Tietojen ldhde
Oppimisen ja innovaation Tyotyytyvéisyysindeksi Tyo6hyvinvointikysely
nakokulma Poissaolo % Tydaikaseuranta

Haasteena mittariston pdivittdmisessd on tietojen pirstaloituneisuus. Tiedot saadaan kylld
padsdédntoisesti tietojarjestelmistd, mutta useasta eri jarjestelméstd. Tama tarkoittaa kiytdnnossa
sitd, ettd tiedot siirretddn mittaristoon manuaalisesti eri ldhdejédrjestelmistd. Tdmén liséksi
laskettavat tunnusluvut vaativat manuaalista laskentaa. Myds kyselytutkimuksessa tuli esiin
yhtend haasteena datan laatu. On siis médriteltdva tarkasti mittarien laskentasdinnot sekd

tietojen lahdejarjestelmat.
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7 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Tavoitteiden saavuttaminen ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tamin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten toimintolaskentaa voidaan hyddyntda
logistiikkayrityksen kannattavuuden parantamisessa suorituskyvyn mittaamisen kautta, seka

laatia toimintolaskentaa hyddyntéva mallimittaristo logistiikan alalle.

Niiden tavoitteiden saavuttamiseksi perehdyttiin  suorituskyvyn mittaamisen ja
toimintolaskennan aihealueiden kirjallisuuteen seka case-yrityksestd saatuun toimintolaskenta-
ja suorituskyky-, volyymi- ja kustannusdataan. Tamén lisdksi tutustuttiin dokumentteihin
olemassa olevista mittareista ja kiytiin keskusteluja yrityksen logistiikka- ja talousjohdon
kanssa. Lisdksi toteutettiin kyselytutkimus, joka suunnattiin toimitusketjun eri vaiheissa
toimiville johtajille. Ndiden tietojen pohjalta pystyttiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin sekd

rakentamaan mallimittaristo.

Tamin tyon alussa esitettiin tutkimuskysymykset, joihin pyrittiin 16ytdmiin vastaukset.

Tutkimuskysymykset olivat:

Miten suorituskyvyn mittaamisella voidaan vaikuttaa logistiikkayrityksen
kannattavuuteen?

e Millaisia asioita logistiikan johdossa seurataan?

e Miten toimintolaskentaa voidaan hyddyntda logistiikan suorituskyvyn mittaamisessa?

e Millainen toimintolaskentaa hyddyntdvéin logistiikan suorituskyvynmittariston tulisi

olla?

Miten  suorituskyvyn mittaamisella voidaan vaikuttaa logistiikkayrityksen

kannattavuuteen?

Uusi-Rauvan (1996, s.11) mukaan suorituskyvyn mittaamista voidaan kdyttdd ohjaamaan
toimintaa haluttuun suuntaan. Tdma kavi ilmi my0s kyselytutkimuksesta, jossa suorituskyvyn

mittaamisen tidrkeimpind tavoitteina pidettiin toiminnan tehostamista sekd tavoitteiden
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saavuttamista. Onnistuessaan suorituskyvyn mittaaminen voi siis mm. motivoida, korostaa
mitattavan asian arvoa, ohjata tekemiin oikeita asioita ja selkiinnyttda tavoitteita. Mittaaminen

on siis keino pddstd kohti tavoitteita: ’Sitd saat mitd mittaat”.

Logistiikan tavoitteena voidaan pitdi tyytyvdistd asiakasta. Logistiikka maériteltiin Sartjdrven
(1992) mukaan néin: Se on prosessi, jonka avulla voidaan hallita materiaalivirtaa ja siihen
liittyvdd palvelua sekd tietovirtaa siten, ettd toiminnan laatu ja kustannustehokkuus
maksimoituvat. Tama tarkoittaa asiakkaan kannalta sité, ettd asiakas saa haluamansa palvelun
laadukkaasti ja kustannustehokkaasti. Logistiikan tdytyy olla kilpailukykyinen, jotta asiakas saa
siitd hyotyjd. Logistiikan kilpailukyky maéiriteltiin Sartjarven (kuva 16) mukaan siten, ettd

sithen vaikuttaa oleellisesti laatu ja tehokkuus.

