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This master’s thesis examines the intralogistics performance measurement and management
between a technology company and its partner. The background is the subject company’s
increased collaboration with its service provider, along with system-level and intralogistics
changes that have increased the need for performance measurement and management.

The objective was to develop performance measurement and management to support collab-
oration and enable shared goals. The study was conducted as a multi-method case study
using interviews, observations, date derived from various systems, and the researcher’s ex-
pertise.

The results show that measurement and reporting tools are scattered into many different
systems, which makes it difficult to form a complete situational picture. Shared objectives
are still under negotiation. Lack of system integration, anomalies, and challenges in process
predictability negatively affect operations and collaboration.

As a development proposal, the researcher created a multidimensional performance meas-
urement model. It facilitates targeted indicators for the subject company’s processes, the
service provider’s performance, and their collaboration, divided into strategic, tactical, op-
erative, and auxiliary levels.

The results reveal that effective performance management requires clear structures, system
compatibility, and shared understanding. The created model supports operative manage-
ment, strategic development, and network collaboration in intralogistics.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Nykyajan kansainvilinen talousjirjestelmé edellyttdd yrityksiltd entistd parempia tuloksia
pienemmilld resursseilla, samalla kun kilpailu kiristyy jatkuvasti. Kilpailukyvyn
sdilyttdmiseksi yritykset turvautuvat yhd useammin erilaisiin yhteistydmuotoihin, kuten
liittoumiin, kumppanuuksiin, yhteisyrityksiin ja ulkoistamiseen. (Hakanen et al. 2007, 20.)
Yritykset eivit endd toimi erillisind yksikkdind, vaan osana laajempia teollisia verkostoja,

joissa yhteistoiminta on keskeinen strateginen voimavara (Durugbo 2016).

Organisaatioiden on kyettdvd ennakoimaan strategisen suunnan muutostarpeita ja omattava
menetelmdt  strategisten  muutosten  tehokkaaseen  toteuttamiseen.  Nykyisessd
liikketoimintaympéristossd korostuu tarve siirtyd suorituskyvyn mittaamisesta kohti
ennakoivaa suorituskyvyn johtamista, jotta liiketoimintatavoitteet voidaan saavuttaa
systemaattisesti ja kestdvisti. (Aho 2011, 90.) Yritysten on keskityttivéd ydinosaamiseensa
ja tehtdvd yhteistyotd kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi, jolloin verkostotason suorituskyvyn
mittaaminen voi toimia ohjausvélineend yhteisen toiminnan ja tavoitteiden saavuttamisen

tukemisessa (Pekkola, 2013).

Suorituskyvyn mittaaminen tdytyy organisaatioissa yhdistdd strategiseen johtamiseen.
Suorituskyvyn johtaminen on jatkuva prosessi, jossa mittaustuloksia kédytetdédn toiminnan
suunnitteluun, arviointiin  ja  parantamiseen. (Amaratunga & Baldru 2002.)
YhteistyOverkostojen mittausjirjestelmét tulisi suunnitella siten, ettd ne hyddyntadvét
tasapainoista mittaristoa. Téllainen mittaristo seuraa sekd ulkoisia suhteita ettd sisdisten ja

laajennettujen prosessien tehokkuutta. (Pekkola & Ukko 2016.)

Suorituskyvyn mittausjérjestelmén onnistunut toteutus edellyttdd erityisesti johtamisen
tukea ja rakenteellista kiyttoonottoa. Néiden tekijoiden vuorovaikutus vaikuttaa suoraan
jarjestelmin kdyttoon ja sithen, kuinka hyvin strategiset tavoitteet saavutetaan. Parantuneet
tulokset ja prosessit korostuvat merkittivimpand tuloksena, mikd osoittaa jérjestelmin

vaikuttavuuden liiketoiminnan kehittdmisessd. (Oladimeji et al. 2025.)
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1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, kuinka kohdeyrityksen yhteistyokumppanina
toimivan palveluntarjoajan tuottamien sisdlogistiikkaan ja varastotoimintoihin liittyvien
palvelujen suorituskyvyn johtamista ja mittaamista pystytdan kehittiméén. Samalla pyritdén
16ytamédan kehityskohteita kohdeyrityksen sisdiseen toimintaan ja prosesseihin.
Tavoitteeseen pyritddn padseméén tutkimalla kirjallisuudesta 16ytyvid toimintamalleja, jotka
soveltuvat organisaation toimintaan. Tutkimuksen empiirisessd osiossa kartoitetaan

sisdlogistiikan ja varastoinnin nykytilaa primiéri- ja sekundédiridatan avulla.

