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The reason behind this study was the need to develop the measurement of operational effi-
ciency in the manufacturing industry. The study focused on the business process from order
to delivery of a company that manufactures plastic custom-made products. The goal was to
build a set of indicators suitable for measuring and managing performance, which could be
used to improve the efficiency of the business process. The indicators focus on the custom-
made business from receiving a request for a quote to delivering the finished product to the
customer.

The study was conducted by interviewing the company's personnel and customers using a
semi-structured interview as a method. The theoretical framework was the theories of per-
formance management and measurement presented in the scientific literature. Based on the
interviews, the most critical steps in terms of process efficiency were identified, which affect
the efficiency of the selected areas. A set of indicators suitable for performance management
was built by combining the theory of performance measurement with the data produced by
the interviews.

The constructed set of indicators covers five main measurement areas, which are improving
the efficiency of manufacturing work, i.e. improving the input/output ratio, reducing costs,
shortening lead times, streamlining the ordering and delivery process, and improving the
service channel, meaning a smooth process from order to delivery. The conclusion of the
study was that with the method used in the study, it was possible to construct a set of indi-
cators that is better for examining the efficiency of the company's processes than the methods
commonly used for performance measurement.
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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta

Valmistavan teollisuuden alalla tuottavuutta tai suorituskykyéd voidaan mitata tarkastele-
malla kdytettyjd resursseja suhteessa valmistettuihin tuotteisiin. Perinteisesti ajatellen voi-
daan péityd suorituskykymittaristoon, joka nojaa edelld mainitulla tavalla mitattuihin nu-
meerisiin arvoihin. Kohdeorganisaatiolla on tavoitteenaan parantaa tehokkuuttaan ja kilpai-
lukykyéén. Organisaation toimialalla kilpailu on kovaa ja kilpailussa pérjéatikseen tarvitaan
tietoa nykyisten prosessien toimivuudesta ja niiden tehostamismahdollisuuksista. Téssé
tyossa tutkittava aihealue ja asioiden tarkastelundkdkulma olivat laajat ja tulokset pohjautu-

vat kirjallisuuteen ja tyon yhteydessa tehtyjen haastattelujen tuloksiin.

Suorituskyvyn mittaaminen saavutti suuren suosion 1990-luvun puolivélistd alkaen. Nykyi-
sin suorituskyvyn mittaaminen on yleinen kéytinto kaikilla sektoreilla ja tarkoitusta varten

on kehitetty monia erilaisia mittareita. (Bitittci ym. 2018, s. 653)

Suorituskyvyn mittaamista kdytetdédn yrityksissé strategian jalkauttamisessa ja toiminnan ke-
hittdmisessd. Franco-Santos ym. (2012, s. 79) mukaan suorituskyvyn mittausjirjestelmilla
on keskeinen rooli yrityksen strategiassa, viestinnéssi ja johtamisprosesseissa. Heidédn mu-
kaansa nykyaikainen suorituskyvyn mittausjirjestelmé kasittdd yrityksen liiketoimintastra-
tegiaan liittyvien taloudellisten ja ei taloudellisten mittarien kayton. Suorituskyvyn mittaus-
jarjestelmid kiytetddn strategian toteuttamisen helpottamiseksi ja organisaation suoritusky-

vyn parantamiseksi (Davis ja Albright 2004. s. 137).

Suorituskyvyn mittaamiseen voidaan kayttda erilaisia jarjestelmid. Suorituskyvyn mittaus-
jarjestelmid ovat esimerkiksi tasapainotetut tuloskortit (BSC) (Kaplan ja Norton, 2001a)
sekd erilaiset suorituskykyindikaattorit (KPI) (Anand ym., 2015). Suorituskyvyn mittausjér-
jestelmien kayttd on lisdéntynyt kuluneina vuosikymmenini osana johdon laskentatoimea

(Ittner ja Larcker 2001, s. 349-350).

Suorituskyvyn mittaamisella on my0s vaikutusta tydyhteisoon ja tydeldmén laatuun. Ukko
ym. (2008, s. 95) totesivat, ettd suorituskyvyn mittausjarjestelmé vaikutti positiivisesti tyon-

tekijoiden motivaatioon, oppimis- ja padtoksentekomahdollisuuksiin sekd tavoitteiden



saavuttamiseen. Motivaation kasvun taustalla he nikivét olevan muun muassa sen, etti suo-
rituskyvyn mittaaminen selkeytti tyon sisdltod ja auttoi ymmartdmaian paremmin yksilon ta-
voitteiden ja yritystoiminnan tavoitteiden yhdistdmisti. Liséksi suorituskyvyn mittaamisen
mukanaan tuoma mahdollisuus asettaa omia tavoitteita ja suorituskykymittauksen kytkemi-

nen palkitsemisjérjestelmédn mainittiin tyontekijoitd motivoiviksi.

Kuten edelld on todettu, on suorituskyvyn mittaamisen kenttd laaja-alainen. Téassé tutkimuk-
sessa osaltaan hahmotetaan asiaan ratkaisuja tutkimalla yhden yrityksen organisaatiota ra-

kentaen sille suorituskyvyn mittausjérjestelma.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa suorituskyvyn mittaukseen ja johtamiseen soveltuva
mittaristo. Mittariston kayttdalue on mittatilaustuotteiden liiketoiminta tarjouspyynnon saa-

misesta valmiin tuotteen toimittamiseen asiakkaalle.

Tavoitteena oli rakentaa mittaristo palvelemaan yrityksen suorituskyvyn johtamista yhden
tuoteryhmin liiketoiminnan osalta. Mittaristo on rakennettu palvelemaan kohdeorganisaa-
tiota, ja se kattaa toimintoja sen mukaan, kuin haastattelujen tuloksista ja kirjallisuudesta on

noussut esiin asioita, jotka on ndhty olennaisiksi mitata.

Tyon alkutilanteessa yrityksessa oli kisitys siitd, ettd tutkittavassa organisaatiossa asioita
voitaisiin tehdd paremmin. Tarkkaa tietoa ei kuitenkaan ollut siitd mihin huomio pitéisi kiin-
nittdd, ja miten asioita mitattaisiin. Ty0ssé etsittiin suorituskyvyn mittareita, joilla voidaan
tehostaa yrityksen tuotteiden liiketoimintaprosessia myynnisti ja markkinoinnista alkaen ja
paittyen asiakkaalle toimitettuun valmiiseen tuotteeseen. Tutkimuksen yhteydesséd tehtiin
myds kysely asiakkaille sen selvittdmiseksi, mitd asiakkaat tuotteissa ja tuotteeseen liitty-
vissd palveluissa arvostavat. Asiakkaiden haastattelu toimi tukena ja antamassa suuntaa

niille mittareille, joita tydssa kehitettiin.



Tadmain tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:

1. Miten toimintaa voidaan parhaiten tehostaa huomioiden tavoitteen mukaiset tehosta-

misen alueet?
2. Mitkd ovat mittarit, joilla toiminnan suorituskykyé mitataan?

Tutkimuskysymyksen 1 osalta edelld mainitut tavoitteen mukaiset tehostamisen osa-alueet

olivat:
- Valmistustyon tehostaminen eli panos/tuotossuhteen parantaminen
- Kustannusten alentaminen
- Léapimenoajan lyhentdminen
- Tilaus/toimitusprosessin virtaviivaistaminen

- Palvelukanavan parantaminen tarkoittaen sujuvaa prosessia tilauksesta toimituk-

seen

Tutkimus rajattiin suorituskyvyn johtamisen nidkokulmaan. Yrityksen nikemyksen mukaan
mittaristo voidaan ottaa kdyttoon sellaisenaan tai hyddyntden siind mitattavaksi esitettyja
asioita yhdistdmélld niitd muihin seurantoihin tai mittaristoihin, joita yrityksessd on kay-
tossd. TyOssd kehitetty mittaristo toimii johdon tydvélineend arvioitaessa, mikd toiminnassa

on olennaista hyvin lopputuloksen aikaansaamiseksi.

Tyon yhteydessé tehtyjen haastattelujen perusteella kehitetyt mittarit soveltuvat vain kysei-
seen rajattuun osa-alueeseen tutkimuksen kohteena olleen yrityksen liitketoiminnassa, ei-
vitkd ne ole yleistettdvissd yrityksen muuhun toimintaan. Tydssd kehitetyn mittariston im-

plementointi yritykseen jéi tyon ulkopuolelle.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Hirsjarven ym. (2009, s. 134) mukaan kolme perinteisté tutkimusstrategiaa ovat: kokeellinen
tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus. Kokeellisessa tutkimuksessa tavanomaisesti
mitataan yhden késiteltdvdan muuttujan suhdetta toiseen muuttujaan. Survey-tutkimuksessa

kerdtddn tietoa standardoidussa muodossa tietyltd ihmisjoukolta. Tapaustutkimuksessa
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havainnoidaan yksityiskohtaista tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toi-

siinsa suhteessa olevista tapauksista.

Metodologisesti olennaisin valinta tehdddn kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusmeto-

din vélilla. Hirsijarvi ym. (2009, s. 135-137) toteavat, ettd kdytdnndssd tutkimuksissa on

usein ldsnd sekd kvantitatiivinen ettd kvalitatiivinen ldhestymistapa. Kvantitatiivisen tutki-

muksen keskeisend piirteend on heiddn mukaansa yleispatevien syyn ja seurauksen lakien

korostaminen. Kvalitatiivisen tutkimuksen l&htokohtana Hirsijarven ym. (2009, s. 161) mu-

kaan on todellisen elamin kuvaaminen siséltden ajatuksen siité, ettd todellisuus on moninai-

nen.

Kvantitatiivisen tutkimuksen tyypillisid piirteitd ovat (Hirsijarvi ym. 2009, s. 140):

johtopéétokset aiemmista tutkimuksista
aiemmat teoriat

hypoteesien esittiminen

kisitteiden mairittely

koejérjestelyjen tai aineiston keruun suunnitelmat, joissa on tarkeda, ettd havain-

toaineisto soveltuu méaaralliseen, numeeriseen mittaamiseen

koehenkiloiden tai tutkittavien henkil6iden valinta, useinkin tarkat koehenkilo-

madrittelyt ja otantasuunnitelmat

muuttujien muodostaminen taulukkomuotoon ja aineiston saattaminen tilastolli-

sesti kasiteltdvdan muotoon

paitelmien teko havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin perustuen

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteitd ovat (Hirsijarvi ym. 2009, s. 164):

Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kootaan

luonnollisissa todellisissa tilanteissa.

Suositaan enemmaén ihmisté tiedon keruun instrumenttina. Tutkija luottaa enem-
mén omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mittaus-
viélineilld hankittavaan tietoon. Apuna tdydentdvin tiedon hankinnassa kaytetdan

monesti lomakkeita ja testeja.
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- Kéytetddn induktiivista analyysii. Tutkijan tarkoituksena on paljastaa odottamat-

tomia seikkoja. Sitd miké on térkedd ei mééraa tutkija.

- Suositaan menetelmid, joissa tutkittavien ndkokulmat padsevit esille. Menetel-
mid ovat esimerkiksi teemahaastattelu, osallistava havainnointi, ryhméhaastatte-

lut ja erilaisten dokumenttien diskursiiviset analyysit.
- Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, eikd satunnaisotannalla.

- Tutkimus tehddédn joustavasti ja suunnitelmaa muutetaan olosuhteiden mukai-

sesti.
- Tapauksia késitellddn ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti.

Metsdmuuronen (2008, s. 14) toteaa, etté tosiasiassa eroja kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen
tutkimusotteen vélilld on niin paljon, ettd on mielekistd valita ainakin jompikumpi metodo-
logia pdametodologiaksi. Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu erityisen hyvin tutkimukseen

mm. seuraavissa tapauksissa (Metsdmuuronen 2008, s. 14):
1. ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista

2. ollaan kiinnostuneita tietyissd tapahtumissa mukana olleiden yksittiisten toimijoiden

merkityksesta

3. halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida jérjestdd kokeeksi tai joissa ei

suurelta osin voida kontrolloida vaikuttavia tekijoita

Kvalitatiivinen eli laadullinen eli tutkimus on empiirista ja erilaisiin aineistoihin perustuvaa.
Empiiriseen laadulliseen tutkimukseen liittyy sen kytkeminen teoriaan. Toisin sanoen tutki-
mukselle haetaan kiinnekohdat teoriasta. Haastattelu on yleinen tapa tuottaa tutkimusaineis-
toja. Tutkimushaastattelun tavoitteena on tuottaa tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi.
Haastattelututkimusten tekeminen on perinteisesti perustunut strukturoituihin kyselytutki-
muksiin, joissa tavoitteena oli esittdd kysymykset aina samassa muodossa ja pyytid vastauk-

set valmiiksi rajattuihin vaihtoehtoihin. (Kallinen & Kinnunen 2021)

Laadullisen haastattelun ajatuksena on, etti haastateltava saa vastata kysymyksiin omin sa-
noin, silld laajuudella kuin on tarvetta. Haastattelutavasta kdytetddn myds nimitystd puo-
listrukturoidusta haastattelu. Puolistrukturoidussa haastattelussa ajatuksena on, ettd kysy-

mykset laaditaan ennakkoon ja esitetddn haastateltaville samansisdltdisesti, mutta
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vastaamisen tapa on vapaa. Kun haastattelu tehdién teemahaastattelussa niin tarkoittaa se
sitd, ettd tutkija perehtyy ensin tutkimusaiheen kirjallisuuteen valiten haastattelujen nako-
kulman ja kysymykset perustuen tutkimuksen kannalta keskeisiin teemoihin. (Kallinen &

Kinnunen 2021)

Tamain tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen haastattelututkimus puo-
listrukturoidulla haastattelumenetelmaélld. Haastatteluissa kéytettiin etukdteen tehtyja kysy-
myksid haastattelun pohjana. Haastatteluissa oli my0s teemahaastatteluksi (Hirsjarvi ym.
2001, s. 47-48) nimetyn puolistrukturoidun haastattelumenetelmén piirteitd. Ennalta tehdyt
kysymykset ohjasivat haastattelutilannetta, mutta haastattelun lopputulos oli useasti haasta-
teltavan ndkoinen siten, ettd kysymyksen alla kasitellyt asiasisdllot vaihtelivat laajuudeltaan
ja asiasisdlloltddn suuresti. Haastattelujen tavoitteena oli 10ytdd ratkaisuja tutkimuskysy-
myksiin. Tavoitteen saavuttaminen edellytti, ettd tutkimuksen tekijd haastatteli yrityksen
henkilokuntaa ja asiakkaita. Yrityksen henkikuntaa haastateltiin neljdssétoista haastattelussa
ja asiakkaita viidessd haastattelussa. Yksi henkilokunnan haastatteluista ja yksi asiakkaiden

haastatteluista olivat aikataulusyistd parihaastatteluita.

Téssé tutkimuksessa tutkimusasetelma rakennettiin kolmessa keskustelussa, jossa suunnitel-
tiin tyon tekemistd yhdessé yrityksen henkilokunnan kanssa. Tutkimuskysymykset muotoil-
tiin ndiden keskustelujen perusteella. Haastateltavat valittiin yhdessd yrityksen johdon
kanssa kiydyissd keskusteluissa. Tutkimuskysymykset toimivat pohjana haastattelukysy-

mysten laatimiselle ja haastattelukysymykset ohjasivat haastattelun kulkua.

Haastattelujen tuloksille tehtiin siséllonanalyysi (Tuomi & Sarajirvi 2018, s. 123). Ensim-
maisessd vaiheessa haastattelujen tulokset pelkistettiin eli redusoitiin tuloksiksi, joissa on
tutkijan ndkemyksen mukaisesti karsittu haastattelutuloksista kaikkein olennaisimmat asiat
tutkimuskysymysten ja suorituskyvyn mittaamisen kannalta. Tulokset esitetddn melko yksi-
tyiskohtaisina siten, ettd vastaajien haastattelutulokset padsevit niissa nikyviin. Kuten edella
on kerrottu, niin ovat tulokset kuitenkin pelkistettyjd tuloksia haastatteluista. Siséllonana-
lyysid jatkettiin laatimalla haastattelutuloksista yhteenvedot, jotka myds on laadittu silmalla
pitden tutkimuskysymyksié ja suorituskyvyn mittaamista. Yhteenvetojen jdlkeen tuloksista
muodostettiin mittaristot tutkimuskysymyksessd yksi esitettyjen, tutkimuksen tavoitteena

olleiden osa-alueiden mukaan. Tulokset ja tulosten yhteenvedot on esitetty luvussa 4.
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1.4 Tyo6n rakenne

Tyo6 koostuu seitseméstd luvusta. Tyon rakenne on esitetty taulukossa 1. Tyon ensimmai-
sessd luvussa kdydddn ldpi tyon tarve, taustat, tutkimusongelmat, tutkimusmenetelmat seka
rajaus ja rakenne. TyOn toisessa luvussa taustoitetaan tutkimusaihetta kdymaélla ldpi suori-
tuskykyd ja sen johtamista ja se on ensimmdiinen tyon teoriaosuutta késittelevistd luvuista.
Tyon kolmannessa luvussa késitellddn suorituskyvyn mittaamista ja mittaamisen menetel-

miéd ja se on toinen tydn teoriaosuutta késittelevista luvuista.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa késitellddn suorituskyvyn mittauksen perusteita ja esite-
tddn ndkokulmia sithen, kuinka suorituskyvyn mittaamista voidaan tehdi. Luvussa esitelldin

suorituskyvyn mittaamisen menetelmié.

Taulukko 1. Tyon rakenne.

Panos Luku Tuotos

Tutkimuksen aihe ja tausta 1. Johdanto Tutkimuksen tekemisen
syy. Tutkimuksen tavoite,
tutkimuskysymykset ja tut-

kimusmenetelmat
Suorituskyvyn johtamisen 2. Suorituskyky ja sen | Viitekehys: Suorituskyvyn
ja analysoinnin teoriaa johtaminen médritelmat ja kisitteet sekd
suorituskyvyn  johtamisen
periaatteet
Suorituskyvyn mittaamisen 3. Suorituskyvyn mit- | Viitekehys: Suorituskyvyn
ja menetelmien teoriaa taamisen menetel- mittaamisen periaatteet ja
mat menetelmat
Tutkimusaineiston kerdys ja 4. Aineisto ja haastat- | Tutkimuksen toteuttaminen,
haastattelujen tekeminen telut haastattelujen tulokset seka
yhteenveto haastatteluista
Tutkimustulokset 5. Suorituskykymitta- | Tutkimustulosten  perus-

riston rakentaminen | teella rakennettu suoritusky-
kohdeyritykselle kymittaristo kohdeyrityksen
organisaatiolle

Teoria ja tutkimustulokset 6. Johtopaatokset Tutkimuskysymyksiin saa-
dut vastaukset ja johtopaa-
tokset tyOssd saavutetuista
tuloksista.