Myos Sinkin (1985, s. 64) mukaan tehokkuudella ja laadulla on yhteys yrityksen
kannattavuuteen ja menestykseen. Silld suorituskyvyn osa-alueet tuloksellisuus, tehokkuus ja
laatu johtavat parempaan tuottavuuteen, joka yhdessa tyéeldmén laadun ja innovoinnin kanssa
johtaa parempaan kannattavuuteen ja edelleen kohti yrityksen menestyksekéstd toimintaa.
Kuvassa 27 on esitetty, miten logistiikkaan eritoten vaikuttavat laatu ja tehokkuus liittyvit

yrityksen menestymiseen.
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Kuva 27. Mukaelma kuvasta: Suorituskyvyn osa-alueiden véliset yhteydet (Sink, 1985, s. 64).



86

Keskittymélld logistiikan tehokkuuden ja laadun mittaamiseen, voidaan niiden merkitysta
korostaa ja ndin parantaa kannattavuutta, kilpailukykyd ja tuottaa asiakkaille lisdarvona
parempaa palvelua. Kun mitataan oikeita asioita ja mittaaminen johtaa kehittdviin

toimenpiteisiin, voidaan mittaamista kdyttdd tyokaluna kannattavuuden parantamiseen.

Millaisia asioita logistiikan johdossa seurataan?

Kirjallisuuden, kyselytutkimuksen seké case- yrityksestd saatujen tietojen perusteella varasto-
ja kuljetuslogistiikasta 16ytyy varsin paljon yleisid mittareita. Kyselytutkimukseen vastanneet
johtajat  eri  vastuualueilta pitivdt tdrkeimpind mittareina  kustannustehokkuutta
(kustannus/suorite), prosessien tehokkuutta (suorite/kédytetty aika), toimitusvarmuutta
(tilatut/toimitetut), asiakastyytyvaisyyttd, tyOtyytyvéisyyttd sekd toiminnan laatua. Lisdksi
seurataan erilaisia tdyttoasteita, lipimenoaikoja, kustannuskehitysti, sijoitetun pddoman tuottoa

sekd tulosta.

Sakin (1999, s. 166) mukaan logistiikan suorituskykyé kannattaa mitata sisdistd- ja ulkoista
tehokkuutta mittaavilla mittareilla. Sisdistd tehokkuutta voidaan mitata kannattavuuteen ja
tuottavuuteen liittyvilld mittareilla, kuten tulos, myynti- ja kédyttokate sekd erilaisilla
tehokkuutta mittaavilla tuotos/panos- mittareilla. Ulkoista tehokkuutta voidaan mitata
toimituskykyd, palvelukykya sekd ympiristdosaamista mittaavilla mittareilla. Toimituskykyyn
liittyy toimitusnopeus, saatavuus, sekd virheettomyys. Palvelukykyyn toimitustiheys,
joustavuus ja tilaamisen helppous. Ymparistbosaamiseen liittyy raaka-aineiden kéytto, kuljetus

ja litkkenne seké pakkaaminen.

Rushton et al. (2017, s. 723-726) mainitsevat osin samoja mittareita: Taloudellisina mittareina
mitataan tulosta, liikevaihtoa ja sijoitetun pddoman tuottoa. Tehokkuutta ja laatua mitataan

kustannustehokkuudella, henkiltehokkuudella ja palveluasteella

Case- yrityksessd seurataan lisdksi volyymien kehitystd. Logistiikassa volyymikehitys
vaikuttaa  suuresti  toiminnan  tehokkuuteen, mitd suuremmat volyymit, sitd

kustannustehokkaampaa toiminnasta voidaan saada. Siksi volyymeja ennustetaan ja niiden
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toteumia seurataan ja tehdddn tarvittaessa toimenpiteitd. Logistiikan mittaristojen mittarit
riippuvat ndkokulmasta. Johto seuraa mittareita yleisemmaélld tasolla, kun pidillikk6tason

mittaristo pureutuu operatiiviseen toimintaan.

Miten toimintolaskentaa voidaan hyodyntia logistiikan suorituskyvyn mittaamisessa?