Kohdeyrityksend on kansainvilisesti toimiva monialainen teknologiateollisuuden yritys,
jonka tarjoomana on teknologiatuotteita ja palveluita. Tutkimus rajataan yrityksen yhden
litketoimintayksikon sisdlogistiikkaan ja varastointiin toiminnan erityispiirteiden vuoksi.
Rajaus tekee tutkimuksesta hallittavan ja kohdistaa sen konkreettisiin kehittdmistarpeisiin.
Liiketoimintayksikkd koostuu tuotannosta sisdltden useita valmistusyksikoitd, jotka
palvelevat  tuotteillaan  usean  liiketoimintalinjan  asiakkaita  organisaatiossa.
Valmistusyksikoissd tehdddn valmistavaa tuotantoa sekd kokoonpanoja, mitd

sisdlogistiikalla ja varastoinnilla palvellaan.

Kohdeyrityksessd on tehty suuria muutoksia péddjarjestelmissd, sekd tutkittavassa
litketoimintayksikdssd varastoinnin ohjauksessa. Ndiden muutosten myota palveluntarjoajan
vastuualueita sisdlogistiikan osalta on laajennettu. Kohdeyrityksen ja yhteistyokumppanina
toimivan palveluntarjoajan véliltd puuttuvat sovitut avainmittarit (Key Performance
Indicators, KPI) ja yhtendinen suorituskykymittaristo (Performance Measurement System,
PMS). Tyossé laadittavien kehitysehdotusten avulla pyritddn 10ytiméén ratkaisuja yritysten
yhteistyon vilille suorituskyvyn johtamiseksi sekd selked toimintaa ja johtamista ohjaava

mittausjérjestelma.
Tutkimukselle on asetettu yksi padkysymys:

e Kuinka kehitetdén sisédlogistiikan yhteistydkumppaneiden vilistd
suorituskyvyn  johtamista ja mittaamista teknologiateollisuuden

yrityksessi?

Péadkysymystd on tukemassa kaksi alakysymystd, joista ensimmainen on:
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e Mitkd mittarit ja raportit ovat varsinaisia KPI-mittareita yrityksen sisdiselle

toiminnalle ja palveluntarjoajan suoritukselle?
Toinen alakysymys on seuraavanlainen:

e Miten mittarit ja raportit kategorisoidaan mittaamaan yrityksen omia

prosesseja ja palveluntarjoajan suorituskykya?

Tutkimuksessa pyritddn ensiksi 10ytdméadn vastauksia ja ratkaisuja toiseen alakysymykseen.

Tamin jélkeen edetddn ensimmadiseen alakysymykseen ja lopulta padkysymykseen.

1.3 Tutkimuksen metodologia

Tamé tutkimus on monimenetelmillinen tapaustutkimus, jonka tavoitteena on kehittda
sisdlogistiikan yhteistyokumppaneiden vilistd suorituskyvyn johtamista ja mittaamista
teknologiateollisuudessa organisaatioiden vililld. Tutkimus perustuu kdytdnnonldheiseen,
kehittdmisorientoituneeseen ldhestymistapaan, jossa yhdistetddn empiiristd aineistoa ja
tutkijan omakohtaista asiantuntemusta. Téssd tapaustutkimuksessa on kaytetty sekd
laadullisia, etta médarillisia menetelmia painottuen laadulliseen

monimenetelmitutkimukseen (Vilkka & Mankki 2024, 60).

Monimenetelmétutkimus yhdistdd maarillisid ja laadullisia tutkimusmenetelmid, miké
mahdollistaa ilmion tarkastelun useista ndkokulmista ja tuottaa syvillisempdd ymmaérrysté
kuin yksittdiseen menetelmdin perustuva ldhestymistapa. Tutkimusasetelmaldhtdinen
nikokulma tukee menetelmien tarkoituksenmukaista yhdistamistd, jolloin niiden integrointi
muodostuu keskeiseksi osaksi sekd tutkimuksen toteutusta ettd raportointia. (Vilkka &

Mankki 2024, 14-15.)