Tutkimuksen kokonaisuus 7. Yhteenveto Yhteenveto sisdltden tutki-
muksen taustan, tavoitteen
ja lahtdtilanteen, tutkimuk-
sen tulokset sekd keskeiset
johtopaitokset
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Tyon neljdnnessd luvussa kuvataan tyon yhteydessa tehtyjen haastattelujen sisélto ja esite-
tdén niistd saadut tulokset sekd tulosten yhteenveto. Tyon viidennessd luvussa esitetddn
tyOssd rakennettu suorituskyvyn mittaristo ja siithen valitut mittarit ja niiden painotukset.
Kuudennessa luvussa esitetdédn johtopaédtokset tyon tuloksista ja arvioidaan rakennettua mit-
taristoa suhteessa haastattelujen tuloksiin ja verraten rakennettua mittaristoa myos kirjalli-
suuteen. Kuudennessa luvussa esitetddn myos tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset. Tyon

seitsemannessd luvussa esitetdén tyon yhteenveto ja keskeisimmat tulokset.
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2 Suorituskyky ja sen johtaminen

Organisaation suorituskyvylld tarkoitetaan organisaation menestymisté ja tuloksentekoky-
kya valituista nakokulmista tarkasteltuna. Lonnqvist ym. (2006, s. 19-20) méérittelevét suo-
rituskyvyn mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita. Heiddn mukaansa
suorituskyky on ndhtdvd moniulotteisena asiana ja sen osalta on otettava huomioon kaikki
tarkeimmaét sidosryhmét ja niiden tarpeet. Heiddn mukaansa ei siis riitd, ettd yritys maksimoi
ainoastaan omistajien tarpeiden tyydyttdmisen vaan yrityksessd tulee huomioida myds mui-
den tirkeiden sidosryhmien kuten johdon, tyontekijoiden, asiakkaiden ja viranomaisten tar-

peet.

Yrityksen suorituskyky voidaan jakaa kahteen pddalueeseen, jotka ovat sisdinen ja ulkoinen
suorituskyky. Tarkasteltaessa yrityksen suorituskykya sisiltd péin ja keskityttdessd yrityksen
osien suorituskyvyn tarkastelemiseen on kyseessa sisdinen suorituskyvyn arviointi. Sana si-
sdinen viittaakin yrityksen sisélld olevaan suorituskykyyn. Sisdistd suorituskykyédén arvioi
useasti yritys itse. Kun yritystd tarkastellaan ulkoapiin, niin puhutaan ulkoisen suoritusky-
vyn arvioinnista. Sana ulkoinen viittaakin kykyyn suoriutua ulkopuolella eli ympérilldin

olevassa yhteiskunnassa. (Rantanen ja Holtari 1999, s. 11-12)

Haverila ym. (2009, s. 43-44) méirittelevit tavoitteellisen johtamisen tarkoittavan prosessia,
jossa suunnitellaan, organisoidaan, johdetaan ja valvotaan organisaation jisenten tydsuori-
tuksia ja organisaation resurssien kayttod siten, ettd organisaation asettamat tavoitteet saa-
vutetaan. Tavoitteelliseen johtamiseen liittyvén tavoitehakuisuuden he toteavat olevan kai-
kentyyppisille organisaatioille luonteenomaista ja toteavat, ettd ilman erilaisia tavoitteisiin

pyrkivid toimintaohjelmia organisaatiot eivit yleensi ole kovin tehokkaita.

Heikkildn ja Ketokiven (2005, s. 214-215) mukaan teollisuusyrityksen suorituskykya kos-
kien médritetdén tavallisesti kolme keskeistd suorituskyvyn tekijaé: tuottavuus, kannatta-
vuus ja vakavaraisuus. Heiddn mukaansa tuotannon kannalta tirkeimmat tekijat ovat tuotta-

vuus ja kannattavuus vakavaraisuuden liittyessd enemmaén rahoitukseen ja taloushallintoon.
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Heikkildn ja Ketokiven (2005, s. 214-215) mukaan tuotantoprosessi koostuu:
- tuotannontekijoisti eli panoksesta
- prosessista, jossa tuotannontekijit muunnetaan tulokseksi
- tuloksesta eli tuotetusta tuotteesta tai palvelusta

Suorituskykyyn liittyvét késitteet tuottavuus, tehokkuus ja jalostusarvo voidaan maééritelld

seuraavasti (Heikki ja Ketokivi 2005, s. 214-215):

- Tuottavuus ilmaisee tuotoksen suhteessa tuotantoon kéytettyihin panoksiin (tuo-
tos/tuotannontekijdpanokset). Tdmai tarkoittaa, ettd mitd suurempi tuotos syntyy

vakiopanoksella, niin sitd suurempi tuottavuus on.

- Tehokkuus miiritelld4n tuotannon todellisen tuotoksen ja suunnittelun tai tavoit-
teellisen tuotoksen véliseksi suhteeksi (todellinen tuotos/suunniteltu tuotos). Te-
hokkuus toisin sanoen mittaa, ettd miten hyvin kdytettidvissi olevat resurssit ja

tuotannontekijdt onnistutaan hyddyntdmaén.

- Jalostusarvo tarkoittaa arvoa, jonka tuotantojérjestelmén muunnosprosessi saa ai-

kaan (tuotoksen myyntiarvo — ostettujen materiaalien ja palvelujen arvo).

Heikkila ja Ketokivi (2005, s. 217) toteavat ettd tuottavuus ei aina korreloi kannattavuuden
kanssa vaan myds korkean tuottavuuden organisaation toiminta voi olla kannattavaa tai kan-
nattamatonta. Toisaalta he toteavat, ettd alhaisen tuottavuuden organisaatio voi olla myds
hyvin kannattava. Kannattavuuden osalta on heiddn mukaansa keskeisintd, ettd menevatko

tuotteet kaupaksi ja mikd on niiden myyntihinta suhteessa kustannuksiin.

Asiakastyytyvdisyyden yhteyttd kannattavuuteen ja tuottavuuteen Heikkild ja Ketokivi
(2005, s. 217) pohtivat todeten, ettd kaikki tuotantoyksikot pyrkivét asiakkaiden tarpeiden
tyydyttdmiseen, jotta tuotteet menisivit kaupaksi. Heidédn mukaansa asiakastyytyviisyyden
ja kannattavuuden vililld ei kuitenkaan valttimattd ole selvdd yhteyttd varsinkaan tilan-
teessa, jossa valmistettava tuote on standardituote ja sen ostopditokseen vaikuttaa tuotteen
hinta. Asiakastyytyvéisyyteen liittyen he toteavat liséksi, ettd kun tuotteet kilpailevat muulla
kuin hinnalla, tilanne saattaa olla toisenlainen, vaikka kyseessa olisikin standardituote. Téssa
yhteydessd he mainitsemat esimerkkind, ettd kun tuote tai palvelu kilpailee esimerkiksi no-

peilla toimitusajoilla, tuotteen suorituskyvylld, asiakaskohtaisella raatdloinnilld tai muulla
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hintaan suoraan liittyméattomalla asialla kustannustehokkuuden korostaminen saattaa olla

vadra strategia.

Tunnetuin suorituskyvyn johtamisen jarjestelmi on Kaplanin ja Nortonin esittelemé Balan-
ced Scorecard (Kaplan ja Norton 1996a, 1996b). Balanced Scorecard (BSC) otettiin kéyt-
toon tyokaluna, jolla pyrittiin parantamaan johdon késitystd organisaation suorituskyvysti
(Tawse ja Pooya 2023, s. 123). Sittemmin BSC:td on pidetty yhteni tdrkeimmisti johtamis-
vilineistd (Olson ja Slater 2002, s. 12). Vuodesta 1992 ldhtien organisaatiot eri puolilla maa-
ilmaa ovat hyddynténeet Balanced Scorecardia suorituskyvyn mittaamisen tehostamiseksi.
BSC on auttanut parantamaan strategian suunnittelua, viestintdd ja kdytdnnon toteutusta (EIl-

banna ym. 2022, s.1).

BSC kehitettiin vastaamaan muuttuvaan kilpailutilanteeseen, jossa aineettomat hyodykkeet
ja taloudellisten kriteerien ulkopuoliset tekijit nousivat yhé tirkedammiksi osatekijoiksi si-
joittajien padtoksenteossa. Tavoitteena oli tarjota johtajille paremmat tydkalut organisaation
suorituskyvyn hallintaan ja reaaliaikaisempaan seurantaan. BSC yhdistéa taloudellisten mit-
tareiden ohella johtavia tulosindikaattoreita, jotka liittyvat liiketoimintaprosesseihin, oppi-

miseen ja kasvuun (Tawse ja Pooya 2023, s. 123).

Kaplanin ja Nortonin (2001b, s. 147) mukaan kysyttdessa yritysten johtajilta, ettd kuinka
BSC auttoi yrityksié suorituskyvyn johtamisessa, viittasivat vastaajat yhdenmukaistamiseen
ja tavoitteiden keskittdmiseen. Heiddn mukaansa kaikki yritykset kayttivét suorituskyvyn
johtamisen toiminnassaan yhtendisesti viiden periaatteen joukkoa, jonka he nimesivét stra-

tegiakeskeisen organisaation periaatteiksi.

Kuvassa 1 on esitetty Kaplanin ja Nortonin (2001b, s. 148) esittdmadt viisi periaatetta Balan-

ced Scorecard-mallin soveltamisesta strategiakeskeiseen johtamiseen.
Periaatteet ovat:

1. strategian soveltaminen operatiiviseen kdyttoon

2. organisaation yhdenmukaistaminen strategian toteuttamiseksi

3. strategian tekeminen osaksi jokapdivaistd tyota

4. strategian tekeminen jatkuvaksi prosessiksi

5. aktiivinen muutoksen johtaminen
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Kuva 1. Strategiakeskeisen yrityksen periaatteet (Kaplan & Norton 2001b, s.148).

Heikkild ja Ketokivi (2005, s. 225) toteavat, ettd heidin ndkemyksensé suorituskyvyn johta-
misesta ei poikkea Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard — mallin (BSC) késityksesti
siitd, ettd suorituskyvyn johtamisen on ldhdettidva yrityksen strategisista padmaéristd. Heidan
nidkemyksensd mukaan BSC-mallista ei kuitenkaan aina ole apua tuotantojirjestelmén si-
sdisten merkittidvien pddtosten tekemisessd vaan se soveltuu enemmén litketoiminnan johto-
ryhmien tydkaluksi. Heiddn mukaansa tuotannon ohjaamiseen tarvitaan tuloskortteja syval-

lisempad nikemystd tuotantotoiminnan johtamisesta.

Haverila ym. (2009, s. 65-66) toteavat, ettd kaikkien organisaatiolle asetettujen padmaérien
ei tarvitse valttdmatti olla litketoiminnallisia, joita ovat esimerkiksi kannattavuus, kasvu tai
maksuvalmius. He viittaavat my0s Kaplanin ja Nortonin BSC - malliin todeten, etti tulevai-
suuteen suuntaavia padmadrid voidaan asettaa esimerkiksi asiakkaiden, sisédisten prosessien
sekd organisaation oppimisen ja kasvun suhteen. Taloudellisten pddmaidrien he toteavat ker-

tovan enemmaénkin menneestd ja toteutuneesta kehityksesta.

Suorituskyvyn johtamis- ja mittausjédrjestelman kayttoonotto tuottaa de Waalin ja Kourtitin
(2013, s. 461) tutkimuksen mukaan organisaatiolle etuja, jotka ovat liitettdvissé niihin syi-
hin, joiden vuoksi jirjestelmé on otettu kdyttoon. Jos organisaatiossa ei ole havaittu etuja

jarjestelmin kayttoonottamisesta, niin johdon tulisi heiddn mukaansa selvittda, ettd onko
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suorituskyvyn johtamis- ja mittausjirjestelmé otettu kiyttoon oikealla tavalla. Tarkedd on
heiddn mukaansa myos se, ettd suorituskyvyn johtamis- ja mittausjérjestelméan edut on or-
ganisaatiossa viestitty jo ennen jarjestelméan kayttoonottoa ja korostaa niitd kdyttdonoton jil-
keen, koska se parantaa organisaation jdsenten sitoutumista jarjestelmiin ja mahdollistaa

paremmin sen hyddyntamisen.



20

3 Suorituskyvyn mittaaminen ja mittaamisen menetelmat

3.1  Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskykya voidaan mitata eri tavoin ja erilaisista ldhtokohdista. Tavoitteena suoritusky-
vyn mittaamisella on saada késitys nykyisestd tilanteesta, mutta toisaalta myds etsid mene-

telmid suorituskyvyn parantamiseksi vaikuttamalla mitattaviin asioihin.

Rantanen ja Holtari (1999, s. 1) toteavat, ettd pienten ja keskisuurten yritysten johtaminen
on monesti perustunut johtajan kokemukseen tai tuloslaskennan antamaan informaatioon.
Johtaminen yksinomaan taloudellisen tiedon varassa ei ole kuitenkaan riittivaa yrityksen
menestyksekkddn johtamisen ndkokulmasta. Laajemmalla mittaamisella yrityksen suoritus-
kyvystd saadaan kokonaisvaltaisempi ndkemys johtamiseen. Toimintaa ja tuloksia pité4 hei-

dian mukaansa tarkastella kaikilla toiminnan tasoilla.

Rantasen ja Holtarin (1999, s. 8-9) mukaan suorituskykyi voidaan mitata esimerkiksi tulok-
sellisuuden, tehokkuuden laadun, kannattavuuden, tuottavuuden, tydolosuhteiden laadun tai
uudistuskykyisyyden osalta. He toteavat, ettd organisaatiokohtaisesti osa-alueiden painoarvo
voi my0s vaihdella. Seuraavassa on avattu keskeisid asioita liittyen edelld mainittuihin suo-

rituskyvyn mittaamisen esimerkkeihin:

- Tuloksellisuus kuvaa yrityksen kykya tehda oikeita asioita oikeaan aikaan ja sitd
voidaan mitata konkreettisesti asetetuilla tavoitteilla.

- Tehokkuus tarkoittaa suunnitellun ja toteutuneen panoskiyton suhdetta.

- Laatu kuvaa kykya tiyttaa kdyttdjan eli asiakkaan tarpeet ja odotukset.

- Kannattavuus kertoon resurssien kdyton tehokkuudesta eli tulojen ja menojen
suhteesta.

- Tuottavuus kertoo tuotantotulosten miédran suhteessa kdytettyihin tuotantopa-
noksiin.

- Tyd6olosuhteiden laatu kertoo tyontekijoiden kokemuksesta omien tarpeiden tyy-
dyttymisestd sekd heidédn motivaatiostaan.

- Uudistumiskykyisyys tarkoittaa organisaation kykyé uudistua tai tehdi innovaa-

tioita.
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Suorituskyvyn mittaristoille voidaan Laitisen (2003, s. 147-163) asettaa joitain vaatimuksia
niiden kéytettdvyyden osalta. Hin mainitsee mittareidelle tarpeellisiksi ominaisuuksiksi seu-

raavat: oleellisuus, edullisuus, oikeellisuus, tarkkuus ja uskottavuus.

Oleellisuus eli relevanttius tarkoittaa, ettd mittarin tulisi olla asian kannalta relevantti. Toisin
sanoen mitattavalla asialla tulee olla olennaista merkitystd padtoksenteon kannalta. Edulli-
suus tarkoittaa, ettd mittarin arvon tulee olla edullisesti tuotettavissa miké taas tarkoittaa,
ettd sen tuottaminen ei saa aiheuttaa liikaa kustannuksia. Oikeellisuus eli validiteetti merkit-
see, ettd mittarin tulee mitata mitattavaa asiaa riittdvin virheettomasti. Tarkkuus tarkoittaa,
ettd mittarin tulee pystyé toistetuissa mittaustapahtumissa tuottamaan tietoa, joka keskittyy
oikeansuuntaisesti samalle mittausalueelle kuvaamaan mitattavaa tietoa. Mittarin uskotta-
vuuden tulee olla sellainen, ettd paatoksentekijan on kyettdva sithen luottamaan. Mittari on
paitoksenteossa arvokas vasta silloin kun péédtoksentekija luottaa sen arvoon ja kiyttda sen

tuottamaa tietoa padtoksenteossa. (Laitinen, 2003, s. 147-163)

Garenko ym. (2005, s. 25-26) toteavat, ettd suorituskyvyn mittausjarjestelmit ovat tirkeiti
tavoiteltaessa toiminnan kehittdmisté taloudellisesta tai muusta tirkeéksi koetusta nakokul-
masta. Heiddn mukaansa on havaittu, ettd pienten ja keskisuurien yritysten osalta suoritus-
kyvyn mittausjdrjestelmissd on merkittdvid eroja niiden soveltuvuudessa kayttoon. Kritiik-
kid perinteisid suorituskyvyn mittausjdrjestelmid kohtaan on annettu mm. siité, ettd ne kes-

kittyvét suurella painolla taloudellisiin seikkoihin.

Heikkild ja Ketokivi (2005, s. 218-219) mainitsevat, ettéd tutkittaessa mittaamalla suoritus-
kyvyn erilaisia tasoja on tiarkedd ymmartid4 mittareiden viliset yhteydet ja suorituskyvyn pa-
rantamisen mahdollisuudet yrityksen strategiset tavoitteet huomioiden. Heiddn mukaansa
tuotantostrategian kannalta on tirke#a tietdd, ettd miten suorituskykyé mitataan tehokkuuden
ja tuottavuuden, kannattavuuden ja kilpailukyvyn ja asiakastyytyvidisyyden suhteen. Oleel-
lista on liséksi tietdd se, ettd milld tuotantoa ohjaavilla padtoksilld suorituskykyé ohjataan

strategista paamairad kohti.