Toimintolaskennan avulla yrityksestd saadaan toimintokohtaista informaatiota sen eri
prosesseista ja niiden kustannusrakenteista sekd tehokkuudesta. Toimintolaskenta kohdistaa
kustannukset aiheuttamisperiaatteen mukaan kirjanpidon tileiltd ja laskentapaikoilta yrityksen
tekemisille eli toiminnoille. Kun toiminnot seké kohdistusperusteet ovat mééritelty harkiten ja
ajatuksella, saadaan tuloksena kustannus- ja tehokkuustietoa, joka antaa tarkemman kuvan
yrityksen tekemisistd, kuin mitd kirjanpidosta ja kustannuspaikka laskennasta on saatavilla.
Kun tiedetddn, mitéd toimintojen tekeminen oikeasti maksaa, mitd toiminnoilla saadaan aikaan

ja missé ajassa, voidaan tdtd informaatiota hyddyntdé suorituskyvyn mittaamisessa.

Kuvassa 28 on esitetty, miten toimintolaskenta linkittyy suorituskyvyn mittaamiseen ja
toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Mittaamisen perustana on toimintojen kustannusten
riittdva oikeellisuus. Jotta toimintojen kustannukset ovat riittdvén oikein, pitdé resurssit, niiden
kohdistaminen sekd kustannusten aiheuttajat olla hyvin méaritellyt. Tdmén jidlkeen toimintoja
ja niiden kustannuksia voidaan hyddyntdd suoritusmittareissa. Toimintoja, kustannuksia,
ajureita ja suorituskykyd tulee analysoida ja ylldpitdd, jotta niistd olisi hyotyd toiminnan

jatkuvaan parantamiseen.
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Kustannusten Jatkuva toiminnan
kohdistamisulottuvuus parantaminen

Arvostetut
resurssit =
voimavarat

Kayton
mukainen s
kohdistus

Seuranta tai Toiminto-
voimavarakohdistimet analyysi

Kustannusten
prosessiulottuvuus

Kustannusten Toiminnot ja Tl
Kustannusajuri

aiheuttajat - niiden ;
analyysi

Kustannusajurit kustannukset

Toiminto-
kustannusten
kohdistaminen

_ Seuranta tai Suorituskyvyn
toimintokohdistimet analyysi

Laskenta-
kohteet

Kuva 28. Toimintolaskennan ja toimintojohtamisen ero (Mukaelma Turney 1991 ja Raffish &

Turney 1991).

Toimintolaskennan toimintorakenteen tulisi olla mahdollisimman kattava ja yrityksen eri
prosesseja kuvaava. Kun toiminnot ovat riittdvdn yksityiskohtaisella tasolla, voidaan niitd
yhdistelemailld ja ketjuttamalla saada informaatiota monesta eri ndkokulmasta. Toisaalta liian
pienet toiminnot ovat haaste yllipidon ja kustannusten kohdistamisen kannalta.
Toimintolaskentaa rakentaessa tulisikin  kiinnittdd erityisesti huomiota ajureiden
méadrittamiseen ja kdyttdd aikaa kirjanpidon tilien siséllon ymmaértimiseen ja selvittimiseen,
jotta kirjanpidon kustannukset saadaan mahdollisimman aiheuttamisperiaatteisesti kohdistettua

toiminnoille.
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Toimintolaskennan kéyton haasteena suorituskyvyn mittaamisessa voidaan pitdd toiminnan
muutostilanteita, toimintolaskennan ylldpitoa ja maédrittelyn tarkkuutta. Mitd tarkemmalle
tasolle toiminnot on mééritelty, sen haasteellisempaa ylldpito on. Toisaalta mitd karkeammalle
tasolle toiminnot on médritelty, sitd karkeampaa tietoa yrityksen prosessien tehokkuuksista siiti
saadaan irti ja sitd ja sitd heikommin sitd voidaan hyddyntdd suorituskyvyn mittaamisessa.
Kultaisen keskitien ja riittdvan tarkan laskennan tason 10ytymiseksi voidaan joutua tekeméén

useampi laskentamalli.