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on ldhestymistapa, jossa tutkimusta voidaan
toteuttaa monenlaisin eri menetelmin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn
tutkimuskohteen =~ ominaisuuksien, —merkityksien ja laadun  kokonaisvaltaiseen
ymmairtamiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 9—11.) Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa
voidaan kerdtd esimerkiksi haastattelemalla, osallistumalla tutkittavaan toimintaan,
tekemilld havainnointia tai hyddyntdmaélla jo olemassa olevaa aineistoa. (Hirsjéarvi et al.

2009, 135.)
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Kvantitatiivinen eli mééirallinen tutkimus on menetelméasuuntaus tieteelliselle tutkimukselle,
missd selvitetdén kysymyksia, jotka liittyvéat prosenttiosuuksiin ja lukumaériin. Maarillinen
tutkimus perustuu tutkimuskohteen ilmién selittdmiseen tilastollisin menetelmin ja
numeerisin arvoin. (Jyvéskyldn yliopisto n.d.) Hirsjarvi et al. (2009, 140) kuvaavat
kvantitatiivisen tutkimusmenetelmidn rakentuvan aiempien teorioiden ja tutkimustulosten
pohjalta, ja siind esitetdén hypoteeseja, méadaritellddn kisitteet, sekd suunnitellaan aineiston
keruu ja otanta siten, ettd tulokset ovat tilastollisesti yleistettavissd. Madritelmain kuuluu
my0s havaintoaineiston tilastollinen késittely, jonka avulla tehddin péédtelmiad tutkittavasta
ilmidsté.

Hirsjérvi et al. (2009, 134) mukaan tapaustutkimus pyrkii tuottamaan yksityiskohtaista ja
syvéllistd ymmarrysta yksittdisestd tapauksesta tai rajatusta joukosta keskenédédn yhteydessi
olevia tapauksia. Tapaustutkimusmenetelmdssi tutkitaan ajankohtaista ilmiotd sen
luonnollisessa ympdristossd, hyddyntden monipuolisesti aineistoja ja menetelmid.
Menetelmin tavoitteena on tuottaa syvillinen ymmérrys yksittdisestd tutkimuskohteesta,

jolloin ilmiota tarkastellaan kokonaisvaltaisesti ja sen merkityksié pyritdén avaamaan useista

nikokulmista. (Kananen 2013, 54.)

Kananen (2013, 103) kuvailee, ettei tapaustutkimuksella ole omia erityisid
analyysimenetelmid, vaan siind kiytetddn samoja menetelmid kuin esimerkiksi laadullisessa
tutkimuksessa. Yhdistdvd monimenetelmatutkimus mahdollistaa ilmion analysoinnin seki
méadrillisen ettd laadullisen aineiston avulla. Laadulliset menetelmét tuovat syvyyttid ja
yksityiskohtia, kun taas madrélliset menetelmét tarjoavat laajempaa yleistettdvyyttid ja
tarkkaa mittaustietoa. Ndiden menetelmien yhdistiminen tukee tulosten monipuolista

tulkintaa ja parantaa analyysin luotettavuutta. (Vilkka & Mankki 2024, 62.)

Tapaustutkimuksessa keritty tieto jaetaan ensin selkedksi asiasisélloksi, ja sen jilkeen
tutkija yhdistdd ne omaksi tulkinnakseen tutkittavasta ilmidstd (Kananen 2013, 103).
Monimenetelmétutkimuksen tulosten analysoinnissa eri aineistot integroidaan vertailemalla
niiden tuottamaa tietoa, etsimdlld yhtéldisyyksid, tdydentdvid ndkokulmia ja mahdollisia
ristiriitoja. Havainnollistaminen tapahtuu sanallisesti sekd visuaalisin keinoin, kuten
taulukoin ja kaavioin. Tuloksia tulkitaan ja arvioidaan sekd niiden pohjalta voidaan

hahmotella jatkotutkimusten tarpeita. (Vilkka & Mankki 2024, 64—65.)
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1.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus kaynnistettiin tutkimusaiheen valinnalla, jossa todettiin tutkittavassa ilmidssi
olevan haasteita useassa kohdeorganisaation liiketoimintayksikdssd. Ilmion laajuuden
vuoksi  tutkimus  rajattiin @ koskemaan  yhtd  liiketoimintayksikkdd,  jonka
litkketoimintaympadristd sekd toimintamalli poikkeaa muista yksikdistd, ja kyseisessd
yksikossd tutkimuksen aiheeseen rajatulla alueella on ollut paljon muutoksia
lahimenneisyydessd. Tutkimusaiheen valinnan ja rajauksen jidlkeen laadittiin
tutkimussuunnitelma, jossa  maddriteltiin  tutkimuksen tavoitteet ja  laadittiin
tutkimuskysymykset sekd -menetelmit aikatauluineen. Tutkimussuunnitelman maérittelyn
jélkeen perehdyttiin suunnitelman mukaiseen kirjallisuuteen ja esiteltiin tutkittavaa ilmiota

kirjallisuudesta 16ytyvien teorioiden kautta. Tutkimuksen péddvaiheet esitetty kuvassa yksi.