Lonngvistin ym. (2006, s. 113) mukaan kéytinndssé ei usein ole mahdollista hyodyntdi sa-
malla kertaa kovin suurta méérad mittareita ja tarkoituksena on, ettd mittaristo sisiltdd vain
kaikkein tarkeimmaét mittarit. Heiddn mukaansa ohjeellisia arvoja on myos annettu mittarei-
den méiéralle siten, ettd enimmillddn mittareita voisi olla 15-25 kappaletta. Toisaalta osan

mielestd mittareiden méérdksi riittdd 8-12 kappaletta. Pienessd yksikdssd voi heiddn
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mukaansa riittdd esimerkiksi kolme mittaria. Tarkeimmaéksi asiaksi he mainitsevat kuitenkin
sen, ettd hyvdssd suorituskykymittaristossa on tasapaino taloudellisten ja ei-taloudellisten
mittareiden valilld, lyhyen ja pitka aikavélin tavoitteiden suhteen sekd ennakoivien mittarei-

den ja tulosmittareiden valilla.

Heikkildn ja Ketokiven (2005, s. 218) mukaan tuotannon pddmaérit voivat olla yrityksell&d
ainutkertaisia ja itse kehitettyihin ratkaisuihin perustuvia. Téstd syystéd yrityksen saavutettu
kilpailuetu suhteessa kilpailijoihin voi perustua omintakeisiin ratkaisuihin, joilla yritys erot-
tuu kilpailijoistaan. Toisaalta on mahdollista, ettd yritys tekee samanlaisia tuotteita kuin
muutkin, mutta pystyy tekemédédn ne paremmin kuin kilpailijat. Pitkdn ajan kuluessa muotou-
tunut yrityksen ainutlaatuisuus aiheuttaa heiddn mukaansa sen, ettd olemassa olevia kéytan-
t0ja voi olla vaikea muuttaa. Toisaalta kehitetyt ainutlaatuiset ratkaisut ovat vaikeasti kopi-
oitavissa. Tdma tarkoittaa, ettd myoskaddn yrityksen kéyttdmaa tekniikkaa tai prosessia voi
olla vaikeaa kopioida sellaisenaan toiseen yritykseen, joka on eri tavoin organisoitu tai jonka

tuotannon kaytinndt poikkeavat alkuperdisen yrityksen kdytinnoista.

Erdénd esimerkkina suorituskyvyn mittausjérjestelman ulottuvuuksista mukaan lukien talou-
delliset ja ei-taloudelliset tekijat on kuvan 2 mukainen esitys, jossa asiaa on ldhestytty kol-
men P:n kautta mééritellen samassa yhteydessd suorituskyvyn mittaamisen termiston keski-
ndisid suhteita.

Quality, delivery,
speed, flexibility

Price recovery

Performance
Profitability

' Productivity

Effectiveness

Kuva 2. Kolmen P:n malli (Tangen 2005, s. 43).

Ytimend kuvan 2 mallissa on tuottavuus, joka mééritellddn tuotoksen ja tuotantopanoksen

vélisend suhteena. Myds kannattavuus ndhddén kuviossa tuotoksen ja tuotantopanoksen
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suhteen kautta, jota midrittivit taloudelliset mittarit ja joihin vaikuttavat myos tuotteesta
saatavan hinnan ja siitd aiheutuvien kustannusten vaihtelu. Suorituskyky on kuvion katto-
termi, jonka madrittelyn yhteydessa tulevat mukaan myds ei-taloudelliset seikat kuten esi-
merkiksi laatu, toimitus, nopeus ja joustavuus. Vaikuttavuus maarittdd kykya saavuttaa ha-
lutut tulokset ja tehokkuus prosessin kykya hyddyntdd tuotantopanokset. (Tangen 2005, s.
43)

Bournen ja Bournen (2011, s. 5-7) mukaan suorituskyvyn mittaamisjirjestelmélle voidaan

asettaa viisi keskeista tavoitetta:

1. Nykytilanteen méairittiminen

Toiminnan nykytilanteen méérittdmisessd on olennaista, ettd sen pystyy perustele-
maan tiedolla. Téstd syystd mittausjirjestelmélld tulee pystyé tarkasti ja johdonmu-

kaisesti mittaamaan nykytilanne.

2. Suunnan ndyttdminen

Mittausjérjestelmédn valitut seurattavat kohteet ndyttévit organisaatiolle ja sidosryh-
mille suunnan tuomalla esiin seikat, joita yrityksen johto pitdé litketoiminnassa tér-
keind. Kysymykseen voivat esimerkinomaisesti tulla vaikkapa hiilidioksidipédéstdjen

vihentdminen kuljetuksia vahentdmalla.

3. Vaikuttaminen ithmisten kdyttdytymiseen
Ihmisten kdyttdytymiseen voidaan vaikuttaa mittaristoon valittavien mitattavien te-
kijoiden valinnalla. Téstd syystd on tirkedd mitata oikeita asioita oikealla tavalla.
Organisaation jdsenet motivoituvat tavoittelemaan asioita, joiden ndhdéin olevan
tarkeitd koska niitd mitataan.

4. Liiketoiminnan stimulointi

Suorituskykya mittaamalla voidaan myo6s stimuloida liiketoimintaa, koska mitatta-

vaksi valitut kohteet tuovat esiin ne tekijdt, jotka yrityksessd ndhdaddn tirkeiksi.
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Toisaalta mittaamisen myo6td syntyvé asioiden arvostus ja seuranta vaikuttavat sii-
hen, ettd tavoitteen mukaisesta toiminnasta poikkeaminen tuottaa myds korjaavia toi-

mia ja pyrkimyksen takaisin tavoitteen mukaiseen toimintaan.

5. Organisaation oppimisen tehostaminen

Mittausjarjestelmén suurin hyoty on sen tarjoama mahdollisuus oppia. Useasti mit-
tausjirjestelmdd kiytetddn toiminnan ohjaamiseen, vaikka suurin hyoty jérjestel-
mastd saadaan sen tarjoamasta mahdollisuudesta ymmartié liiketoimintaa jérjestel-

min avulla saadusta liiketoimintaa ohjaavasta palautteesta.

Franco-Santos ym. (2012, s. 79) tutkivat suorituskykymittauksen menetelmié perehtyen 76
tutkimuksen tuloksiin. Heiddn mukaansa suorituskyvyn mittausjirjestelmilld on keskeinen
rooli strategia-, viestintd- ja johtamisprosesseissa niiden mahdollistaessa organisaation me-
nestymisen. Suorituskyvyn mittausjirjestelmét helpottavat heiddn mukaansa liiketoiminta-
strategioiden kehittdmistd ja toteuttamista kohdistamalla ihmisten péddtokset ja toiminnan
strategisiin tavoitteisiin ja kannustamalla vuoropuheluun niiden osalta. Heiddn mukaansa
suorituskyvyn mittausjarjestelmét vaikuttavat viestintdén siten, ettd viestintdjirjestelmien
antama tieto suorituskykymittauksesta vaikuttaa ihmisten ajatteluun ja vuorovaikutukseen.
He mainitsevat myds, ettd suorituskykymittauksen jirjestelmét vaikuttavat organisaation va-
kiintuneisiin tapoihin ja johtamiskdyténtoihin muuttaen tapaa, jolla johtajat kayttiytyvit.
Suorituskykymittauksen jirjestelmien vaikutus ulottuu heiddn mukaansa organisaation kai-

kille tasoille.

3.2 Suorituskyvyn mittaamisen menetelméit

Seuraavaksi esitelldén suorituskyvyn mittaamisen menetelmii. Menetelmien esittely ei pyri
olemaan kattava kisitteleméadn kaikkia menetelmid, vaan tavoitteena on esitelld keskeisim-

mit kirjallisuudessa esiintyvit menetelmait.
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3.2.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) on Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelemi suorituskyky-
mittaristo, jota kdytetddn johtamisen tyokaluna. Mittarit antavat strategisen ndkdkulman ta-
loudellisiin tekijoihin, asiakkaiden tarpeisiin, siséisiin prosesseihin sekd oppimiseen ja kas-

vuun. (Kaplan ja Norton 1992, s. 72)

BSC:n eri mittarit toimivat tasapainossa auttaen organisaatiota saavuttamaan strategiset ta-
voitteensa suorituskyvyn eri osa-alueet huomioiden (Rantanen & Holtari 1999, s.45). Mitta-
ristosta kédytetddn my0s nimitystd tasapainotettu tuloskortti. Rantasen ja Holtarin (1999,
s.45) mukaan BSC nimend heijastelee tasapainoa, joka saavutetaan lyhyen ja pitkdn aikavé-
lin tavoitteiden, taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden, syytd ja seurausta kuvaavien
mittareiden seki ulkoisen ja sisdisen suorituskyvyn kesken. Kehitettdvien mittareiden tulee
olla yhteydessi yrityksen strategiaan. Kuvassa 3 on esitetty ndkokulmien keskindiset riippu-

vuussuhteet ja yhteys strategiaan. (Kaplan & Norton 2001a, s. 90-91)

Vision and Strategy _\

Financial Perspective

*If we succeed, :
how will we

look to our

shareholders?”

“To achieve my

vision, how must
| look to my
customers?”

Internal Perspective
) g

& 2 7
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£
&/8/8/3
>/ @ o ¥
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"To satisfy S/ F/ A

my customers, at
which processes
must | excel?”

Learning & Growth

&, & ]
To achieve my .&é  ; £3 ,;‘P
vision, howmust / &/ & /.6 /&
my organization
learn and
improve?”

Kuva 3. Balanced Scorecard-ndkokulmat (Kaplan & Norton 2001a, s. 91)
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Taloudellinen nédkokulma mittaa yrityksen kykya tuottaa arvoa omistajille. Asiakasnakokul-
massa mitataan miten asiakkaat nékevit yrityksen. Sisdisten prosessien osalta ndkokulmana
on se, ettd miten ja milld prosesseilla pystytdén parhaiten vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin.
Oppimisen ja kasvun ndkokulma mittaa asioita, joista saatavin tiedoin pystytddn ottamaan
kantaa siihen, ettd mité yritys voi oppia tai innovoida toteuttaakseen vield paremmin asiak-

kaiden tarpeet. (Kaplan ja Norton 2001a, s. 91-94)

Kaplanin ja Nortonin BSC-mallia on kehitetty edelleen erilaisista mittaustarpeista ldhtien.
Esimerkkind BSC-mallin pohjalta kehitetyistd malleista on holistinen malli (Holistic Score-
card, HSC), joka on kehitetty ohjelmistoteollisuuden kayttoon. Keskeiset eroavuudet suh-
teessa BSC-malliin mainitaan olevan, ettd se huomioi paremmin oppimisen ja kasvun ndko-
kulmat seké sidosryhmit. Holistisen mallin ndkokulmat ovat rahoitus-, asiakas-, litketoimin-
taprosessi- ja tyontekijandkokulma sekd henkisen padoman niakokulma. (Sureshchandar ja

Leisten 2005, s. 22)

3.2.2 Suorituskykypyramidi

Lynchin ja Crossin (1995, s. 65) esittelemé, kuvan 4 mukainen suorituskykypyramidi yhdis-
td4 strategian ja toiminnot muuntamalla pyramidissa asiakkaiden tavoitteet ylhadiltd alas ja
vastaavasti suorituskykymittarit alhaalta ylos. Pyramidissa on neljd tavoite- ja mittarointita-
soa tarkastelemaan organisaation ulkoista tehollisuutta ja sisdistd tehokkuutta. Suoritusky-
kypyramidin rakentaminen aloitetaan méérittamalld yrityksen visio, joista johdetaan liike-
toimintayksikoiden markkinoiden ja talouden tavoitteet. Tavoitteet tulevat siten strategiasta
johdetuiksi. Maarittamalld mittarit markkinoille ja taloudelle voidaan tarkastella, kuinka yri-
tyksen visio saadaan toteutettua. Prosessitason tekijoitd ovat asiakastyytyvaisyys, joustavuus
ja tuottavuus. Médrittdmalld prosessitason tekijoiden mittarit voidaan tarkastella yksikkota-
son tavoitteiden toteutumista. Prosessitason tavoitteiden saavuttamiseksi on saavutettava
ryhmaétason tavoitteet laadulle, toimituskyvylle, nopeudelle ja hukalle. Myos ryhmétason te-
kijoille muodostetaan mittarit prosessitason tavoitteiden saavuttamisen seuraamiseksi. (Ran-

tanen & Holtari 1999, s. 48-49).
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Yksikko
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Asiakas- Ji oustlavuus Tuottavuus
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I

Kuva 4. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross, 1995, s. 65) Rantasen ja Holtarin (1999, s.

48) esittdmani

3.2.3 Tavoitematriisi

Tavoitematriisi (Hannula 2000 s. 10) on tyopaikan toiminnan kehittdmiseen tarkoitettu tyo-
kalu, josta kdytetddn joskus myods nimed tuottavuusmatriisi. Tavoitematriisista voidaan ha-
nen mukaansa tilanteen mukaan kdyttdd myds nimed laatumatriisi, jos se korostaa kaytto-
kohteessaan juuri kyseiselle tyopaikalle tarkeitd asioita. Hinen mukaansa tavoitematriisi so-
veltuu toiminnan kehittimisen apuvélineeksi monenlaisille organisaatioille ja erilaisiin kéyt-

totarkoituksiin esimerkiksi tuottavaan teollisuuteen tai palvelutuotantoon.

Tavoitematriisi on Hannulan (2000, s. 10) mukaan taulukko, johon kerétdédn tyopaikan kes-
keiset menestystekijit, niiden mittarit sekd mittareiden tunnuslukuja. Jokaiselle mittarille ra-
kennetaan oma asteikko, joiden perusteella voidaan laskea tyOpaikan kehittdmistid kuvaava

indeksi.

Esimerkkind tavoitematriisista on Hannulan (2000, s. 27) kuvan 5 mukainen esitys tuo-

tanto-organisaation tavoitematriisista, jossa eniten painoarvoa on annettu tuotteen laadulle
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(25) ja toimitusvarmuudelle (25). Esimerkin tavoitematriisin tarkasteluvéliksi on Hannulan

(2000, s. 28) asetettu yksi kuukausi.

A ]

S

T 97,5 26,0 16,0 96,5 9

E 97,0 24,0 18,0 96,0

| 9,5 225 20,0 95,0 7

K 96,0 225 94,0 e

o) 95,5 20,0 25,0 93,0 5

T 95,0 18,0 30,0 92,0 4
94,5 16,0 35,0 91,0 3
040 | 140 40,0 90,0 2
25 20 15 25 15
225 80 105 75 90

indeksi 575

kauden
tulokset

taso 10

taso @
taso 8
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taso 6
taso 5
taso 4
taso 3
taso 2
taso 1

taso 0

paino-arvot

painotettu
tulos

Kuva 5. Esimerkki tuotanto-organisaation tavoitematriisista (Hannula 2000, s. 27)

3.2.4 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjéarjestelma

Laitisen (Laitinen 2002, s. 65; Laitinen 2003, s. 402-429) kehittiméssd dynaamisessa suori-

tuskykyjérjestelmissd on ulkoisen suorituskyvyn osalta kaksi ulottuvuutta: taloudellinen

suorituskyky ja kilpailukyky. Sisdisen suorituskyvyn ulottuvuuksia on viisi: kustannukset,

tuotantotekijét, toiminnot, tuotteet ja tuotot. Mallin periaatteena on havainnoida resurssien
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kulkua organisaation siséllé ja niidden muuntumista prosessissa tuotoiksi. Kuvassa 6 on esi-

tetty dynaamisen suorituskyvyn mittausjérjestelmén ulottuvuudet ja dimensiot.

KOHDE:
Miten hyvi on taloudellinen
suorituskyky?

KOHDE:

Miten hyvi on kilpailukyky?

MITTARIT: MITTARIT:
Kannattavuuden tunnushuvut Kasvuprosentti
Maksuvalmiuden tunnusluvut Markkinaosuus

Vakavaraisuuden tunnusluvut

ULKOISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT

TALOUDELLINEN KILPAILUKYKY
SUORITUSKYKY
[
r
KUSTAN- TUOTAN- TOIMIN- SUORIT- TUOTOT
NUKSET NONTE- NOT TEET
KUAT
SISAISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT
KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE:
Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvid Miten hyvin
kustannukset motannon- avaintoimin- suoritteita asiakkaat
allokoidaan tekijSistd not suorite- tuotetaan nyt maksavat
tuotannon- huolehditaan? taan tuotane- ja tulevai- suoritteista’?
tekijoalle? nontekijdiden sundessa?
avulla?

MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT:
Perinteinen Henkikdlazman Lipimeno- Asiakas- Suoritteiden
kustannus- motivaatio aika tyytyvisyys kannattavuus
rakenne tuo- Laitteistojen Kustannus- (Laaru) asiakkaittan
tannon- yllipito tehokkuus Joustavuus
tekijittdin Kapasiteetin Prosessien Innovati-

kiiyttdaste laatu visuus

Kuva 6. Dynaamisen suorituskyvyn mittausjérjestelma (Laitinen 2003, s. 403)

3.2.5 Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma (Neely ym 2000, s. 19-23; Neely ym. 2002, s. 6-12) on kehitetty orga-
nisaatioiden suorituskyvyn arviointiin ja mittaamiseen. Sen ajatuksena on auttaa organisaa-
tioita valitsemaan oikeita mittareita ja keskittymdén sithen, miki todella vaikuttaa menes-

tykseen. Neelyn ym. (2002, s 6-12) mukaan se ottaa Balanced Scorecardia paremmin
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huomioon nykyajan liiketoimintaympariston monimutkaisuuden ja laajemman mairén si-

dosryhmid. Kuvassa 7 on esitetty suorituskykyprisma.

The Five Facets of the Performance Prism

« Stakeholder Satisfaction

+ Strategies

* Processes
« Capabilities
« Stakeholder Contribution

Kuva 7. Suorituskykyprisma (Neely ym. 2002 s. 12)

Suorituskykyprisma rakentuu viidestd ndkdkulmasta, jotka ohjaavat organisaation strategista

suunnittelua ja arviointia (Neely ym. 2002, s. 6-12):

1.

Sidosryhmien tyytyviisyys. Ndkokulmaan liitettynd kysymyksena on: Ketkd ovat or-
ganisaation tdrkeimmat sidosryhmat, ja mité he tarvitsevat ja odottavat? Suoritusky-

kyprisma huomioi tyOntekijét, toimittajat, asiakkaat, sijoittajat, paikallisyhteisot.