Toimintolaskennasta voidaan johtaa mittareita eritoten yrityksen sisdisten prosessien
ndkokulman syventdviksi mittareiksi. Sisdisten prosessien toiminnoista voidaan saada selville
kustannukset eri tiliryhmittdin, kaytetyt tyotunnit, henkilomidrdt, sekd tilan Kkéytto.
Toimintolaskennasta saadaan selville myos toimintojen ldpi mennyt volyymi, jota voidaan
kéayttad jakajana eri mittareissa. Toimintolaskentaa voidaan siis hyodyntdi seki taloudellisissa
mittareissa ettd ei-taloudellisissa mittareissa. Toimintolaskentapohjaisia mittareita voi olla

prosesseittain esimerkiksi:

e kustannukset/toiminto

e kustannukset/késitelty volyymi

e Tydajan kdyttd h/toiminto

e Tyo6tunnin kustannus eri prosesseissa Kustannukset/h

e Lipimenon tehokkuus Volyymi/tunti

Millainen toimintolaskentaa hyodyntivin logistiikan suorituskyvynmittariston tulisi

olla?

Mittariston tulee olla helposti yllépidettavé, tietojen tulee olla helposti saatavilla ja tiedon tulee
olla luotettavaa. Mittaristossa olevien mittareiden tulee Sinkin (1985, s. 68-69) mukaan olla
valideja, tarkkoja, kertoa kokonaiskuvasta, ainutlaatuisia, luotettavia, ymmarrettivia,
raportoitavassa muodossa, kontrolloitavia, kustannustehokkaita. Oleellista mittaamisessa on,
ettd mittarit ovat harkiten médriteltyjd ja ettd mittaamisesta saadut tulokset johtavat
toimenpiteisiin, jotka kehittdvit toimintaa edelleen. Tama koettiin kyselytutkimuksessa myos

suorituskyvyn mittaamisen haasteena.
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Sartjarven (1992, s. 177) mukaan logistiikan kilpailukykyyn liittyy oleellisesti
kustannustehokkuus sekd toiminnan laatu. Tavoitteena on toimittaa oikeat tuotteet, oikeaan
atkaan ja oikeaan paikkaan laadukkaasti ja kustannustehokkaasti. Tédssd ympéristossd
logistiikan prosessien suorituskykyéd voidaan mitata erilaisilla tehokkuusmittareilla, laatua ja
toimitusvarmuutta mittaavilla mittareilla, talousmittareilla, asiakas- ja tyOtyytyviisyyttad

mittaavilla mittareilla ja ymparist6d huomioivilla mittareilla.

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella sisdisten prosessien nikokulman mittareita pidettiin
yhtend tirkeimmistd. Toimintolaskenta antaa Lumijérven et al. (1995, s. 31-32) mukaan
vastauksia juuri sisdisten prosessien kustannuksiin sekd tehokuuksiin. Mallimittaristossa
sisdisten prosessien osa-alue on jaettu toimintoanalyysin mukaisiin ryhmiin ja mittareihin
kéytettiin hyddyksi toimintolaskennasta saatavia tietoja soveltuvin osin. Mittaristo toteutettiin
Balanced Scorecardina ja siind on mittareita kaikille neljdlle eri osa-alueelle. Talouden
nikokulmassa mittareina ovat tulos, katettavat kulut/rahdituskilo sekd
henkilokulut/rahdituskilo. Sisdisten prosessien osa-alueessa mittareina ovat prosessitehokkuus,
kustannustehokkuus, volyymikehitys, virheettomyys, tiyttdaste sekd padstot, joka tulee tarkedd
ja globaalia pddstdjen vihentimisen tavoitetta. Asiakas osa-alueen mittareina on
toimitusvarmuus  ja  reklamaatio%. Oppimisen ja innovaation mittareina on
tyOtyytyviisyysindeksi  sekd  poissaolo%.  Toimintoketjuanalyysi  paljasti,  ettd
terminaalitoiminnot ovat osin pddllekkdin varasto- ja kuljetusprosesseissa. Téssd
mallimittaristossa se liitettiin kuljetuksen prosessiin, silld terminaalit ovat myds
pysdhdyspisteitd runko- ja loppujakelukuljettamisen vélissd liittyen ndin oleellisesti
kuljetusprosessiin. Varastointi- ja kuljetusprosessien mittaristot on kuvattu taulukoissa 17 ja 18.
Taulukoissa on  kerrottu mittarit  osa-alueittain, pdivityssyklit sekd  mittarien

toimintolaskentaperusteisuus.