Tutkimusaiheen valinta ja tutkimussuunnitelman laatiminen
[imion valinta Kirjallisuusosio
Tutkimuksen rajaus Suorituskyvyn Aineiston keruu
Tutkimuksen johtaminen Ainelston anglvvsi
tavoitteet Liiketoimintaver- | Haastattelut w
Tutkimuskysymyk-| kostot Jirjestelmidata T aadullinen 1 Kehitysehdotukset
Tutkimusmenetel- | suorituskyvyn maara’iinen -
= : : : Havainnointi analyysi Teorian
mat mittaaminen ja - viitekehykset
Aikataulu johtaminen Aineiston . )
integrointi Nykytila-analyysi
l Nykytilan
kirjoittaminen

Kuva 1. Tutkimuksen padvaiheet

Seuraavaksi vuorossa oli nykytilan analysointi. Aineistoa keridttiin kolmella tavalla.
Puolistrukturoitu haastattelu toteutettiin 13 henkilon otannalla kohdeyrityksestd ja
palveluntarjoajalta. Haastattelukysymykset toimitettiin etukéteen ja pyydettiin palauttamaan

kirjallisesti tiettyyn aikaan mennessd. Haastattelulomakkeen vastausten pohjalta kdytiin
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erillinen keskustelu jokaisen lomakehaastatteluun osallistuneen kanssa joko kasvotusten tai
Microsoft Teams -sovelluksen kautta, mikd tallennettiin mahdollisuuksien mukaan.
Haastatteluissa kisiteltiin mm. mittariston nykytilaa, sen kdytettivyyttd, kehityskohteita
sekd yhteistyon toimivuutta. Haastattelut perustuivat valmiiseen puolistrukturoituun
kyselylomakkeeseen, joka sisilsi yhteisid teemoja. Lomakkeen sekid tallenteiden avulla

varmistettiin vastauksien vertailtavuus ja analysoitavuus.

Toisena menetelména tutkimuksessa hyodynnettiin kdytdssd olevista jirjestelmistd saatavaa
suorituskykydataa. Dataa  kéytettiin  nykytilan kuvaamiseen, kehitysehdotusten
perustelemiseen, haasteiden l0ytdmiseen sekd mittareiden ja raporttien méérilliseen
esittelyyn. Tutkimuksessa hyddynnettiin lisdksi sisdisid dokumentteja ja raportteja, kuten

palavereissa kdytettyjd materiaaleja, tehtyjd muistioita ja prosessikuvauksia.

Kolmantena aineistoa keréttiin tutkimuksen tekijan kokemuksen ja havainnoinnin kautta.
Tutkija on toiminut pitkddn kohdeyrityksessd eri rooleissa, mikd on syventinyt hinen
ymmarrystddn sisdlogistiikan ja liiketoimintayksikon prosessien sekd jérjestelmien
haasteista jo ennen tutkimuksen aloittamista. Tutkimuksen aikana suunnitelmaa
tarkennettiin, jotta se vastaisi paremmin kohdeyrityksen todellisia olosuhteita, kun ilmiota

ymmarrettiin paremmin tutkimuksen edetessa.

Aineiston kerddmisen jdlkeen keritty aineisto analysoitiin erikseen ja integroitiin luvussa 1.3
esitetyin menetelmin, jonka jilkeen nykytila kirjoitettiin tutkimusraporttiin. Nykytila-
analyysistd etsittiin erityisesti tutkimuskohteen haasteita, joiden ratkaisemiseksi tehtiin
teoria-aineistoon  pohjautuvia kehitysehdotuksia. Kehitysehdotuksissa sovellettiin
kirjallisuudesta 16ytyneita teorioita ja viitekehyksia tutkittavaan ilmioon. Kehitysehdotusten
luonnin jédlkeen kaytiin ldpi ja raportointiin tutkimuksessa l0ytyneet johtopdétokset,
jatkotutkimustarpeet, tutkimuksen luotettavuus ja pitevyys sekd yhteenveto.
Kirjallisuusosiota, nykytila-analyysid ja kehitysehdotuksia kirjoitettiin tutkimusraporttiin