Strategiat. Nakokulmaan liitettynd kysymyksend on: Mitd strategioita tarvitaan si-
dosryhmien tarpeiden tyydyttdmiseksi? Strategiat johdetaan sidosryhmien tarpeista,

mikd varmistaa, ettd organisaatio tuottaa heille arvoa ja saavuttaa tavoitteensa.

Prosessit. Ndakokulmaan liitettynéd kysymyksend on: Mitkéd prosessit tukevat strategi-
oiden toteuttamista? Esimerkkejé voivat olla uusien tuotteiden kehittdminen, kysyn-

nén luominen ja tdyttdminen sekd sisdisen toiminnan hallinta.

Kyvykkyydet. Ndkokulmaan liitettynd kysymyksend on: Mitké resurssit, kuten tek-
nologia, henkildstd ja infrastruktuuri ovat tarpeen prosessien tehokkuuden takaa-
miseksi? Nakokulma korostaa organisaation kykya kehittdd ja yllapitdd toimintaval-

miuksiaan.
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5. Sidosryhmien panos. Ndakdkulmaan liitettynd kysymyksend on: Kuinka sidosryhmat
osallistuvat organisaation menestykseen? Niakokulma késittelee vastavuoroista suh-
detta organisaation ja sen sidosryhmien vililld. Esimerkiksi tyontekijit tarjoavat

osaamistaan ja organisaatio vastaa tarjoamalla palkkaa ja turvallisen tydympariston.

3.2.6 Sake-sovellus

Sake-sovellus on kehitetty pienille ja keskisuurille yrityksille Lappeenrannan teknillisen yli-
opiston Lahden yksikdssd. Sovellukseen voidaan laittaa kuusi mittaria kullekin kuudelle
suorituskyvyn osa-alueelle eli enintddn 36 yksittdistd mittaria. Eri osa-alueiden arvosanat
saadaan laskemalla yksittiisten mittareiden arvosanoista keskiarvo. Koko suorituskykyarvo
voidaan siten laskea paitaulukkoa alempien taulukoiden keskiarvona. Kuvassa 8 on esitetty

SAKE-mittariston rakenne.

| Paataulukko ‘

‘ Taulukko 1 ‘ ‘ Taulukko 2 ‘ ‘Taulukko?:‘ ‘Taulukko4‘ ‘ Taulukko 5 ‘ ‘ Taulukko 6 ‘

Kuva 8. Sake-mittariston rakenne (Tenhunen ym. 2000, s. 27)

Sake-sovelluksen mukainen suorituskyvyn analysointijirjestelmé otetaan kayttoon kahdek-
sanvaiheisesti. Seuraavia vaiheita voidaan kayttdad ohjeellisena asialistana, joka on muokat-

tavissa yrityksen tarpeiden mukaan (Tenhunen 2000, s. 6-8).
1. Herite suorituskyvyn analysointijirjestelmén tarpeellisuudesta
2. Jérjestelmin padkayttotarkoituksen madrittely ja suunnittelutiimin valinta
3. Yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijoiden méérittely
4. Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden méérittely
5. Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysointi
6. Mittariston viimeistely

7. Koekéytto ja arviointi

8. Mittariston kayttd
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4 Aineisto ja haastattelut

4.1 Tutkimuskohde ja tutkimuksen toteutus

Tutkimuskohteena oli muoviteollisuuden yritys. Yritys harjoittaa liiketoimintaa teknisten
tuotteiden alalla. Tassé tydssd keskityttiin yhden tuoteryhmin liiketoiminnan tutkimiseen.
Tarkastelu kisitti toiminnot myynnisté ja asiakaspalvelusta valmistukseen ja toimitukseen.
Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina kéyttden apuna haastattelulomakkeita. Padosa haas-
tatteluista tehtiin yrityksen henkilokunnalle. Liséksi tehtiin haastatteluja, joissa kartoitettiin

asiakkaiden odotuksia tuotteille.

4.2 Haastattelut yrityksen henkilokunnalle ja asiakkaille

Tutkimuksen tausta-aineisto koostettiin kolmessa tydoryhmépalaverissa, joihin osallistui yri-
tyksen henkil6kuntaa tuotannosta ja myynnistd. TyOn aluksi valittiin osa-alueita, joita tydssi

tulisi tarkastella.

Ty0ssé tarkasteltaviksi osa-alueiksi valittiin seuraavat:

- Valmistustyon tehostaminen eli panos/tuotossuhteen parantaminen

- Kustannusten alentaminen

- Lapimenoajan lyhentdminen

- Tilaus/toimitusprosessin virtaviivaistaminen

- Palvelukanavan parantaminen tarkoittaen sujuvaa prosessia tilauksesta toimitukseen

Osa-alueiden perusteella laadittiin tutkimuskysymykset ja edelleen puolistrukturoiduissa
haastatteluissa kdytetyt haastattelukysymykset. Eri osa-alueita koskevia aihepiirejd kaytiin

1api henkilokunnan haastattelussa erityisesti kysymysten 1-3 yhteydessa.
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Henkilokunnan haastatteluissa esilld olleet kysymykset:

1. Miten tuotantoa voisi mielestési tehostaa?
Miten muuta toimintaa tilauksesta toimitukseen voisi tehostaa?

Miten oman vastuualueen toimintaa voisi tehostaa?

> » b

Miten kilpailijoiden palvelukanava (sujuva prosessi tilauksesta toimitukseen) on

parempi?

5. Miten tuotteiden kauppaa pitdisi kdyda ja miten markkinointia parantaa liikevaih-
don lisddamiseksi?

6. Miten asiakkaiden tulisi parantaa toimintaansa, etté tilaus-toimiprosessi toimisi pa-
remmin?

7. Mité tuotteita ostavilta asiakkailta pitdisi kysyd, kun halutaan tietoa asiakkaiden ti-

laukseen ja ostopaddtokseen vaikuttavista asioista?

Asiakkaille suunnatun kysymyksen pohdintaa varten henkilokunnan haastatteluissa esitet-

tiin kysymys ”Mité mittatilaustuotteita ostavilta asiakkailta pitdisi kysyé, kun halutaan tie-

toa asiakkaiden tilaukseen ja ostopéditokseen vaikuttavista asioista?”. Kysymyksen laatimi-
seen vaikuttaneiden vastausten tulokset on esitetty kohdissa 4.3 ja 4.4. Asiakkaille muo-

toiltu kysymys siithen saatuine vastauksineen on esitetty kohdassa 4.5.

4.3 Yrityksen henkilokunnalle tehtyjen haastattelujen tulokset

Tassd luvussa esitellddn henkilokunnalle tehtyjen haastattelujen tulokset. Tulokset on esi-
tetty mukaillen haastattelujen havaintoja siten, ettd yhden vastauksen kohdalla esitetyt asiat,
kommentit ja ndkokohdat on kerétty yhteen. Vastauksista on néhtdvissd, ettd osalla vastaa-
jista oli samanlaisia ajatuksia keskendin. Eri kysymysten kohdalla vastauksissa toisinaan
myos toistuivat keskenddn samankaltaiset vastaukset. Tdmé johtui siitd, ettd eri vastaajilla
kysymykset heréttivit ajatuksia eri tavoin. Havainto keskendin samankaltaisten vastausten
esiintymisestd kysymyksesté riippumatta kertoi puolistrukturoidun haastattelun idean toteu-
tumisesta eli siitd, ettd haastateltavan ndkemykset ohjasivat haastattelutilannetta. Haastatte-
lutulokset on koottu tiivistden kunkin kysymyksen kohdalla kuvaamaan haastateltavan né-
kemysté asiasta. Yhteenveto haastatteluiden tuloksista esitetdén niiden jilkeen vetiden yhteen

suorituskykymittariston rakentamisen kannalta keskeiset tulokset.
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Kysymys 1

Ensimmadisend kysymyksené haastattelussa oli: "Miten tuotantoa voisi mielestési tehos-
taa?” Kysymyksen yhteydessé tarkasteltavina aihealueina olivat valmistustyon tehostami-
nen eli panos/tuotossuhteen parantaminen, kustannusten alentaminen, 1dpimenoajan lyhen-
tdminen, tilaus/toimitusprosessin virtaviivaistaminen seké palvelukanavan parantaminen

tarkoittaen sujuvaa prosessia tilauksesta toimitukseen.

Tamin kysymyksen kohdalla keskeisid haastattelussa esiin nousseita asiakokonaisuuksia

olivat seuraavat:

- Valmistuksen kustannuksia tulisi haastateltavan 1 mukaan tarkastella suurimpien
kokoluokan tuotteiden osalta. Haastateltavan mukaan myds toimitusaikaa késittden
prosessin tilauksesta toimitukseen tulisi tarkastella.

- Haastateltava 2 mainitsi merkittaviksi asioiksi automaation optimoinnin ja raaka-
ainekdyton tehostamisen myd6td odotettavissa olevat kustannussédstot.
Haastateltavan 2 luonnehdinta prosessista tilauksesta toimitukseen:

"Mitd useampi kokki sitd sekavampi soppa"

- Haastateltava 3 ehdotti tuotekohtaista kannattavuusmittaria ja totesi, ettd tyonteki-
joiden taukojen seuranta tulisi saada tarkemmaksi.
Haastateltava 3:

”Mittari mittaamaan tyopisteelld olemisen maaraa?”

- Haastateltava 4 niki tirkedksi seurata vakiorakenteisten tuotteiden myyntimaaraa
sekd mitata mittatilaustuotteiden valmistamiseen kiytettavai aikaa tilauksesta toi-
mitukseen.

- Haastateltava 5 mainitsi mitattaviksi asioiksi toimitusajan tilauksesta toimitukseen
sekd mittarin asiakaspalvelijoiden kouluttamiselle.

- Haastateltava 6 mainitsi mitattaviksi asioiksi mittatilaustuotteiden valmistamiseen
kéytettdvan ajan tilauksesta toimitukseen, taukojen pituuden tuotannossa seki tuo-
tetut tuotteet tyoskentelevdd henkilod kohden. Huomautus: viimeiseksi mainittua
mitataan jo tilld hetkella.

- Haastateltavan 7 mainintoina mitattaviksi asioiksi olivat asiakaspalvelun kayttaima
aika sekd tuotannon kéyttdma aika (tuotannon alku - luovutus ajankohtien kirjaami-

nen toiminnanohjausjdrjestelmain).
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- Haastattelussa haastateltavan 8 kanssa esiin nousseita asioita mitattavista asioista
olivat reklamaatioiden mééard, ldpimenoaika tuotetyypeittiin seki tuotteen valmis-
tuksesta saatava kate.

- Haastateltavan 10 ehdotukset mitattavista asioista olivat toimitusaika tarjouskysely-
vaiheesta toimitusvaiheeseen sekd asiakkaalle annetussa toimitusajassa pysyminen.

- Haastateltavan 11 kysymys mittarin asettamiseksi:

”Mihin aika mittatilaustuotteiden valmistamisessa kuluu?”

- Haastateltava 12 ehdotti mitattavaksi mittatilaustuotteiden valmistuksen vaiheisiin

kuluvan ajan mittaamista.

- Haastateltava 14 ehdotti mitattavaksi varsinaiseen valmistusty6hon kuluvaa aika.

Kysymys 2

Toisena kysymyksend haastattelussa oli: "Miten muuta toimintaa tilauksesta toimitukseen
voisi tehostaa?” Kysymyksen yhteydessa tarkasteltavina aihealueina olivat valmistustyon
tehostaminen eli panos/tuotossuhteen parantaminen, kustannusten alentaminen, 1dpime-
noajan lyhentdminen, tilaus/toimitusprosessin virtaviivaistaminen seké palvelukanavan pa-

rantaminen tarkoittaen sujuvaa prosessia tilauksesta toimitukseen.

Tamin kysymyksen kohdalla keskeisid haastattelussa esiin nousseita asiakokonaisuuksia

olivat seuraavat:

- Haastateltava 1 ehdotti mitattavaksi, ettd kuinka kauan kestdé asiakkaan yhteyden-
otosta ennen kuin tilaus on tuotannossa.

- Haastateltavan 2 mukaan tuotannon nékokulmasta paras mittari on seurata, etti
pystytddnko toimimaan suunnitellussa aikataulussa.

- Haastateltava 3 ehdotti mitattavaksi mittatilaustuotteiden l&pimenoaikoja ja totesi
robottien ohjelmoinnissa olevan vield kehitettavaa.

- Haastateltava 4 ehdotti mitattavaksi toimitusvarmuutta kokonaisuutena vélilla tilaus
- toimitus. Haastateltavan mukaan jo nykyisin myyntijdrjestelméssé on tilastointi-
mahdollisuus, jolla voitaisiin mitata asiakaspalvelun kayttimé&a aikaa.

- Haastateltava 4 ehdotti mittaria internetsivujen ja myynnin dokumentaation péivi-
tykselle.

- Haastateltava 5 esitti myynninedistdmisti tukkureiden suuntaan seka tilaus/toimi-

tusprosessin jatkuvaa péivittimista.
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- Haastattelussa haastateltavan 6 kanssa esiin nousseet asiat olivat toimitusaika ti-
lauksesta toimitukseen sekd myynninedistiminen avainasiakkaiden suuntaan ja hei-
dédn huomioimisensa tilaus- ja toimitusprosessissa.

- Haastattelussa haastateltavan 7 kanssa esilld olleet asiat olivat mittarin asettaminen
sille, ettd kuinka paljon tuotannosta joudutaan palauttamaan tilauksia asiakaspalve-
luun selvitettdviksi sekd mittari mittatilaustuotteiden hinnoittelun tarkistamisva-
lille.

- Haastateltavan 8 mukaan asiakkaille tulisi laatia ohje mittatilaustuotteiden tilaa-
mista varten. Ohjetta tulisi pdivittdd saannollisesti. Haastattelussa nousi esiin ajatus
siitd, ettd kartoitetaan asiakkaat, joille tarjotaan aina vakiomuotoisia tuotteita ensisi-
jaisena vaihtoehtona.

- Haastateltava 9 mainitsi mitattavaksi asiaksi toimitusajan seurannan.

- Haastattelussa haastateltavan 11 kanssa nousivat esiin tuotteiden valmistuksen ro-
botiikan kehittiminen ja toimitusajan seuranta.

- Haastattelussa haastateltavan 12 kanssa esilld ollut mitattava asia oli ldpimenoaika
tilauksesta toimitukseen.

- Haastattelussa haastateltavan 13 kanssa nousi esiin tuotannosta asiakaspalveluun

palautuvat puutteelliset tilaukset.

Kysymys 3

Kolmantena kysymyksend haastattelussa oli: ”"Miten oman vastuualueen toimintaa voisi te-
hostaa?” Kysymyksen yhteydessé tarkasteltavina aihealueina olivat valmistustyon tehosta-
minen eli panos/tuotossuhteen parantaminen, kustannusten alentaminen, lapimenoajan ly-
hentdminen, tilaus/toimitusprosessin virtaviivaistaminen sekd palvelukanavan parantami-

nen tarkoittaen sujuvaa prosessia tilauksesta toimitukseen.

Tamin kysymyksen kohdalla keskeisid haastattelussa esiin nousseita asiakokonaisuuksia

olivat seuraavat:

- Haastateltava 1 mainitsi asiakkailta tulevien kehittdmisideoiden merkityksen.

- Haastateltava 2 mainitsi automaation tehostamisen ja raaka-ainekdyton tehostami-
nen kehitettéviksi asioiksi.

- Haastattelussa haastateltavan 3 kanssa oli keskustelua liukuvan tydajan pelisdén-

noisti.



37

Haastateltavan 3 kommentti: ”Onko palvelua perjantaina klo 12 jilkeen?”

- Henkil6ston riittdvyys nédhtiin haastattelussa haastateltavan 4 kanssa kriittiseksi
asiaksi.

- Haastattelussa haastateltavan 5 kanssa oli esilld kehittdmisajatuksena hinnoittelu-
mallin kehittiminen.

- Haastateltavan 7 mukaan sopivia mittareita olisivat tyotuntien kokonaismaéraé tuo-
tettua mittatilaustuotetta kohden ja tuotantosuunnitelman noudattaminen. Tyonteki-
joiden riittivyyden varmistaminen néhtiin tirkedksi.

- Haastateltava 8 ehdotti mitattavaksi ajan mittaamista asiakaskontaktista tuotantoon
sekd tuotannosta asiakaspalveluun tarkennettavaksi palaavien tilausten maaraa.

- Haastateltava 9 nosti esiin, ettd asiakassegmentointia voisi tehdd kannattavuuden
perusteella.

- Haastattelussa haastateltavan 10 kanssa nousi esiin asiakaskyselystéd toimitukseen
kuluvan ajan mittaaminen seki se, etti tuotannosta tulisi saada saumattomampaa
tietoa kuljetukselle toimitukseen tulevista tuotteista mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa. Haastattelussa oli esilld myds asiakaskyselystéi toimitukseen kuluvan
ajan mittaaminen.

- Haastateltava 12 mainitsi, ettd myynnin kannalta on tdrkedi olla aktiivinen asiak-
kaan suuntaan jo tarjousprosessin aikana ja sen ollessa vield kesken.

- Haastateltava 13 nosti esiin henkilokunnan aloitteiden huomioon ottamisen térkey-
den.

- Haastattelussa haastateltavan 14 kanssa nousi esiin ty0ajan kdyttdminen tehok-
kaasti.

Haastateltava 14: ”Jos tuotantovaiheessa ei ole tekemista niin pyritdin tekemiéin jo-
tain muuta hyodyllistd.”
Kehitysideana haastattelussa haastateltavan 14 kanssa oli esilld mittatilaustuottei-

den tilauskorttipohjien yhtendistiminen.

Kysymys 4

Neljantend kysymyksend haastattelussa oli: "Miten kilpailijoiden palvelukanava (sujuva
prosessi tilauksesta toimitukseen) on parempi?” Téméan kysymyksen kohdalla keskeisia

haastattelussa esiin nousseita asiakokonaisuuksia olivat seuraavat:
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Mittatilaustuotteiden hinnan muodostumista tulisi haastateltavan 1 mukaan laskea
tarkemmin.

Haastateltavalle 2 oli epdselvéa, ettd kuka vastaa sdhkoisestd palvelukanavasta.
Haastateltava totesi, ettd paras tietdmys tuotteista pitéisi olla myyjéll4, jonka tukena
asiakaspalvelu toimii. Haastateltava 2 mainitsi internetsivujen paivittdmisen olevan
ajankohtaista mittatilaustuotteiden osalta.