Taulukko 17. Varastointiprosessin mallimittaristo.
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Osa-alue

Mittari

Toimintolaskenta

Talouden ndkokulma

Yksikon tulos €

Katettavat kulut Snt/Rkg

Henkilokulut Snt/Rkg

Sisdisten Vastaanotto
prosessien

nakokulma

Vastaanoton tehokkuus lava/tunti

Vastaanoton kustannustehokkuus Snt/rivi

Vastaanoton volyymikehitys

Vastaanoton virheettémyys %

Sailytys

Varaston tdyttoaste

Varaston kustannustehokkuus €/kuutio

Varaston volyymikehitys

Keriys

Kerayksen tehokkuus kollia/tunti

Kerdayksen kustannustehokkuus Snt/Kolli

Kerdayksen volyymikehitys

SR B R R R R R R B B F| | Pavityssykl

Lisdpalvelut

Lisédpalveluiden kustannustehokkuus

Lisédpalveluiden volyymikehitys

Asiakkaan niakékulma Yksikon toimitusvarmuus Tilatut/toimitetut kk
Reklamaatio % kk

Oppimisen ja innovaation Tyotyytyvaisyysindeksi v

nékokulma Poissaolo % kk




Taulukko 18. Kuljetusprosessin mallimittaristo.
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Osa-alue Mittari =
Talouden ndkokulma Yksikon tulos € kk
Katettavat kulut Snt/Rkg kk
Henkilokulut Snt/Rkg kk
Sisdisten Terminaali Terminaalipalveluiden kustannustehokkuus kk |x
prosessien Snt/kolli
L Terminaalipalveluiden volyymikehitys kk
nidkokulma
Kuljetus Kuljetusapuvilineiden tdyttdaste kk
Auton tayttoaste kk
Kuljetuksen kustannustehokkuus Snt/Rkg kk |x
Kuljetuksen volyymikehitys kk
Paastotavoitteet Q
Asiakkaan niakékulma Yksikon toimitusvarmuus Tilatut/toimitetut kk
Reklamaatio % kk
Oppimisen ja innovaation Tyotyytyvéaisyysindeksi v
nékokulma Poissaolo % kk

7.2 Johtopiatokset ja suositukset

Johtopaitoksend tyon tuloksista voidaan todeta, ettd timin tutkimuksen tutkimuskysymyksiin

l6ydettiin vastaukset ja saatiin luotua toimintolaskentaa hyddyntidvé logistiikan varasto- ja

kuljetusprosessien mallimittaristo. Mittariston paédkdyttotarkoituksena on toimia tydkaluna

logistiikan prosessien kehittdmiselle ja ohjaamiselle kohti tehokkaampaa ja laadukkaampaa

toimintaa.

Tuloksista voidaan péételld, ettd suorituskykyd mittaamalla voidaan vaikuttaa yrityksen

kannattavuuteen ja mittaamisessa yhtend ldhteend voidaan kéyttdd toimintolaskentaa.

Logistiikan vastaanotto-, sdilytys- ja kerdysprosesseista saadaan harvoin tarkkaa tietoa
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kirjanpidosta, kustannuspaikkarakenteen  kautta. Téalloin  ndiden  prosessien
kustannustehokkuuden mittaaminen on haasteellista. Toimintolaskennan kéyttéonotto ja kayttd
tekee yrityksen toiminnan prosessit ndkyviksi pilkkomalla suuremmat kokonaisuudet
tekemisiksi. Toimintolaskennan avulla saadaan, niistd prosesseista valmiiksi pureskeltua”
dataa kuukausittain. Tétd dataa on luontevaa kéyttda hyodyksi kuukausitasoiseen suorituskyvyn
mittaamiseen. Koska toimintolaskenta paljastaa yrityksen toimintojen kustannusrakenteen ja

tehokkuuden, voidaan sitd hyodyntdd my0s oikeiden mitattavien asioiden loytdmiseen.