myds prosessimaisesti limittdin.
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Tutkimuksen raportissa on kahdeksan pddlukua. Raportin rakenne ja sisdltd ovat esitelty

taulukossa yksi. Ensimmainen luku keskittyy johdantoon, jossa avataan tutkimuksen tausta,

tavoite ja rajaus sekd kdyddén lavitse tutkimuksen metodologia, toteutus ja raportin rakenne.

Taulukko 1. Raportin rakenne

1.

Johdanto

Tutkimuksen tausta
Tutkimuksen tavoite ja rajaus
Tutkimuksen metodologia
Tutkimuksen toteutus
Raportin rakenne

Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittausjirjestelmét

Suorituskyvyn mittausjarjestelmén suunnittelu ja laatiminen
Suorituskyvyn mittausjarjestelmien haasteet

Suorituskyvyn johtamisen kasitteet

Liiketoimintaverkostot

Verkostojen mééritelma ja toiminta
Verkostojen erityispiirteet

Verkostojen muodostuminen ja verkostotyypit
Verkostojen haasteet

Verkostojen kehittiminen

Verkostojen suorituskyvyn
mittaaminen ja johtaminen

Maééritelma

Verkostojohtaminen

Verkoston suorituskyvyn mittaaminen

Haasteet verkoston suorituskyvyn mittaamisessa

Tapaustutkimuksen toteutus

Aineiston keruu ja analysointi
Nykytilan yleiskuva

Prosesseissa kdytettdvit jarjestelmat
Nykyiset mittarit ja raportit
Nykytilan haasteet

Kehitysehdotukset

Tulosten analyysi ja kehitysehdotukset
Sisdlogistiikan yhteistyon suorituskykymittaristo
Verkoston suorituskyvyn johtaminen
Kehitysehdotusten toteutettavuus

Johtopditokset

Yleiskatsaus

Mittareiden ja raporttien kategorisointi

Avainmittarit

Suorituskyvyn johtamisen kehittdminen

Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimus mahdollisuudet

Yhteenveto

Tutkimuksen l&dhtdkohdat ja toteutus
Keskeiset havainnot ja tulokset

Léhteet
Liitteet
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Luvut kaksi, kolme ja nelja sisiltdvit tutkimuksen teoriaosuuden. Luvussa kaksi kdyddan
lapi suorituskyvyn johtamisen keskeiset kdsitteet alkaen suorituskyvyn mittaamisesta,
mittausjdrjestelmistd sekd niiden hyddyntdmiseen ja kdyttoon liittyvistd haasteista. Kolmas
luku kisittelee liiketoimintaverkostojen teoriaa niiden toiminnasta ja muodostumisesta aina
haasteisiin saakka. Luvussa nelja kdydain lavitse verkostojen suorituskyvyn mittaaminen ja

johtaminen.

Viides luku kisittdd tutkimuksen empiirisen osuuden, missé kdydaéin ldpi tutkittavan ilmion
nykytila.  Kuudennessa  luvussa  esitetddin  kehitysehdotukset  sisdlogistiikan
yhteistyOkumppaneiden viliseen suorituskyvyn johtamiseen ja mittaamiseen. Luku
seitsemédn sisdltdd johtopéditokset, jossa kdydéddn lavitse tutkimuskysymysten avulla tyon
tulokset ja keskeisimmét havainnot sekd jatkotutkimuskohteet. Kahdeksas luku koostuu
tutkimuksen keskeisimmistd 16ydoksistd yhteenvedon muodossa ja arvioi tutkimuksen
tavoitteiden saavuttamista. Raportin lopussa esitellddn tutkimuksessa kdytetyt ldhteet ja

liitteet.
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2 Suorituskyvyn johtaminen

2.1 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaaminen tarkoittaa organisaation, tiimien tai yksildiden suorituskyvyn
arviointia ja seurantaa erilaisten mittareiden avulla. Tima tarjoaa verkostotasolla tarvittavaa
tietoa, joka edistdd verkoston hallintaa ja parantaa yhteistyOprosessien onnistumista.
(Pekkola et al. 2016.) Neely et al. (1995) kuvaavat suorituskyvyn mittaamisen olevan
prosessi, jossa kvantifioidaan toiminnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Lisdksi se tuottaa
tietoa padtoksenteon ja johtamisen tueksi, arvioi tuloksia, motivoi ihmisid, edistdd oppimista

sekd parantaa koordinointia ja viestintaa.