Haastateltavan 3 kisityksen mukaan kilpailijalla on enemmaéan myyntihenkilokun-
taa.

Haastateltavan 4 kommentti kilpailijoiden palvelukanavaan liittyen:

”En tied4d, mutta veikkaan ettd paremmin menee. Luultavasti ei ole niin suuri tuote-
repertuaarikaan.”

Haastateltava 6 ehdotti tuotantokustannusten muodostumisen mittaamista.
Haastateltava 7 pohti, etti voitaisiinko myyntié tehostamalla saada lisdi kauppaa.
Hinnoittelua tarkistetaan haastateltavan 8 mukaan ldhes kuukausittain (haastatelta-
valla ei ollut kuitenkaan tietoa, ettd miten tarkasti sitd lasketaan tuotekohtaisesti).
Tuotannossa pystytddn haastateltavan mukaan tarvittaessa laskemaan tarkka hinta-
mittatilaustuotteen tuottamiselle ja néin toisinaan tehdédédnkin, jos hinta halutaan las-
kea erityisen tarkasti. Haastateltava § esitti kommenttinaan, ettd mittatilaustuottei-
den valmistuskustannukset tulisi laskea tarkasti.

Kommenttina kilpailijoiden palvelukanavaan liittyen haastateltava 10 totesi:
”Kuulopuheiden mukaan ldpimenoaika on nopeampi ja hinta halvempi.”
Haastateltavan 11 mukaan mittatilaustuotteille ei ole nimettyné henkil64d, joka vas-
taisi kokonaisuudesta yksinomaan niiden osalta.

Haastateltava 12 arvioi, ettd kilpailijoiden etdisyys loppuasiakkaisiin on osalla kil-
pailijoista lyhyempi. Haastateltavan 12 toteamus:

“Kilpailijalta on kuulemma mahdollista saada mittatilaustuotteet seuraavaksi péi-
viksi, kun tuotetilauksen on toimittanut edelliseni iltana.”

Haastateltavan 12 mukaan tilaajalle tulisi markkinoida ajatusta, ettd valmistajalla
on laadukkaat tuotteet, joista kannattaa maksaa. Ldpimenoaika ja nopeiden tilausten
toimitusten joustavuus ovat haastateltavan 12 mukaan tirkeitd seurattavia asioita.
Haastateltavan 13 kommentti liittyen kilpailijan palvelukanavaan:

“Kilpailijalla on laajempi toimipisteverkosto ja kevyemmat organisaatiot.”
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Kysymys 5

Viidentend kysymyksené haastattelussa oli: "Miten mittatilaustuotteiden kauppaa pitéisi
kdyda ja miten markkinointia parantaa liikevaihdon lisddmiseksi?” Témén kysymyksen

kohdalla keskeisid haastattelussa esiin nousseita asiakokonaisuuksia olivat seuraavat:

- Haastateltava 1 totesi, ettd mittatilaustuotteiden kauppaa tulisi kiydé siten, ettd var-
mistetaan kustannustehokkaat ja laatuvaatimukset tayttévit tuotteet tarvittavalla toi-
mitusajalla. Tukkuliikeyhteistyon kehittdmistd haastateltava 1 piti tdrkedna. Kési-
tyksend haastateltavalla 1 oli, ettd kilpailijat toimivat enemmén tukkureiden kanssa
ja sen vuoksi heille ohjautuu enemméin kauppaa.

- Myyjén tulisi haastateltavan 2 mukaan myyda vakiomuotoisia tuotteita aina kun se
on mahdollista:

”Johtuuko vakiomuotoisten tuotteiden myynnin viheneminen siité, ettd niité ei
myyda tarpeeksi?”

- Haastateltava 3 pohti, ettd tulisiko kaupankéyntid suunnata kohti vakiomuotoisia
tuotteita mittatilaustuotteiden osuutta supistaen.

- Haastateltavan 4 mukaan tulisi saada selkeyttd siithen, etti tilaus etenisi myynnisti
tuotantoon hyvin. Haastattelussa nousi esiin, ettd vakiomuotoisten tuotteiden myyn-
tid tulisi lisdtd ja asiakkaiden spesifiset mittatilaustuotteisiin liittyvat pyynnét tulisi
ratkaista ennen tuotantoa.

- Haastateltava 5 pohti, ettd onko edes mahdollista padsté tilanteeseen, ettd myytai-
siin vain vakiomuotoisia tuotteita:

”Vaikuttaa silté, ettd vakiomuotoiset tuotteet ovat kalliimpia kuin mittatilaustuot-
teet.”

- Haastateltava 6 nosti esiin kysymyksen siitd, ettd myyvatko kilpailijat paremmin
vakiomuotoisia tuotteita kuin mittatilaustuotteita ja kysymyksen siitd, ettd onko kai-
killa kilpailijoilla edes tarjolla vakiomuotoisia tuotteita.

- Haastateltava 7 esitti vakiomuotoisten tuotteiden myynnin tehostamista seka asia-
kaskohtaisten erikoisosien vihentdmistd kehitysajatuksina.

- Suunnittelijoille tulisi haastateltavan 8 mukaan saada kdytt6on suunnittelun tyyppi-
kuviksi kyseisen valmistajan kuvat kilpailijoiden kuvien asemesta, joita ne nyt ker-
rotun mukaan usein ovat.

Internetsivuihin haastateltava 8 esitti kehittdmista:
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”Valmistajan internetsivut ovat tuotteiden osalta sekavat - asiakkaat eivét 16yda si-
vuilta haluamiaan dokumentteja. Netissd on sdhkoisen tilauslomake, jolla voi tehda
tilauksen. Vuodessa tulee kuitenkin vain noin kymmenen tilausta siti kautta. Séh-
koisen tilauslomakkeen markkinointi on unohtunut.”

Haastateltavan arvion mukaan muutaman mittatilaustuotteen tilausméérissi asiak-
kaat voisivat kéyttda sdhkoisté tilauslomaketta, mutta useamman tuotteen kyseessi
ollen asiakkaat halunnevat edelleen pyytdd valmistajaa laatimaan lomakkeet tuottei-
den valmistamista varten. Haastateltava 8 pohti, ettd voisiko ratkaisuna olla inter-
netsivujen parantaminen asiakaslahtdisemmiksi tai sdhkoisen tilauslomakkeen
markkinointi.

Haastateltava 10 pohti seuraavia kysymyksié: ”Saako kukaan markkinoilla toimi-
vista mittatilaustuotteista katetta? Loytavatko asiakkaat kyseisen valmistajan?
Onko tuotteissa liikaa raaka-ainetta?”

Haastateltavan 11 arvion mukaan osalla asiakkaista vain hinta ratkaisee, joskin pit-
kaaikaiskestdvyyden arvioitiin olevan tirkedd. Haastateltavan mukaan erédén kilpai-
lijan tuotteita ei erddsséi paikassa hyvéksytd kdyttoéon huonon laadun takia.
Haastateltava 12 pohti, ettéd voisiko térkeille asiakkaille laatia juuri heitd varten teh-

tyjé tuotteita.

Kysymys 6

Kuudentena kysymyksené haastattelussa oli: ”’Miten asiakkaiden tulisi parantaa toimin-

taansa, etté tilaus- ja toimitusprosessi toimisi paremmin?”” Tamén kysymyksen kohdalla

keskeisia haastattelussa esiin nousseita asiakokonaisuuksia olivat seuraavat:

Haastateltavan 1 mukaan voisi olla mahdollista kiyttda standardoitua tilausloma-
ketta mittatilaustuotteille, joka olisi valmistajalle yhtendisessé helposti luettavassa
muodossa. My0s suunnittelijoihin vaikuttamisen arvioitiin olevan mahdollista. Toi-
sin sanoen my0s suunnittelijat voisivat ndin kdyttdd vakiomuotoista tilausloma-
ketta. Haastateltavan 1 mukaan tuotteista on olemassa tyyppikuvia ja ne suunnitte-
lija voi liittdd helposti suunnitelmiinsa.

Haastateltavan 2 mukaan asiakkaiden tulisi toimia suoremmin valmistajan kautta —

haastateltavan mukaan mittatilaustuotteiden osalta tukkurilla ei oikein ole
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kaupankdynnissi ja tilauksen tayttdmisessé roolia, koska tuotteet menevét suoraan
loppukayttijille.

Asiakkaan tulisi haastateltavan 3 mukaan selkeésti kertoa, ettd mihin tuote menee ja
mitkd ovat sen vaatimukset. Haastateltava 3 pohti, ettd onko tilauksen liittyen suu-
rin merkitys hinnalla vai toimivuudella vai mika toimii perusteena asiakkaan han-
kintapaatokselle.

Haastateltavan 5 mukaan tilauksen pitéisi olla selked ja toivomuksena on, etté tilaus
tulee yhteen pisteeseen eli annettuun sdhkdpostiosoitteeseen. Tieto tarkasta toivo-
tusta toimituspdivimadristd nédhtiin tirkeédnd. Haastateltavan 5 ndkemyksen mukaan
olisi hyva, ettd kaikilla valmistajan tuotteen hinnoitteluun osallistuvilla olisi kéytet-
tavissé laskuri, jolla mittatilaustuotteen hinta voidaan laskea.

Haastateltavan 7 mukaan asiakkaan on tdrkedd osittaa tilaus sopiviin toimituseriin.
Asiakkaan tulisi haastateltavan mukaan teettdd mittatilaustuotteiden tilauslomak-
keet suunnittelijallaan, jos eivit itse niitd tee. Vaikeutena haastateltava niki, ettd
kaikki valmistajat ovat suostuneet tekeméén tilauslomakkeita asiakkaiden puolesta,
joten siitd on muodostunut valmistajaa kuormittava yleinen toimintatapa.
Haastateltavan 8 mukaan asiakkaan tulisi tehda tilaus hyvissd ajoin toimituspdivin
varmistamiseksi. Tilausjarjestyksen/tilauksen osituksen haastateltava néki tarkeédksi
tuotannon rytmityksen kannalta, kuten myds tilauksen selkeyden ja laadukkaat ti-
lausta maarittdvit dokumentit.

Haastateltava 9 pohti, ettd voidaanko asiakkaan kéytdstd muuttaa ja ettd toisaalta on
my0s tirkedd ymmartié asiakkaan kaytostd ja sopeutua sithen. Kehitysajatuksena
haastateltava esitti tiettyjen kokoluokkien mittatilaustuotteiden seurantaa mittarein.
Haastateltava 10 piti tirkedna, ettd todellinen asiakkaan tarvitsema toimitusaika pi-
tdisi aina saada selville tilauksen yhteydessa. Haastateltavan mukaan menettelyna
on, ettd logistiikka varmistaa toimitusajankohdan asiakkaan kanssa viela siini vai-
heessa, kun tuotteet ovat valmiit toimitettavaksi. Kommenttinaan haastateltava 10
esitti, ettd enemman tarvittaisiin tutkimusta siitd, ettd mitd asiakas haluaa ja missa
ovat vaikeudet.

Haastateltava 11 esitti kommenttinaan:

“Tilauslomakkeet tulisi olla oikein tdytettyind tilauksen mukana, ettd tuotteet saa-
daan sujuvasti tyon alle.” Haastateltava 11 ndki myds toimituksen rytmityksen tér-

keidksi toimitettaessa tilauserdd asiakkaalle.
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Haastateltava 12 esitti kommenttinaan:

”Asiakkaan pitéisi aloittaa tilaaminen kahta viikkoa aiemmin kuin nyt tehddan”
Haastateltavan 12 mukaan kaikissa tilauksissa aikaa valmistamiseen ja toimituk-
seen on usein liian véhin. Tarjouksen antamiseen tarvittaisiin haastateltavan 12
mukaan vihintdin viikko tai mieluummin kaksi.

Haastateltavan 13 nikemyksen mukaan asiakkaan olisi hyva tietdd paremmin, etti
mitd on tilaamassa. Haastateltava mietti, ettd voisiko valmistaja tarjota internetsi-
vuston, joka mahdollistaa suunnittelun.

Haastateltava 14 esitti nikemyksenéén:

’Tilauslomakkeen yhtendistiminen voisi olla yksi mahdollinen asia, mutta ei valtta-
mittd kehittelyn arvoinen.”

Haastateltavan 14 mukaan valmistajalle kdyvat my6s lyijykynélla tehdyt tilauslo-

makkeet.

Kysymys 7

Seitsemintend kysymyksend haastattelussa oli: "Mitd mittatilaustuotteita ostavilta asiak-

kailta pitdisi kysy4d, kun halutaan tietoa asiakkaiden tilaukseen ja ostopédétokseen vaikutta-

vista asioista?”

Tamaén kysymyksen osalta haastatteluista saatuja tuloksia kéytettiin asiakkaille suunnattu-

jen kysymysten laadintaan. Tdmén kysymyksen kohdalla keskeisid haastattelussa esiin

nousseita asiakokonaisuuksia olivat seuraavat:

Haastateltavan 1 mukaan asiakkailta pitdisi kysya hinnasta, toimitusajasta ja laa-
dusta. Asiakkailta pitéisi haastateltavan mukaan kysyd my®ds, ettd miten hinta, toi-
mitusaika ja laatu vertautuvat kilpailijoihin ja miten valmistajan tilaus- ja toimitus-
prosessi koetaan suhteessa kilpailijoihin palvelun toimivuuden ndkdékulmasta.
Haastateltavan 1 mukaan asiakkaiden ndkemyksid voitaisiin selvittdd asiakastyyty-
viisyystutkimuksin.

Haastateltava 2 pohti, etti tietddko asiakas valttamétta tarkalleen, ettd mitd hén ha-
luaa. Tuoteportfolion tulisi haastateltavan mukaan olla sellainen, ettd se on helppo
esitelld asiakkaalle. Asiakkailta voisi haastateltavan mukaan kysyd, ettd minkélai-
sen tuotteen he haluavat — késityksen mukaan médrittelyn tekee nyt asiakkaan

suunnittelussa kdyttdma suunnittelutoimisto. Haastateltavan mukaan
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myyntidokumentaatio ei ole internetsivuilla kovin tasokas, joten haastateltavan mu-
kaan voisi arvioida, ettei se ole vilttdmattd varsinaisilla myyjillikéén kovin hyvéta-
soinen. Haastateltava 2 pohti, ettid voiko vakiomallisten tuotteiden hinnoittelu olla
puutteellisesti laskettu, mikd ohjaisi myyjid myymaan mittatilaustuotteita vakiomal-
listen tuotteiden sijaan.

Haastateltavan 2 kommentti:

”Onko mittatilaustuotteiden hinnoittelu ylipdéténsa kohdallaan?”

Haastateltavan 3 mukaan asiakkailta voisi kysy4, ettd miksi ostat mittatilaustuot-
teen, etkd vakiomallista tuotetta. Lisdksi haastateltava 3 arvioi, ettd asiakkaalta
voisi tiedustella, ettd mitkd ovat ne minivaatimukset, jotka tuotteelle haluttaisiin.
Haastateltava 4 arvioi, ettd tuote ostetaan melko usein hinnan perusteella ja toiseksi
tarkeimmaksi valintapadtoksen perusteeksi haastateltava arvioi toimitusajan. Haas-
tateltavan 4 mukaan olisi hyva tietdd, ettd onko valmistajan tuotteiden kanssa ollut
ongelmia ja keneltd tuotteita ostetaan eniten. Lisdksi haastateltava 4 totesi, ettd
myyjien tulisi olla perill4 siitd, ettd miten tuotteita valmistetaan osatakseen hyodyn-
tad tietoa kaupankdynnissa.

Asiakkailta pitdisi haastateltavan 5 mukaan kysya, ettd miksi tuotteen valmista-
miseksi tulevat tilauskortit halutaan teettdd valmistajalla sen sijaan ettd ne laadittai-
siin itse.

Haastateltavan 6 mukaan asiakkailta tulisi tiedustella, ettd miten valmistaja ndhdaan
asiakkaan puolelta palvelukyvykkyyden osalta suhteessa kilpailijoihin.
Vakiomallisia tuotteita tulisi haastateltavan 7 mukaan tarjota aina mittatilaustuot-
teen sijaan. Oletuksena haastateltava arvioi olevan, ettd asiakkaalle ratkaisee eniten
toimitusaika.

Haastateltavan 8 mukaan asiakkaalta pitdisi kysyé, ettd arvostaako asiakas hintaa,
laatua, nopeaa toimitusta vai tilauksen helppoutta.

Asiakkaalta pitidisi haastateltavan mukaan kysyd, ettd miten palvelu- seké tilaus- ja
toimitusprosessimme toimivat ja miké toimitusaika asiakkaalle pitéisi olla.
Asiakkaalta pitéisi haastateltavan 10 mukaan kysyé, ettd onko asiakkaalla haluttua
laatua maérittdvia laatuvaatimuksia.

Haastateltavan 12 mukaan asiakkaalta pitéisi kysyé, ettd vaikuttaako ostopdéatok-
seen muu kuin hinta. Liséksi haastateltavan mukaan voisi kysya, ettd ollaanko val-

mistajan toimitusaikaan tyytyvdisid ja miten suuri merkitys toimitusajalla on
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ostopddtoksen osalta. Asiakkaalta voisi haastateltavan 12 mukaan lisdksi kysya, ettd
onko asiakas valmis maksamaan hyvéstd palvelusta. Haastateltava arvioi, ettd mit-
tatilaustuotteiden kalleus hiiritsee muiden muuta samassa kauppatapahtumassa
myytdvien tuotteiden (ei mittatilaustuotteita) myyntia.

- Haastateltavan 13 mukaan asiakkaalta pitdisi kysy4, ettd mika rooli ostopddtokseen

on toimitusvarmuudella ja pitkdaikaisella kumppanuudella.

4.4  Yhteenveto henkilokunnan haastatteluista

Seuraavassa esitetdin keskeiset havainnot kysymyksittdin. Yhteenvedossa ei kerrata kaikkia
edelld tuloksina esitettyjd asioita vaan esitetddn kirjoittajan mielestd olennaisimmat havain-
not, jotka ovat hyddynnettdvissd suorituskykymittareiden kehittdmiseen. Yhteenvedon tu-

lokset on koostettu myds taulukkoon 2.