Jokaisella yritykselld on omat painopisteenséd ja omat tarpeensa, siksi yhtd kaikille sopivaa
mittaristoa on vaikea madritelld. Joitain yleisid piirteitd ja seurattavia asioita logistiikassa
kuitenkin on ja nditd hyodynnettiin mallimittaristossa. Logistiikan prosessien suorituskyvyssa
kilpailukyky, tehokkuus ja laatu ovat avainasemassa ja nditd teemoja hyddynnettiin
mallimittaristossa. Kyselytutkimuksessa seitsemdn kymmenestd vastaajasta nosti yhdeksi

tarkeimmaksi mittariksi kustannustehokkuuden.

Tarkastellessa mallimittariston mittareita, voidaan huomata, ettd kuvassa 29 olevat Sakin (1999,
s.186) ulkoisen tehokkuuden osa-alueet ovat edustettuina mittaristossa. Toimituskykya
mitataan toimintavarmuudella sekd reklamaatioprosentilla. Toimitusvarmuus kertoo myds
palvelukyvystd: pystytddanké toimittamaan tuotteet asiakkaan haluamaan aikaan?
rullakot ja autot saadaan pakattua, sitd vihemmin autoja tarvitaan ja sitd vihemman niisté tulee

padstoja.

Kuva 29. Ulkoinen tehokkuus. Mukaelma (Sakki, J. 1999 s. 186).
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Lumijdrven (1995, s. 88) mukaan toimintolaskennan avulla voidaan tunnistaa suorituskyvyn
parantamismahdollisuudet ja siten kohdistaa toimenpiteet oikeisiin kohteisiin. Tastd
tutkimuksesta voidaan vetdd samankaltaiset johtopadiatokset. Kyselytutkimuksen mukaan
toimintolaskentaa  pidetddin melko tirkednd osana  suorituskyvyn  mittaamista.
Toimintolaskennalla on siis rooli yrityksen suorituskyvyn mittaamisessa ja sitd kautta

prosessien ohjaamisessa ja kehittdmisessa.

Ei- taloudellisten mittareiden merkitys on kasvanut ja ne ovat entistd tdrkedmmaissé roolissa.
Kyselytutkimuksen tulokset vahvistavat tatd ndkokulmaa. 62,5% tidrkeimmiksi koetuista
mittareista olivat ei-taloudellisia. Balanced Scorecard on yleisesti kéytetty suorituskyvyn
analysointijarjestelma. Sen vahvuutena suorituskyvyn mittaamisessa on, etti se ottaa huomioon
kattavasti eri osa-alueita. Tdmai tuli esiin my0s kyselytutkimuksessa, jossa kaikkia Balanced

Scorecardin osa-alueita pidettiin 1&hes yhté tarkeind suorituskyvyn mittaamisessa.

Tamin tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd toimintolaskennasta voidaan johtaa
suorituskyvyn mittaristoon syventdvid mittareita ja niiden avulla yrityksen suorituskyvysté
saadaan tarkempaa tietoa yritysjohdon kéyttoon. Térkedd on, ettd toimintolaskentaa

analysoidaan ja kehitetdin muuttuvan toimintaympériston mukana.

Suorituskyvyn mittaamisen ndkdkulmasta raportointiin ja automatisointiin kannattaa kiinnittaa
huomiota. Mittaristossa oleviin mittareihin tarvittavien tunnuslukujen laskenta kannattaisi
tehdd mahdollisuuksien mukaan valmiiksi tietojarjestelmissd. Télloin mittariston paivittdminen
on vaivatonta ja manuaalisen tyon madrd vdhenee. Tunnusluvut ja mittarit ovat tdlloin myos
tarkasti dokumentoidut ja véltytddn taustatietojen hakemisessa tulkinnan mahdollisuuksilta.
Usein mittareita laskettaessa joudutaan miettimdén, mitkd tunnit, mitkd suoritteet ja mitka

kustannukset tarkalleen halutaan.