Kysymykseen yksi: “Miten tuotantoa voitaisiin mielestdsi tehostaa?” saatiin vastauksia, joi-
den mukaan tuotteen tekemiseen kuluvaa aikaa tulisi mitata ja kustannuksia seurata tarkem-
min seki tehostaa kustannusten hallintaa automaatiota optimoimalla ja raaka-ainekayttoa te-
hostamalla. Lisdksi huomiota kiinnitettiin koko ketjuun tilauksesta toimitukseen mainitse-
malla, ettd asiakaspalveluun kéytettdvid aikaa tulisi mitata. My06s reklamaatioiden mittaa-

minen mainittiin vastauksissa.

Kysymyksena kaksi kysyttiin: ”"Miten muuta toimintaa tilauksesta toimitukseen voisi tehos-
taa?” Vastausten mukaan tirkedd on lapimenoajan mittaaminen tilauksesta toimitukseen
sekd asiaan liittyen myds ajan mittaaminen asiakkaan yhteydenotosta tuotannon aloittami-
seen. Myynninedistdmistyd avainasiakkaiden ja tukkureiden suhteen nihtiin tarkedksi. Mit-
taamista ehdotettiin my0ds tuotannosta asiakaspalveluun palaaville tilauksille. Kehittimiseh-
dotuksia oli my0s asiakkaille suunnattuihin internetsivuihin ja ohjeisiin sekd myynnin tuo-
tedokumentaation pdivittimiseen. Yksittdisend vastauksena mainittiin myds robotiikan ke-

hittdminen tehostamisen keinona.

Kysymykseen kolme: Miten oman vastuualueen toimintaa voisi tehostaa?” vastattiin osin
samaan tapaa kuin kysymykseen kaksi. Toisin sanoen myds kysymyksen kolme kohdalla

nédhtiin tirkedksi ldpimenoajan mittaaminen vélilld tilaus — toimitus. Kehittimisideoiden
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osalta ndhtiin tirkeéksi, ettd henkilokunnan ja asiakkaiden ideat otetaan tarkasteluun. Hen-

kiloston osalta keskusteluun nousi sen riittdvyys.

Kysymyksen nelja: ”Miten kilpailijoiden palvelukanava on parempi?” kohdalla vastaajat ar-
vioivat, ettd mité asioita kilpailijat tekevdt paremmin. Vastauksia varsinaiseen kysymykseen
saatiin joitakin ja niissé arvioitiin, ettd kilpailijalla on parempi palveluverkosto ja enemmén
henkilokuntaa tekemdin myyntid. Lisdksi arvioitiin, ettd kilpailijan lapimenoaika olisi no-
peampi. Muut vastaukset tdmin kysymyksen kohdalla kohdistuivat mm. myyntiin ja hin-
noitteluun (internetsivujen paivittiminen, myyjien osaamisen kehittdminen, hinnoittelu ja

tarkempi kustannusten laskeminen).

Viidentend kysymykseni haastateltavilta kysyttiin: "Miten mittatilaustuotteiden kauppaa pi-
taisi kdyda?”. Tamén kysymyksen kohdalla nousi keskeisesti esiin késitys siitd, ettd vakio-
muotoisten tuotteiden myyntiin olisi panostettava enemman. Ajateltiin, ettd niidden myymi-
nen voisi ratkaista mittatilaustuotteiden tilaus- ja toimitusprossiin liittyvin monimutkaisuu-
den. Kysymykseen saatujen vastausten kohdalla on syytd muistaa, ne ovat yrityksen henki-
l6kunnan omia alustavia ndkemyksii, ja asiassa on syyté ottaa huomioon myds asiakkaiden
nidkemykset. Kysymyksen kohdalla oli edelleen esilld myds mittatilaustuotteiden valmista-
misen taloudelliset seikat ja kustannuslaskenta: Yksi vastaajista arvioi, ettd vakiomuotoiset
tuotteet olisivat kalliimpia kuin mittatilaustuotteet. Myynnin edistdmisessa esilld olivat in-
ternetsivujen kehittiminen ja paivittiminen tukemaan myyntid seké sihkoisen tilauslomak-
keen markkinointi, ettd sitd kdytettdisiin enemmén. Mittatilaustuotteista on tyyppikuvat,
jotka on tarkoitettu yrityksen tuotteita suunnitelmissaan kédyttaville suunnittelijoille suunni-
telmien laatimiseen. Tyyppikuvien osalta ehdotuksena oli, ettéd niitd pitdisi markkinoida pa-

remmin suunnittelijoille, ettd niitd myos kaytettdisiin enemmaén.

Kuudenteen kysymykseen: "Miten asiakkaiden tulisi parantaa toimintaansa, etté tilaus- ja
toimitusprosessi toimisi paremmin?” vastattiin osin samantyyppisié asioita tilaus- ja toimi-
tusprosessia koskien kuin edellistenkin kysymysten kohdalla. Vastauksissa mainittiin myos
kysymyksen viisi tapaan ajatus asiakkaille suunnattavasta tilauslomakkeesta seka tyyppiku-
vien saattaminen paremmin suunnittelijoiden kdyttoon. Useammassa vastauksessa nostettiin
esiin, ettd asiakkaan pitéisi tilausta tehdessddn pystyd madritteleméédn toivomansa tarkka toi-
mituspdivamddrd. Tdma ndhtiin tarkedksi siitd syysté, ettd tilaukset saadaan jonoon kiireel-
lisyyden mukaan. Asialla on merkitysté erityisesti sesonkiaikana. Saamalla tilaukset todelli-

seen kiireellisyysjérjestykseen voidaan paremmin palvella asiakkaita. Tarkan
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toimitusaikatoiveen lisdksi tarkedksi néhtiin se, ettd asiakas pystyisi madrittiméaan myos, ettd

miten se haluaa jakaa tilauksen toimituserit ja mitkd toimitusaikatoiveet niille asetetaan.

Seitsemdnnen kysymyksen kohdalla kysyttiin: "Mité mittatilaustuotteita ostavilta asiakkailta
pitdisi kysyd, kun halutaan tietoa asiakkaiden tilaukseen ja ostopddatokseen vaikuttavista asi-
oista?”. Saaduilla vastauksilla kartoitettiin kysymyksid, joita esitettiin yrityksen mittatilaus-
tuotteita ostaville asiakkaille. Kysymyksiin poimittiin vastauksista haastateltavien ndkemyk-
sid siltd osin kuin niiden arvioitiin palvelevan asiakkaille tehtévien haastattelujen kysymyk-
sien laatimista ja edelleen suorituskykymittariston rakentamista. Kysymyksen 7 vastauksista
voitiin vetdd yhteen, ettd asiakkailta tulisi tiedustella ndkemyksii liittyen tuotteen laatuun,
tilauksen helppouteen, palveluun, hintaan, toimitusaikaan, toimituksen luotettavuuteen seki

valmistajan ja asiakkaan kumppanuuteen.

Taulukko 2. Yhteenvetotaulukko henkilokunnan haastattelujen keskeisisté tuloksista kysy-
myksittéin liittyen suorituskykymittariston rakentamiseen.

Nro | Kysymys Keskeiset tulokset kysymyksittdin
1 Miten tuotantoa - tuotteen tekemiseen kuluvan ajan mittaaminen
voitaisiin mielestési - kustannusten tarkempi seuraaminen
tehostaa? - kustannusten hallinta automaatiota optimoimalla
- kustannusten hallinta raaka-ainekdyttod tehosta-
malla

- asiakaspalveluun kdytettdvin ajan mittaaminen
- reklamaatioiden mittaaminen

2 Miten muuta toi- - ldpimenoajan mittaaminen tilauksesta toimitukseen
mintaa tilauksesta - ajan mittaaminen asiakkaan yhteydenotosta tuotan-
toimitukseen voisi non aloittamiseen
tehostaa? - myynninedistamistyd avainasiakkaiden ja tukkurei-

den suuntaan

- tuotannosta asiakaspalveluun palaavien tilausten
maidridn mittaaminen

- asiakkaille suunnattujen internetsivujen péaivittimi-
nen

- ohjeiden sekd myynnin tuotedokumentaation péivit-
tdminen

- robotiikan kehittdminen

(jatkuu)
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tuotteita  ostavilta
asiakkailta  pitdisi
kysyd, kun halutaan
tietoa asiakkaiden
tilaukseen ja osto-
padtokseen vaikut-
tavista asioista

3 Miten oman vastuu- lapimenoajan mittaaminen vélilld tilaus — toimitus
alueen  toimintaa henkilokunnan ja asiakkaiden ideoiden huomioimi-
voisi tehostaa? nen

henkil6ston riittivyys

4 Miten kilpailijoiden arvioitiin, ettd kilpailijalla on parempi palveluver-
palvelukanava on kosto
parempi? kilpailijalla arvioitiin olevan enemmén henkildkun-

taa tekemddn myyntia

kilpailijan l&pimenoaika arvioitiin nopeammaksi
internetsivujen paivittdminen

arvioitiin, ettd myyjien osaamista omassa organisaa-
tiossa voisi kehittaa

hinnoittelu ja tarkempi kustannusten laskeminen

5 Miten mittatilaus- vakiomuotoisten tuotteiden myyntiin olisi panostet-
tuotteiden kauppaa tava enemman
pitdisi kdyda? vakiomuotoisten tuotteiden myyminen voisi rat-

kaista mittatilaustuotteiden tilaus- ja toimituspros-
siin liittyvéin monimutkaisuuden
mittatilaustuotteiden valmistamisen talouden ja kus-
tannuslaskennan kehittdminen

internetsivujen kehittdminen ja paivittdminen tuke-
maan myyntid

sdhkoisen tilauslomakkeen markkinointi, ettd sitd
kaytettdisiin enemméin

mittatilaustuotteiden tyyppikuvien markkinointi
suunnittelijoille

6 Miten asiakkaiden tilaus- ja toimitusprosessia koskien samoja asiako-
tulisi parantaa toi- kokonaisuuksia kuin kysymysten 1-5 kohdalla.
mintaansa, ettd ti- kysymyksen viisi tapaan ajatus asiakkaille suunnat-
laus- ja toimitus- tavasta tilauslomakkeesta sekd tyyppikuvien saatta-
prosessi toimisi pa- minen paremmin suunnittelijoiden kiyttoon
remmin? asiakkaan pitdisi tilausta tehdessdin pystyd mééritte-

leméddn toivomansa tarkka toimituspdivimaéra

7 Mitd  mittatilaus- asiakkailta tulisi tiedustella ndkemyksid liittyen:

tuotteen laatuun

tilauksen helppouteen

palveluun

hintaan

toimitusaikaan

toimituksen luotettavuuteen

valmistajan ja asiakkaan kumppanuuden
merkitykseen

O O O O O O O
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4.5 Yhteenveto asiakkaille tehtyjen haastattelujen tuloksista

Asiakkaille suunnatun kysymyksen pohdintaa varten henkilokunnan haastatteluissa esitettiin
kysymys Mitd mittatilaustuotteita ostavilta asiakkailta pitdisi kysyéd, kun halutaan tietoa asi-
akkaiden tilaukseen ja ostopdétdkseen vaikuttavista asioista?”’. Kysymykseen saatujen vas-
tausten ohjaamana asiakkaille tehtiin kysymys, jossa kysyttiin heidén tarkeimmiksi kokemi-
aan asioita, jotka vaikuttavat tuotteen ostopédédtokseen. Asiakkaita pyydettiin laittamaan jir-

jestykseen seuraavat asiat.
- Tuotteen laatu
- Hinta
- Toimitusaika
- Toimituksen luotettavuus
- Hyvi palvelu
- Tilauksen helppous
- Pitkdaikainen kumppanuus
- Joku muu, mika?

Kuvassa 9 on esitetty asiakashaastattelun tulokset. Vaihtoehto ’joku muu, mikd?” ei saanut
yhtddn vastausta. Haastattelun tulokset arvotettiin siten, ettd haastateltavan tarkeimmaksi
kokema asia sai seitsemédn pistettd, vahiten tdrkeimméksi kokema asia sai yhden ja muut

arvosanat sijoittuivat jarjestykseen edelld mainittujen arvojen vilille.
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Kuva 9. Yksittdisten vastausten pistemédarit asiakkaille tehdyissd haastatteluissa.

Kuvassa 10 on esitetty yhteenveto asiakkaiden haastattelun tuloksista siten ettd kunkin ar-
vostellun asian pisteet on laskettu yhteen kaikkien vastausten osalta. Kuvassa 10 tulokset on
esitetty suuruusjérjestyksessd. Yhteenlasketut pisteet olivat tuotteen laadun osalta 31 pis-
tettd, hinnan osalta 27 pistettd, toimitusajan osalta 27 pistettd, toimituksen luotettavuuden
osalta 21 pistettd, hyvén palvelun osalta 17 pistettd, tilauksen helppouden osalta 12 pistetta

ja pitkdaikaisen kumppanuuden osalta 5 pistetta.
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Kuva 10. Yhteenveto asiakashaastattelun tuloksista asiakkaan ostopddtokseen vaikuttavista

asioista.

Haastattelun tulosten perusteella asiakkaat nédkivit, ettd kolme térkeintd asiaa ostopaitoksen
osalta ovat tuotteen laatu, hinta ja toimitusaika. Kaikki edelld mainitut saivat arviossa noin
kolmekymmenta pistetti. Haastattelututkimuksen tuloksia hyodynnettiin yrityksen suoritus-

kykymittariston rakentamisessa.
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5  Suorituskykymittariston rakentaminen kohdeyritykselle

5.1 Tavoite, reunachdot ja rakenne

Tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa suorituskyvyn mittaukseen ja johtamiseen soveltuva
mittaristo. Mittariston kdyttdalue on mittatilaustuotteiden liiketoiminta tarjouspyynnon saa-

misesta valmiin tuotteen toimittamiseen asiakkaalle.

Tavoitteena oli rakentaa mittaristo palvelemaan yrityksen suorituskyvyn johtamista yhden
tuoteryhmin liiketoiminnan osalta. Mittaristo on rakennettu palvelemaan kohdeorganisaa-
tiota ja se kattaa toimintoja sen mukaan, kuin haastattelujen tuloksista ja kirjallisuudesta on

noussut esiin asioita, jotka on nihty olennaisiksi mitata.

Yrityksessd on useita toimintoja liittyen tuotteen myyntiin, valmistamiseen ja sen toimitta-
miseen asiakkaalle. Rakennettu mittaristo palvelee yrityksessd tutkimuskohteena olleeseen
mittatilaustuotteeseen liittyvdd organisaatiota. Edelld luvussa 4 suoritettujen haastattelujen
perusteella suorituskyvyn mittaamisesta voi olla merkittdvda hyotyé, kun tavoitellaan liike-

toiminnan tehostamista ja toiminnan sujuvuuden kasvattamista.

Rakennettava mittaristo perustuu kirjallisuudesta ja haastatteluista tehtyihin havaintoihin ja
pyrkimykseen siitd, ettd mittari tarkastelisi enemménkin toimintaa ja toiminnan laadukkuutta
kuin sitd, ettd miten taloudellinen hyoty saavutetaan myynnisti saatavaa katetta tarkastele-
malla. Tarkastelussa olevan tuoteryhmén eli mittatilaustuotteiden hinnoittelu tapahtuu osana
suurempia tarjouskilpailuja ja sen hinnoittelun osuus tarjouksessa, ja kaupan saamisessa ei
vilttamattd ole aina merkittdvéssi asemassa. Haastateltavilta saatiin myds kehittdimisehdo-

tuksia, joten ne on myds huomioitu mittaristoa rakennettaessa.

Mittariston padkayttdtarkoitus on operatiivisen toiminnan suorituskyvyn tarkastelu yhden
tehtaan valmistaman tuoteryhmin eli mittatilaustuotteiden osalta. Tarkasteluvili alkaa
myynnisté ja paittyy toimitukseen asiakkaalle. Mittariston perusrakenteeksi valittiin tuotta-
vaan teollisuuteen hyvin sopiva matriisimalli soveltaen sen rakenteeksi Sakemallia, joka

mahdollistaa monipuolisen mittariston rakentamisen.
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5.2 Mittaristoon valitut suorituskyvyn osa-alueet ja mittarit

Tassd tyossa tarkasteltavan tuoteryhmaén liiketoiminta on yrityksen liiketoiminnan kannalta
olennainen, mutta yritykselld on my0s muita litketoiminta-alueita. Tuoteryhmaén liiketoi-
minnan suorituskyvyn mittaamisen osa-alueet muodostettiin tutkimuskysymyksessé 1 esi-
tettyjen tavoitteen mukaiset tehostamisen osa-alueet huomioiden. Valituissa suorituskyvyn
mittaamisen osa-alueissa on paljon yhtenevaisyyksid luvussa 2 esitettyihin suorituskyvyn
johtamisen periaatteisiin ja luvussa 3 esitettyihin suorituskyvyn johtamisen menetelmiin.
Mittaristo on kuitenkin rakennettu organisaatiossa tirkeiksi havaittuja kokonaisuuksia huo-
mioiden ja organisaatioldhtoisesti. Tdmaé johti sithen, ettd mittariston rakenne noudattelee
tutkimuskysymyksessd yksi mééritettyja tavoitteen mukaisia tehostamisen osa-alueita.

Haastattelutulokset tukevat mittariston osa-alueiden rakennetta.

Suorituskyvyn osa-alueiden valintaa seurasi varsinaisten mittareiden valinta. Mittareita ja
niiden méérad valittaessa pyrittiin yksinkertaisuuteen ja toisaalta sithen, ettd mittari olisi
helppo ottaa kayttoon. Kirjallisuudessa sopivaksi mittareiden méaardksi on arvioitu esimer-

kiksi jotain véliltd 8-16 (Malmi ym. 2006 s. 31, Lonnqist ym. 2006, s. 113).

Mittariston osa-alueille ja osa-aluekohtaisille mittareille valittiin suhteelliset painotukset sen
mukaan kuin katsottiin tarpeelliseksi kutakin osa-aluetta ja mittaria painottaa. Valinta pe-
rustuu haastatteluihin ja kirjoittajan niiden tuloksista tekemiin pdédtelmiin. Valinnassa huo-
mioitiin myds osa-alueiden ja osa-alueiden siséltdmien yksittdisen mittarien merkittavyys
toiminnan kannalta. Merkittivyyttd arvioitiin yhdessd henkilokunnan kanssa. Kehitetyn mit-

tariston osa-alueet ja painotukset eri osa-alueilla ovat seuraavat:

- Valmistustyon tehostaminen eli panos/tuotossuhteen parantaminen, 20 %

- Kustannusten alentaminen, 25 %

- Léapimenoajan lyhentdminen, 25 %

- Tilaus- ja toimitusprosessin virtaviivaistaminen, 15 %

- Palvelukanavan parantaminen tarkoittaen sujuvaa prosessia tilauksesta toimitukseen,

15 %

Lukujen 5.3.1-5.3.5 taulukoissa 3-7 on esitetty painotukset kullekin yksittdiselle mittarille.

Taulukoissa 3-7 on esitetty myos alustavat mittaustiheydet kunkin osa-alueen yksittdiselle
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mittarille. Mittaristoa kdyttoonotettaessa on tehtéva vield tarkempi pohdinta sopivasta mit-

tarikohtaisesta mittaustiheydesta.

5.3 Rakennettu mittaristo

5.3.1 Valmistustyon tehostaminen eli panos/tuotossuhteen parantaminen

Taulukossa 3 on esitetty valitut valmistustyon tehostamisen osa-alueen mittarit. Valmistus-
tyon tehostaminen tarkoittaa timéin tyon yhteydessd ja mittareiden valinnan osalta sitd, ettd
tuotantoa pystyttéisiin lisidmédn tavoitellen sité, ettd tuotantokustannus pysyy kilpailuky-
kyisend ja ettd tuotannon miéradd, tuotantokustannuksia ja tuotteista saatavaa katetta pysty-
tddn mittaamaan. Yritykselld on tuotantoyksikolle jo taloudelliset tunnusmerkit antavat mit-
tausmenetelminsi, joten timén tyon yhteydessd esitetddn vain niitd havaintoja mité tutki-
mustyon yhteydessd on noussut esiin ja toisaalta niin, ettd mittareille olisi kohtuullisen
helppo tuottaa sen edellyttdmat tiedot. Yrityksessd halutaan lisdtd tuotantomédrii, jota kuvaa

mittaristossa kaikkien tuotettujen mittatilaustuotteiden maara.

Taulukko 3. Valmistustyon tehostamisen osa-alueen mittarit

Valmistustyon tehostaminen eli panos/tuotossuhteen parantaminen

Mittari Paino-arvo Mittaustiheys
Kaikkien tuotettujen mit- | 40 % 3 kk
tatilaustuotteiden méara

Valitun tuotteen tuotanto- | 30 % 3 kk

kustannus  (edustavaksi
valittu mittatilaustuote tai
- tuotejoukko)

Valitun tuotteen kate | 30 % 3 kk
(edustavaksi valittu mit-
tatilaustuote tai - tuote-
joukko)

Yrityksessd ollaan kiinnostuneita myos tuotekohtaisista tuotekustannuksista ja tuotteiden
katteista. Tété asiaa selvitetddn mittaristossa valitsemalla asiaa kuvaa-maan edustavaksi va-
littu tuote tai -tuotejoukko. Alkuvaiheessa mittariin valitaan yksi tuote ja seurattavien tuot-

teiden madrdd on mahdollista lisdtd, jos tehdyt havainnot nostavat asian
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merkityksellisemmaiksi mittaamisen kannalta. Mittaustiheydeksi valmistustyon tehostami-

sen mittareille asetettiin kolme kuukautta.

5.3.2 Kustannusten alentaminen

Taulukossa 4 on esitetty valitut kustannusten alentamisen osa-alueen mittarit. Kustannusten
alentamisen osalta mitattaviksi valittiin kehitysprojektit koskien koko tuotevalikoimaa. Yri-
tyksessé on tiedossa, ettd raaka-aineiden ja tuotantotapojen osalta on mahdollista saada kus-
tannussdéstojd. Ndihin asioihin liittyen organisaatiossa on my0s tehty kehittdmistyoti. Mit-
tarit eivit mittaa niinkdin taloudellisia seikkoja vaan kuvastavat toimintaa, jolla tuotekehi-

tyksen keinoin pyritddn muuttamaan litketoiminnan kilpailukykyé parempaan suuntaan.

Taulukko 4. Kustannusten alentaminen osa-alueen mittarit

Kustannusten alentaminen
Mittari Paino-arvo Mittaustiheys
Kustannusten alentami- | 50 % 6 kk

seen tdhtddvien kehitys-
projektien méiira

Tuotteiden hinnoittelun | 50 % 3 kk
tarkistamisen maari

Yritykselld on jo yksikkdkohtaiset mittarit mittaamaan tuotantoyksikon taloudellista suoriu-
tumista. Tuotteiden hinnoittelua oli haastattelujen mukaan tarpeen tarkistaa sadannollisesti ja
laskien tuotteille tarkka hinta valmistuskustannukset ja tuotekohtainen katetavoite huomioi-
den. Tété tarkistusta esitettiin tehtiviksi sdidnnonmukaisesti. Haastattelututkimuksen perus-
teella epdvarmuutta oikeasta hinnoittelusta oli usealla vastaajalla riippumatta siité, ettd mita
osa-aluetta haastateltava edusti tilaus- ja toimitusprosessin valilld. Mittaustiheydeksi kustan-
nusten alentamiseen tédhtddvien kehitysprojektien mééra osalta asetettiin kuusi kuukautta ja

tuotteiden hinnoittelun tarkistamisen osalta kolme kuukautta.
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5.3.3 Lépimenoajan lyhentdminen

Taulukossa 5 on esitetty valitut ldpimenoajan lyhentdmisen osa-alueen mittarit. Lépime-
noajan lyhentdminen nousi haastatteluissa keskeiseksi havainnoksi mitattavista asioista.
Haastateltavat ajattelivat my0s, ettd asiakkaalle toimitusaika on hinnan ohella tirkein seikka
ostopditoksen tekemiseen liittyen. Asiakkaiden haastattelujen mukaan toimitusaika oli laa-
dun jilkeen jaetulla toisella sijalla yhdessd hinnan kanssa. Lapimenoaikaa haluttiin tarkas-
tella kokonaisuutena, mutta my0s siten etté tarkasteltua tulisi ennen tuotannon aloittamista
kaytetty aika. Haastatteluissa kivi selviksi, ettd noin puolet tuotantoon tulevista toimeksi-
annoista joudutaan palauttamaan edeltdvain vaiheeseen ja asiakkaan kanssa vuorovaikutuk-
sessa kiytdvadn keskusteluun tilauksen tarkentamiseksi. Tarkentaminen johtuu siitd, ettd
tuotannon asiantuntemuksen perusteella ja heididn ennen tuotannon aloittamista tapahtuvaan
virhetarkasteluun perustuen tuotteiden valmistusta ei haluta aloittaa ennen kuin asiakkaalta
on saatu riittdvit ja oikeelliset tiedot sen varmistamiseksi, ettd asiakas saa kadyttoonsa juuri
oikeat tuotteet. Mittari ldpimenoaika tilauksesta toimitukseen” sisdltdd myos kuljetuksen
asiakkaalle. Néin ollen mittarilla voidaan tarkastella koko tilaus- ja toimitusketjun suju-
vuutta. Kuljetusten osalta on hyva huomioida, ettd nopeat ja tihedvéliset kuljetukset maksa-

vat valmistajalle enemmaén. Asiakas ostaa tuotteen useimmiten perille toimitettuna.

Taulukko 5. Lapimenoajan lyhentdminen osa-alueen mittarit

Lipimenoajan lyhentdminen

Mittari Paino-arvo Mittaustiheys
Lipimenoaika tilauksesta | 50 % 3 kk
valmistuksen aloittami-

seen

Lapimenoaika tilauksesta | 50 % 3 kk
toimitukseen (paéttyy asi-

akkaalle)

Tuotannon tehokkuudelle on jo oma mittaristonsa kdytdssé, joten tissd mittarissa ei erikseen
mitata tuotannon ldpimenoaikaa. Tuotannon ldpimenoajasta saatiin haastattelujen perus-
teella kasitys, ettd tuotannon sesonkiaikana ldpimenoaika pidentyy, koska kapasiteetti ei riiti

nopeampaan suoritukseen. Toisaalta asiasta oli havainto, ettd sesongin ulkopuolella tuotteet
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voidaan valmistaa nopeasti sen jilkeen, kun tuotannon aloittamiseen soveltuva ja riittivin
tarkka dokumentaatio on tuotannolle toimitettu. Mittaustiheydeksi ldpimenoajan lyhentami-

sen mittareille asetettiin kolme kuukautta.

5.3.4 Tilaus- ja toimitusprosessin virtaviivaistaminen

Téssé tyossa tilaus- ja toimitusprosessin virtaviivaistaminen (luku 5.3.4) ja palvelukanavan
parantaminen (5.3.5) ovat késitteind 1dhelld toisiaan tai tarkoittavat osin jopa samaa. Haas-
tatteluja varten laadittu runko perustui kolmeen tyéryhméakeskusteluun, jossa ne esiintyivit
omina kokonaisuuksinaan ja toisaalta asiakokonaisuudet kukin haastateltava varmasti késitti
omalla tavallaan. Joka tapauksessa haastattelujen tuloksena ndihin kokonaisuuksiin saadut
vastineet tukivat ajatusta siitd, ettd ne on syyta kisitelld omissa mittaristoissaan. Yksittiiset
mittarit ja painotukset tilaus- ja toimitusprosessin virtaviivaistamisen osalta on esitetty tau-

lukossa 6.

Tilaus- ja toimitusprosessin virtaviivaistaminen ei haastattelurungossa ollut tarkasti mééri-
tetty eli ndkemyksié aiheeseen saatiin haastateltavan mukaan vaihtelevasti. Yhtena tirkeéna
havaintona nousi esiin, ettd tuotannosta palautettiin asiakaspalveluun uudelleen prosessoita-
vaksi noin puolet tuotantoon ohjatuista tilauksista. M&éraa voi pitdd suurena ja tédsta tistakin
syystd asian havaittiin olevan mittaamisen arvoinen. Tilauksien palauttaminen uudelleen
prosessoitavaksi hidastaa toimitusta tarkoittaen, ettd sen minké piti mennd valmistettavaksi
ja edelleen asiakkaalle toimitettavaksi palaakin prosessissa takaisinpédin keskusteluun, johon
osallistuvat todenndkdisimmin loppuasiakas, myynti, asiakaspalvelu ja mahdollisesti my0s

tukkuri, joka on loppuasiakkaalle menevin tilauksen tehtaalle tehnyt.

Edelliseen kappaleeseen liittyen nousi esiin myos, ettd mitéd voitaisiin tehda, ettei tilauksia
palaisi niin paljon uudelleenprosessoitavaksi. Haastatteluissa nousi esiin, ettd nykyiselldén-
kin tuotantoa ja asiakaspalvelu tekevét yhteistyotd ja kdyvét ldpi tilauksia ja niiden toimitus-
aikoja. Haastatteluissa nousi kuitenkin keskeisesti esiin, etti asiakaspalvelijoiden osaaminen
kyseessd olevien tuotteiden osalta ei ndhtdvisti ole riittdvéa tai ainakaan se ei ole yhtd hyvai
kuin tuotannossa, josta palauttamista uudelleen prosessoitavaksi tapahtuu. Liséksi on huo-
mattava, ettd asiakaspalvelijoilla on paljon myds kokonaan muita tuotteita hallittavana. Ky-
seessd olevat mittatilaustuotteet ovat vain yksi monista asiakaspalvelijoiden hoitamasta tuo-

teryhmistd. Asiakaspalvelijoilta saadun palautteen mukaan ne ovat myds hankalimmasta
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paistd heididn tyOhonsd liittyvistd tuotteista johtuen siitd, ettd mittatilaustuotteet tehddén
kohteisiin yksilollisesti tilauksen mukaan. Ratkaisuksi esitettiin asiakaspalvelijoiden koulu-
tusta. Havaintona oli, ettd my0s yhteistyon ja tiedonvaihdon saralla on parannettavaa. Yh-
tend mahdollisuutena on, etti tuotanto vilittdd asiakaspalvelijoille osaamistaan. Tuotannossa

tyoskentelevilld osaaminen on kuitenkin varmasti syvillisin.

Taulukko 6. Tilaus- ja toimitusprosessin virtaviivaistaminen osa-alueen mittarit

Tilaus- ja toimitusprosessin virtaviivaistaminen

Mittari Paino-arvo Mittaustiheys
Henkildston — riittdvyys | 20 % 6 kk
asiakaspalvelussa

Henkildston — riittdvyys | 20 % 6 kk
tuotannossa

Tilauksien  palautukset | 40 % 6 kk

tuotannosta asiakaspalve-
lun kisiteltavaksi

Asiakaspalvelijoiden 20 % 6 kk
kouluttaminen

Henkildston riittdvyys nousi my0s esiin haastatteluissa. Tuotteiden tuottaminen oli hiljattain
siirretty toiseen tuotantoyksikkoon, misséd yhteydessa tuotannon tyontekijoiden maara supis-
tui. Haastattelujen mukaan tuotanto sinélldén oli toimivaa, mutta huolia nousi esiin siitd, ettd
riittddko henkilostd sesonkiaikana, kun valmistusmédridt moninkertaistuvat. Huolta esiintyi
my0s siitd, ettd miten toimitaan tydntekijoiden poissaolojen sattuessa kohdalle. Tuotanto-
tyontekijin tehtdvi vaatii osaamista ja uuden tyontekijdn oppinen tehtdviidn kestdd melko
kauan. Henkil6ston riittdvyys nousi keskusteluun myds asiakaspalvelijoiden osalta. Haastat-
telussa kivi selvéksi, ettd asiakaspalvelijoilla on kiire ja tehtdvéd on paljon. Kun kiireessé ja
aikataulupaineessa joudutaan tekemédn tarkkaa, keskittymistd vaativaa ja juuri kyseiseen ti-
laukseen liittyvad tapauskohtaisesti ridtaldityd tyotd niin on se varmastikin haastavaa. Joita-
kin vuosia sitten uudistuneen toimintamallin mukaan kaikilla asiakaspalvelijoilla on nykyi-
selldén kuitenkin ldhes koko yrityksen myytévit tuotteet hoidettavana. Yhtend mahdollisena
ratkaisuna nousi esiin se, ettd mittatilaustuotteiden asiakaspalvelijoina olisi ainakin joitain
asiaan enemmaén keskittyvid henkil6itd. Haastattelun mukaan nédin on myds aiemmin ollut-
kin. Asiassa on kuitenkin syytd huomata se, ettd toimitusvarmuuden kannalta osaavia asia-
kaspalvelijoita tulisi olla riittdvd miédrd sen varmistamiseksi, ettd tehtdvit saadaan hoidettua

my0s poissaolotapauksissa.
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Mittareiden painotukset on valittu sen mukaan miki asiassa olisi térkeinti ja keskeisesti tér-
keimmaksi haastattelujen perusteella nousi se, etté tilausten palauttaminen uudelleenproses-

sointiin pitdisi saada merkittdvésti pienemmaksi.

5.3.5 Palvelukanavan parantaminen tarkoittaen sujuvaa prosessia tilauksesta toimitukseen

Haastatteluissa saatiin ”palvelukanavan parantaminen”-osa-alueeseen liittyen laajasti vas-
tauksia. Tuotedokumentaatio ei haastattelujen mukaan ole riittdvan hyvélla tasolla. Tuote-
dokumentaation ajantasaisuus vaikuttaa myyntiin, asiakaspalveluun ja tuotantoon. Lisdksi
haastatteluissa todettiin, ettd asiakkaille suunnatut internetsivut tulisi paivittda koska tieto ei
ole ajantasaista ja se on osin puutteellista. Samassa yhteydessi esitettiin, etti internetsivuilla
tulisi olla suunnittelutyokalu, jossa asiakas voisi suunnitella tai teettdd suunnittelijalla tar-
peelliset dokumentit tilausta varten. Esilld oli my0s ajatus siitd, ettd tehtaalta tilattavat tuot-
teet saataisiin tilaukseen ndin yhdenmukaisella dokumentaatiolla, joka helpottaisi asian pro-
sessoimista ja tuotteiden valmistamista. Asiakasndkokulmaan liittyen haastatteluissa nousi
esiin reklamaatiot, asiakastyytyviisyystutkimukset sekd asiakkailta tulevat kehittdmisideat.
Palvelukanavan parantamisen osalta taulukkoon 7 on keritty olennaisimmat haastatteluissa
esiin nousseet asiat huomioiden, ettd mittariksi asetettavalla asialle tulisi pystyd méaritti-

main my0s tarkasteluvili.

Taulukko 7. Palvelukanavan parantamisen osa-alueen mittarit.

Palvelukanavan parantaminen tarkoittaen sujuvaa prosessia tilauksesta toimitukseen
Mittari Paino-arvo Mittaustiheys
Tuotedokumentaation 20 % 6 kk
sadnnollinen paivittdmi-

nen

Internetsivuilla  olevan | 20 % 6 kk
asiakkaille suunnatun tie-

don péivitykset

Reklamaatiot 20 % 6 kk
Asiakastyytyviisyystut- | 20 % 6 kk
kimukset

Asiakkailta tulevat kehit- | 20 % 6 kk
tdmisideat
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Mittareille annettiin painotukset taulukossa 7 esitetyn mukaisesti ajatellen, ettd kaikki mitat-
tavat asiat ovat painotettu samansuuruisilla painoarvoilla. Tilaus- ja toimitusprosessin virta-
viivaistamisen mittareille annettiin mittaustiheydeksi kuusi kuukautta. Muita keskeisid ke-
hitysideoita, joita ei kuitenkaan huomioitu taulukon 7 mittareita asetettaessa olivat hinnoit-
telumallin kehittdminen, tuotekorttien yhtendistiminen seké suunnittelutydkalun kehittdmi-

nen internetsivuille.