Toimintolaskentaa voisi edelleen kehittdd pohtimalla laskentakohteiden merkitysti ja tarvetta.
Suorituskyvyn mallimittaristossa mittarit on johdettu toimintojen kustannuksista ja ajureista,
mutta my0s laskentakohteista voisi saada tietoa suorituskykyd palveleviin mittareihin.
Toimintoja voisi ryhmitelld myds palveluja vastaaviksi kokonaisuuksiksi, jolloin voitaisi

seurata palvelujen kustannuksia ja hyddyntéa tietoja hinnoittelussa.
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Koska logistiikka on yhteistyOtd ja yritysrajoja ylittdvad toimintaa, olisi asiakkaan kannalta
tarkedd koko ketjun kustannusten ja tehokkuudenoptimointi. Yli yritysrajojen meneva, koko
toimitusketjun kattava toimintolaskenta ja suorituskyvyn mittaaminen antaisivat arvokasta
tietoa tdhédn toimitusketjun kokonaisoptimointiin. Téta ajatusta tukee myds kyselytutkimuksen
tulokset. Toimitusketjun yritysrajojen ylittdvin mittaamista pidettiin tirkednd, mutta myds

haasteena.

Mallimittaristo toimii yritysjohdon raportointitasolta varastointi- ja kuljetuspalveluiden
mittareihin porautuvana mittaristona. Mittaristoa on mahdollista hyddyntdd vieldkin
yksityiskohtaisemman suorituskyvyn analysointiin, porautumalla sisdisten prosessien
toimintolaskentaperusteisista mittareista kerdysaluekohtaisiin mittareihin. Eri varastoalueille

porautuvaa tietoa voisi hyddyntéad lisdksi logististen palveluiden hinnoittelun pohjana.
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8 YHTEENVETO

Tédmidn tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten toimintolaskentaa voidaan hyddyntda
logistiikkayrityksen kannattavuuden parantamisessa suorituskyvyn mittaamisen kautta, sekd

laatia toimintolaskentaa hyodyntdvd mallimittaristo logistiikan alalle.

Tutkimus toteutettiin empiirisend, normatiivisena tutkimuksena. Aluksi késiteltiin aihepiiriin
liittyva teoria, selvittiin mitd tarkoitetaan tuottavuudella ja kannattavuudella. Témén jilkeen
perehdyttiin toimintolaskentaan sekd suorituskyvyn mittaamiseen. Seuraavaksi selvittiin case-
yrityksestd saatujen dokumenttien ja kidytyjen keskustelujen perusteella case-yrityksen
padprosessit ja olemassa oleva johdon mittaristo sekd selvitettiin case- yrityksen
toimintolaskennan rakenne ja kustannusten kohdistamisperiaatteet. Lisdksi toteutettiin
kyselytutkimus logistisen toimitusketjun johtajille. Nididen tietojen pohjalta rakennetiin
toimintolaskentaa hyddyntdvd suorituskyvyn mittaristo sekd etsittiin vastaukset niihin

tutkimuskysymyksiin:

e Miten suorituskyvyn mittaamisella voidaan vaikuttaa logistiikkayrityksen
kannattavuuteen?

e Millaisia asioita logistiikan johdossa seurataan?

e Miten toimintolaskentaa voidaan hyddyntda logistiikan suorituskyvyn mittaamisessa?

e Millainen toimintolaskentaa hyddyntdvin logistiikan suorituskyvynmittariston tulisi

olla?

Tamidn  tutkimuksen tutkimuskysymyksiin  loydettiin ~ vastaukset  kirjallisuudesta,
kyselytutkimuksesta seki tutustumalla logistiikan dataan case-yrityksen kautta. Lisdksi saatiin
luotua toimintolaskentaa hyddyntdvd mallimittaristo. Mittariston padkdyttotarkoituksena on
toimia tyokaluna logistiikan varastointi- ja kuljetusprosessien kehittimiseen ja ohjaamiseen

kohti tehokkaampaa ja laadukkaampaa toimintaa.

Suorituskyvyn mittaaminen on monipuolinen tydkalu yrityksen toiminnan ohjaamiseen ja
tavoitteiden  saavuttamiseen. Tdtd tarkoitusta varten on tarjolla wuseilla eri

analysointijdrjestelmié, ehké tunnetuin niistd on Balanced Scorecard. Se on oiva suorituskyvyn
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analysointijarjestelmi yritysjohdon tarpeisiin ja sen avulla saadaan informaatiota yrityksen
liikketoiminnasta eri osa-alueittain. Kun halutaan syventdd informaatiota yritystasolta
yksikkdtasolle, pitdd Balanced Scorecardin mittareista péédstd porautumaan yksikkotason
tuloksiin. Ndin voidaan selvittdd, miksi yritystason mittaustulokset ovat sellaisia, kuin ovat.
Tdhdan selvitystyohon voidaan saada apua toimintolaskennan antamasta informaatiosta

yrityksen toiminnoista ja toimintoketjuista.