5.3.6 Yhteenveto suorituskykymittaristosta

Mittatilaustuotteiden litketoiminnan suorituskyvyn mittaamiseen kehitettiin mittaristo, joka
siséltid viisi osa-aluetta ja 16 mittaria. Taulukoissa 3-7 esitetyn mukaisesti mittareille annet-
tiin painoarvot kussakin osa-aluetta koskevassa taulukossa. Osa-aluekohteiset mittareiden

madrat olivat seuraavat (osa-alueen painoarvo suluissa):

Valmistustyon tehostaminen eli panos/tuotossuhteen parantaminen,
kolme mittaria (20 %)

- Kustannusten alentaminen, kaksi mittaria (25%)

- Lapimenoajan lyhentdminen, kaksi mittaria (25%)

- Tilaus- ja toimitusprosessin virtaviivaistaminen, neljd mittaria (15%)

- Palvelukanavan parantaminen tarkoittaen sujuvaa prosessia tilauksesta toimitukseen,

viisi mittaria (15 %)

Painoarvot perustuvat haastattelujen perusteella tehtyihin pddtelmiin kunkin osa-alueen
ja mittarin tdrkeydestd mitattavan asian kannalta. Painoarvoja arvioitiin myds yhdessa
henkilokunnan kanssa. Mittaristo osa-alueisine ja mittarikohtaisine painoarvoineen on

esitetty kokonaisuudessaan johtopddtoksissd seuraavassa luvussa taulukossa 8.
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6 Johtopaatokset

6.1 Tutkimuskysymysten vastaukset

Tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa suorituskyvyn mittaukseen ja johtamiseen soveltuva
mittaristo. Mittariston kdyttdalue on mittatilaustuotteiden liiketoiminta tarjouspyynnon saa-

misesta valmiin tuotteen toimittamiseen asiakkaalle.

Tavoitteena oli rakentaa mittaristo palvelemaan yrityksen suorituskyvyn johtamista yhden
tuoteryhmin liiketoiminnan osalta. Mittaristo on rakennettu palvelemaan kohdeorganisaa-
tiota ja se kattaa toimintoja sen mukaan, kuin haastattelujen tuloksista ja kirjallisuudesta on

noussut esiin asioita, jotka on nihty olennaisiksi mitata.
Tamaén tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:

1. Miten toimintaa voidaan parhaiten tehostaa huomioiden tavoitteen mukaiset tehosta-

misen alueet?
2. Mitkd ovat mittarit, joilla toiminnan suorituskykyé mitataan?

Tutkimuskysymyksen 1 osalta edelld mainitut tavoitteen mukaiset tehostamisen osa-alueet

olivat:
- Valmistustyon tehostaminen eli panos/tuotossuhteen parantaminen
- Kustannusten alentaminen
- Léapimenoajan lyhentdminen
- Tilaus/toimitusprosessin virtaviivaistaminen

- Palvelukanavan parantaminen tarkoittaen sujuvaa prosessia tilauksesta toimituk-

seen
Tutkimuskysymyksiin saatiin tutkimuksessa seuraavat vastaukset:

Kyseessi olevassa toiminnassa eli mittatilaustuotteiden valmistamisessa tehtyjen haastatte-

lujen perusteella luotiin suorituskyvyn mittarit tutkimuskysymyksessd 1 esitetyille osa-
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alueille ja yksittéisille mittareille taulukon 8 mukaisesti. Kunkin mittarin mittaustiheys on

esitetty taulukon 8 oikeapuoleisessa sarakkeessa yhtenevésti taulukoissa 3-7 esitetyn kanssa.

Taulukko 8. Mittatilaustuotteiden suorituskykymittaristo.

Osa-alue Paino- | Mittari Paino- | Mit-
arvo arvo tausti-

heys

Valmistus- | 20 % Kaikkien tuotettujen tuotteiden maéra 40% | 3kk

tyon tehosta- Valitun tuotteen tuotantokustannus (edusta- | 30 % | 3 kk

minen eli pa- vaksi valittu mittatilaustuote tai -tuotejoukko)

nos/tuotos- Valitun tuotteen kate (edustavaksi valittu mit- | 30 % | 3 kk

suhteen pa- tatilaustuote tai -tuotejoukko)

rantaminen

Kustannus- | 25 % Kustannusten alentamiseen tidhtddvien kehi- | 50 % | 6 kk

ten alenta- tysprojektien maara

minen Tuotteiden hinnoittelun tarkistamisen maérd | 50 % | 3 kk

Lipime- 25 % Lipimenoaika tilauksesta valmistuksen aloit- | 50 % | 3 kk

noajan  ly- tamiseen

hentdminen Lapimenoaika tilauksesta toimitukseen (pait- | 50 % | 3 kk

tyy asiakkaalle)

Tilaus- ja | 15% HenkilOston riittdvyys asiakaspalvelussa 20% | 6Kkk

toimituspro- Henkil6ston riittdvyys tuotannossa 20% | 6 kk

sessin virta- Tilauksien palautukset tuotannosta asiakas- | 40 % | 6 kk

viivaistami- palvelun kasiteltdviksi

nen Asiakaspalvelijoiden kouluttaminen 20% | 6kk

Palveluka- 15 % Tuotedokumentaation sdénnéllinen piivittd- | 20 % | 6 kk

navan paran- minen

taminen tar- Internetsivuilla olevan asiakkaille suunnatun | 20 % | 6 kk

koittaen su- tiedon péivitykset

juvaa  pro- Reklamaatiot 20% | 3kk

sessia tilauk- Asiakastyytyviisyystutkimukset 20% | 6kk

sesta toimi- Asiakkailta tulevat kehittimisideat 20% | 6kk

tukseen

Taulukossa 8 esitettyjd mittareita voidaan kdyttad mittatilaustuotteiden liiketoiminnan suo-
rituskyvyn mittaukseen ja johtamiseen. Esitetyt mittarit on vield viritettdvd organisaation
kayttoon siten, ettd niiden antamia tuloksia voidaan seurata ja hyodyntdd niistd saatavaa tie-

toa toiminnan johtamisessa.
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6.2 Johtopaditokset tydssd saavutetuista tuloksista

Johtop@itds ty0ssd saavutetuista tuloksista on, ettd organisaation suorituskykya tulee mitata
organisaatiosta ja sen asiakkaista 1dhtoisin olevilla mittareilla, koska ndin mittari saadaan
palvelemaan kohdeorganisaation tavoitteita paremmin kuin kdyttdmalld kirjallisuudesta
yleisesti liikketoiminnan mittaamiseen suunniteltuja mittareita. Tutkimus osoitti, ettd kehite-
tylld mittaristolla on toisaalta myos yhtenevédisyyksié kirjallisuudessa 16ytyvén suoritusky-
vyn mittaamista késittelevan teorian kanssa, mika osaltaan antaa kdsityksen siité, etti suori-

tuskyvyn mittaamisen teoreettinen viitekehys tukee tutkimuksessa saavutettuja tuloksia.

Rantanen ja Holtari (1999, s. 1) totesivat, ettd laajempaan joukkoon asioita kohdistuvalla
mittaamisella suorituskyvystd saadaan laajempi nidkemys johtamiseen. Téssd tyOsséd laa-
jempi nikemys suorituskyvyn mittaukseen saatiin haastattelemalla laajasti yrityksen henki-
l6kuntaa ja myos joitain yrityksen asiakkaita. Haastattelujen perusteella kehitetty mittaristo
mahdollistaa tavoitteellisen johtamisen mittatilaustuotteiden liiketoimintaprosessin johta-
miseksi. Kirjallisuudessa mm. Haverila ym. (2009, s. 43-44) ovat todenneet, ettd ilman eri-
laisia tavoitteisiin pyrkivid toimintaohjelmia organisaatiot eivit yleensi ole kovin tehok-
kaita. Heikkild ja Ketokivi (2005, s. 225) esittivét, ettd tuotannon johtamisessa tarvitaan tu-
loskortteja syvéllisempdd ndkemystd tuotantotoiminnan johtamisesta. Téssd tydsséd syvalli-

sempi ndkemys saatiin haastatteluin toteutetun tutkimustyon tuloksena.

Tamin tutkimuksen haastatteluiden perusteella suorituskykymittaristosta olisi voitu tehdd
myds paljon laajempi. Tarkoituksena oli kuitenkin kehittdd mittaristo, joka toisaalta vastaa
tutkimuskysymyksiin ja toisaalta on kohdennettu vain keskeisimpiin haastatteluista esiin
nousseisiin asioihin, jotka tukivat tutkimuskysymysten kysymystenasettelua ja joita arvioi-
tiin voitavan mitata kohtuullisen helposti ja tarkasti. Kirjallisuudessa mittariston kdyttokel-
poisuutta mittaamisessa kuvastaa Laitisen (2003, s. 147-163) toteamus siitd, ettd mittarin

tarpeellisia ominaisuuksia ovat oleellisuus, edullisuus, oikeellisuus, tarkkuus ja uskottavuus.

Heikkild ja Ketokivi (2005, s. 217) totesivat, ettd kannattavuuden kannalta on keskeisinta,
ettd menevitkod tuotteet kaupaksi ja mikd on niiden myyntihinta suhteessa kustannuksiin.
Téstd syystd mittaristoon valittiin valmistustyon tehostamiseen mittareiksi tuotettujen mitta-
tilaustuotteiden méaard sekd niiden tuotantokustannusta ja tuotteista saatavaa katetta kuvaa-

maan edustavaksi valittu mittatilaustuote tai -tuotejoukko.
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Tutkittuun litketoimintaan liittyen kustannusten alentaminen oli tavoiteltavaa. Kustannusten
alentamisen osa-aluetta varten tehtiin kaksi mittaria, joista toinen mittaa kustannusten alen-
tamiseen tdahtddvien kehitysprojektien mééréa ja toinen tuotteiden hinnoittelun tarkistamista.
Molemmat mittareihin liittyvit asiat nousivat esiin myds haastatteluista. Haastatteluissa oli
toistuvasti esilld késitys siitd, ettd tuotteita voitaisiin tai pitéisi pystyé tekeméén pienemmilla
raaka-aine- tai tuotantokustannuksilla. Useassa haastattelussa esiin nousi myo0s késitys siita,

ettd hinnoittelun perusteet eivét ole kaikilta osin selvilla.

Tutkimuksen kohteena olevan liiketoiminnan tuotteet ovat ainutkertaisia eli tdysin niitd vas-
taavia tai samanlaisia tuotteita ei valmisteta muualla. Tuotteiden ainutkertaisuudesta ja nii-
den tuomasta kilpailuedusta ovat kirjoittaneet my0ds Heikkild ja Ketokivi (2005, s. 218) to-
deten, ettd saavutettu kilpailuetu voi olla 14dhtoisin siité, ettd yritys erottuu kilpailijoistaan
juuri omintakeisilla ratkaisuillaan. Voidaan ajatella, ettd tutkimuksen kohteena olevassa or-
ganisaatiossa saavutettu markkina-asema on ainakin osin 1dhtdisin tuotteista ja niiden laa-
dusta eli toisin sanoen siité, ettd niitd halutaan ostaa. Henkilokunnan haastatteluissa oli use-
asti esilld myos késitys siitd, ettd tuotteita tulisi kehittdd, jotta markkinoilla parjattiisiin jat-
kossakin. Tastdkin syystéd ndhtiin tarkedksi nostaa kehitysprojektit mitattavien asioiden jouk-

koon.

Asiakkaiden haastattelussa toimitusaika nousi kolmen tdrkeimmén asian joukkoon laadun ja
hinnan ohella. My0s organisaation haastattelussa keskeisen aseman saivat tuotteen valmis-
tamisen nopeus tilauksesta toimitukseen. Mittaristoon asetettiin kaksi ldpimenoaikaa kuvaa-
vaa mittaria. Toinen mittareista kuvaa kiytettyd aikaa tilauksesta tuotantoon ja toinen tuo-
tannosta toimitukseen. Vaihtoehtoisesti l&pimenoajan mittareita olisi voinut olla vain yksi,
mutta haastatteluissa nousi keskeisesti esiin se, ettd ennen tuotantoa tapahtuvan, tarjousten
ja tilausten kasittelyyn kdytettdvén ajan pituudesta ei ollut kisitystd. Kéytettdva aika on kui-
tenkin osa asiakkaalle luvattua toimitusaikaa, joten sen mittaaminen ndhtiin tarkedksi. Oleel-
lista on kuitenkin seurata my0s tuotannosta toimitukseen kuluvaa aikaa kokonaisajankédyton

selville saamiseksi. Tastikin syystd myos sille asetettiin mittari.

Tilaus- ja toimitusprosessin virtaviivaistamisen mittarit perustuvat myos suurelta osin haas-
tatteluiden tuloksiin. Mittareiden yhteydessd henkilostd nousee esiin kahta kautta. Henkil6-
kunnan haastattelujen yhteydessd saadun késityksen mukaan kriittisimmét vaiheet henkilds-
ton riittdvyyden osalta ovat asiakaspalvelu ja tuotanto. Asiakaspalvelu koostuu henkildistd,

jotka hoitavat tarjouskésittelyn ja tuottavat asiakkaan tilaamiin tuotteisiin liittyvét
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valmistamiseen tarvittavat dokumentit, jonka jélkeen tuotteiden tuotanto vasta padsee kayn-
tiin. Esilld oli my®0s se, ettd asiakaspalvelusta tuotantoon péédtyvia dokumentteja palautetaan
tuotannosta takaisin asiakaspalveluun melko paljon. Tdma viivéstyttda tuotteiden ldpimeno-
aikaa. Tdstd syystd tilauksien palautuksia asiakaspalvelun kisiteltdviksi pédtettiin mitata.
Lipimenoaikaa tilauksesta valmistamisen aloittamiseen mitataan edellisessid kappaleessa
kuvatun mukaan ldpimenoajan lyhentdmisen osa-alueen mittarina. My0s asiakaspalvelijoi-
den kouluttamiseen luotiin mittari. Haastattelujen perusteella vaikutti silté, ettd jos asiakas-
palvelijoiden osaamista mittatilaustuotteiden valmistamiseen liittyvien dokumenttien laati-
misen osalta voidaan parantaa, niin palautukset tuotannosta asiakaspalveluun vdhenevit ja

osaaminen tuoteryhmin liiketoiminnasta muutenkin kehittyy.

Palvelukanavan parantamisen osa-alueen mittarit keskittyvéit asiakkaaseen ja kuvaavat pal-
veluprosessin toimivuutta suhteessa asiakkaaseen. Kaikki ndihin mittareihin liittyvét asiat
olivat esilld henkilokunnan haastatteluissa. Tuotedokumentaation ja internetsivuilla olevan
asiakkaille suunnatun aineiston sddnnonmukainen paivittdiminen osaltaan varmistaa sitd, ettd
asiakkaalla on mahdollisuus saada tuotteista laadukasta ja ajantasaista tietoa. Téstd syysta
niille laadittiin mittarit. Reklamaatioiden mééra on haastatteluissa saadun tiedon mukaan vé-
hiinen, mutta sen mittaaminen antaa tietoa reklamaatioiden tasosta myods tulevaisuudessa.
Tavoittelemisen arvoista on, ettd reklamaatioiden mééri ei ainakaan kasva nykyisesti vihii-
sestd madrdstd. Asiakastyytyvéisyystutkimukset ja asiakkailta tulevien kehittdmisideoiden
madrd mittaavat asiakkaiden tyytyviisyyttd tuotteisiin ja palveluprosessiin ja osaltaan rin-
nastuvat myos Kaplanin ja Nortonin (2001a, s. 91) esittimiin Balanced Scorecardin asiak-

kaisiin liittyviin ndkoékulmiin.
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7  Yhteenveto

Tyon taustalla oli tarve kehittdd toiminnan tehokkuuden mittaamista valmistavassa teolli-
suudessa. Suorituskykyd valmistavassa teollisuudessa on tutkittu laajasti. Tdméa tutkimus
kohdennettiin erityisesti mittatilaustuotteiden liiketoimintaprosessiin tilauksesta toimituk-

seen ja laajalti erilaisiin asiaan liittyviin ndkokulmiin tavoitellen toiminnan tehostamista.

Tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa suorituskyvyn mittaukseen ja johtamiseen soveltuva
mittaristo. Mittariston kayttdalue on mittatilaustuotteiden liiketoiminta tarjouspyynnon saa-

misesta valmiin tuotteen toimittamiseen asiakkaalle.

Tutkimuskysymyksiksi asetettiin, ettd miten toimintaa voidaan tehostaa ja miten suoritusky-
kyé voidaan mitata. Tutkimus tehtiin haastattelemalla yrityksen henkilokuntaa ja asiakkaita.
Tutkimuksen toteutustapana oli puolistrukturoitu haastattelu kiyttden apuna haastattelulo-
makkeita haastattelukysymyksineen. Haastattelukysymysten laadinnassa kéytettiin apuna
henkil6kunnan ndkemyksii ja kirjallisuudesta 16ytyvaa aineistoa. Perusteena tutkimusmene-
telmén valinnalle oli, ettd tutkimuksen tavoitteena oli 10ytd4 ratkaisu rajattuun mittatilaus-
tuotteiden litketoiminnan tehostamiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen, johon henkilokun-
nalle ja asiakkaille tehty henkil6kohtainen haastattelu katsottiin teorian perusteella hyvin
sopivaksi tutkimusmenetelméksi. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimi tieteelli-

sessd kirjallisuudessa esitetyt teoriat suorituskyvyn johtamisesta ja mittaamisesta.

Tutkimuksen tavoitteena ollut suorituskyvyn johtamiseen soveltuvan mittariston rakentami-
nen tehtiin yhdistellen suorituskyvyn mittaamisen teoriaa haastattelujen tuottamaan aineis-
toon. Tutkimusta tehtdessi selvisi, ettd yleisesti kdytetyt mittarit eivit sellaisenaan soveltu-
neet kyseessd olevan mittatilaustuotteiden liitketoiminnan suorituskyvyn mittaukseen. Siksi
tyOssd rakennettiin mittaristo haastattelujen avulla vastaamaan tutkimuskohteen tarpeita.
Tutkimus osoitti, ettd kehitetylld mittaristolla on toisaalta my0ds yhtenevéisyyksia kirjalli-
suudessa 10ytyvin suorituskyvyn mittaamista késittelevén teorian kanssa, miké osaltaan an-
taa kdsityksen siitd, ettd suorituskyvyn mittaamisen teoreettinen viitekehys tukee tutkimuk-

sessa saavutettuja tuloksia.

Tutkimuksessa saatiin vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tarkasteltavan liiketoi-

minnan suorituskyvyn mittauksen perusteet selvitettiin ja niiden perusteella yritykselle
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rakennettiin tarkasteltuun liiketoimintaan suorituskyvyn johtamiseen soveltuva mittaristo.
Mittaristo koostuu viidestd pddmittausalueesta, jotka ovat valmistustyon tehostaminen eli
panos/tuotossuhteen parantaminen, kustannusten alentaminen, ldpimenoajan lyhentdminen,
tilaus- ja toimitusprosessin virtaviivaistaminen seké palvelukanavan parantaminen tarkoit-

taen sujuvaa prosessia tilauksesta toimitukseen.
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