Toimintolaskenta on kustannusten kohdistamista toiminnoille aiheuttamisperusteisesti. Se on
tyokalu, jolla voidaan laajentaa perinteistd funktionaalista tulosyksikkolaskentaa enemmaén
toimintoketju ja toimintokohtaiseksi. Sen tarkoituksena on siis selvittdd, mitd yrityksen eri
prosesseissa todellisuudessa tehddan ja mitkd ovat toiminnoista, eli tekemisistd, aiheutuneet
kustannukset. Toimintolaskennan antamaa kustannus- ja tehokkuusinformaatiota yrityksen
toiminnoista voidaan kayttdd hyoddyksi suorituskyvyn mittaamisessa. Toimintolaskennassa
suorituskyvyn mittareiden perustana on toimintojen kustannukset. Kustannusten oikeellisuus
on tarkedd ja niiden varmistamiseksi kustannusten kohdistamiseen kdytetyt ajurit tulee olla
tarkoin harkitut. Toimintolaskentaa tulee ylldpitdd ja kehittdd sddnnollisesti, jotta se kuvaa
jatkuvasti toimintaa aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Toimintolaskennasta voidaan johtaa
mittareita eritoten Balanced Scorecardin sisdisten prosessien ndkokulmaan, silld juuri sitd

toimintolaskenta kuvaa: yrityksen sisdisid prosesseja ja niiden tehokkuutta.

Logistiikan prosessien suorituskyvyssé kilpailukyky, tehokkuus ja laatu ovat avainasemassa.
Niitd teemoja hyddynnettiin mallimittaristossa. Mallimittariston mittareissa on sekd siséisid
ettd ulkoisia mittareita, seké taloudellisia ettd ei-taloudellisia, neljdssd Balanced Scorecardin
ndkokulmassa. Kyselytutkimuksen mukaan suorituskyvyn mittaamista pidettiin erittdin
tarkednd logistiikan johdon piirissd ja erityisesti ei-taloudelliset mittarit nousivat esiin
tutkimuksessa. Tarkeimpind suorituskyvynmittareina pidetiin kustannustehokkuutta sekd

toiminnan tehokkuutta, nima mittarit ovat mukana mallimittaristossa.

Logistilkka on yhteistyotd toimitusketjun eri toimijoiden vélilli. Toimitusketjun
kilpailukykyyn ja kustannustehokkuuteen vaikuttaa sen kaikki toiminnot ldhtSpisteestd
asiakkaalle. Tédssa tyOssd keskityttiin kuitenkin logistiikkaa hoitavan yrityksen varastointi- ja

kuljetusprosesseihin ja niiden suorituskyvyn mittaamiseen. Tavaravirran
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kokonaisoptimoinnissa tulisi ottaa huomioon koko toimitusketju. Tdmi tuli esiin myds
kyselytutkimuksessa, jossa koko toimitusketjun kattavaa suorituskyvyn mittaamista pidettiin

sekd tarkednd ettd haastavana.

Tutkimuksessa selvisi, ettd suorituskyvyn mittaamisella ja yrityksen kannattavuudella on
yhteys. Suorituskyvyn mittaamisella voidaan ohjata logistiikan prosesseja kohti parempaa
suorituskykyd ja kustannustehokkaampaa toimintaa. Mittaamalla logistiikan tehokkuutta ja
laatua voidaan niiden merkitystd korostaa ja ohjata toimintaa kohti tavoitteita. Kohti parempaa
kannattavuutta ja parempaa palvelua. Toimintolaskenta antaa tédhin lisdiinformaatiota ja pohjan
sisdisten prosessien toiminnan ja tehokkuuden kehittdmiselle. Tétd tietoa voi ja kannattaa
kayttdd hyodyksi logistitkan suorituskyvyn mittaamisessa ja sitd kautta toiminnan

tehostamisessa ja kannattavuuden parantamisessa.
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