Suorituskyvyn mittaaminen on kehittynyt tuottavuuden hallinnasta budjettikontrolliin ja
integroituihin suorituskyvyn mittaus- ja hallintajarjestelmiin. Térkeitd kehitysvaiheita ovat
teollinen aikakausi, globalisaation alkuvaiheet ja monirakenteisten organisaatioiden
kehittyminen. (Bititci et al. 2012.) Yadav et al. (2018) sekd Rantanen ja Holtari (1999, 8)
tuovat esiin, etti mittaaminen on muuttunut kattavammaksi ja monipuolisemmaksi. Se ei
endd rajoitu pelkdstddn taloudellisiin mittarethin, vaan ulottuu myds ei-taloudellisiin

mukautuen yrityksen strategisiin tavoitteisiin sekd toimintaympériston muutoksiin.

Yksittdisten organisaatioiden sisdisestd mittaamisesta on siirrytty kohti laajempaa,
organisaatioiden vélistd mittaamista (Forslund 2007). Sen tulisi Rantasen ja Holtarin (1999,
17) mukaan tulevaisuudessa keskittyd ohjaamaan parempaan suoritukseen, eika pelkéistdin
menneisyyden arviointiin. Nudurupati et al. (2021) tutkimuksessaan kuvaavat siihen
vaikuttavia liikketoimintatrendeja olevan kehittyvit teknologiat, palvelut ja arvon luominen,

innovaatio- ja tietoty6 sekd ymparisto ja kestavyys.

Suorituskyvyn mittaamisessa ollaan eteneméssd kohti kokonaisvaltaisempaa ja
joustavampaa ldhestymistapaa. Télloin yritystd tarkastellaan jérjestelmind, jossa eri
toiminnot ovat keskindisessd riippuvuussuhteessa. Suorituskykyd arvioidaan globaalisti,

ottaen huomioon kaikki yrityksen toiminnot ja niiden véliset yhteydet. (Ravelomanantsoa et

al. 2019.)
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2.2 Suorituskyvyn mittausjérjestelmat

Suorituskyvyn mittausjérjestelméit ovat keskeisid yritysten suorituskyvyn parantamiseksi ja
kilpailukyvyn ylldpitdmiseksi, ja ne auttavat organisaatioita kdéntdmaan strategiat halutuiksi
kayttaytymismalleiksi ja tuloksiksi (Roshan & Jenson 2014). Ravelomanantsoa et al. (2019)
mukaan ne ovat kehittyneet monipuolisiksi ja monimutkaisiksi jérjestelmiksi, jotka kattavat

useita eri ulottuvuuksia ja toimintoja yrityksissa.

Neely et al. (1995) mukaan suorituskyvyn mittausjérjestelmat koostuvat mittareista, joiden
avulla organisaation toimintaa voidaan arvioida kokonaisvaltaisesti. He tarkastevat
tutkimuksessaan  jirjestelmid kolmella tasolla:  yksittdisten mittareiden, koko
mittausjdrjestelmin sekd mittausjirjestelmdn ja toimintaympdriston vélisen suhteen
nidkokulmasta. Tdmé kolmitasoinen ldhestymistapa auttaa ymmértdmain mittaamisen
vaikutuksia sekd organisaation sisélld ettd sen ulkoisessa kontekstissa. Leto (2025, 144)
maidrittelee jarjestelmien sisdltdvin sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita, mitka

ovat linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa.

Franco-Santos et al. (2007) tutkimuksessaan tarkentavat, mitd suorituskyvyn
mittausjérjestelma kiytannossa tarkoittaa. Heiddn mukaansa jédrjestelméa rakentuu mittareista
ja niitd tukevasta infrastruktuurista, ja sen keskeinen tehtdvé on tuottaa tietoa, jonka avulla
yrityksen toimintaa voidaan arvioida ja kehittdd. Naiden lisdksi jdrjestelma toimii valineend
strategian toteuttamisessa, viestinndsséd ja oppimisessa. Suorituskyvyn mittausjédrjestelmien
on oltava jatkuvasti mukautuvia ja parannettavia, jotta ne sdilyttdvit toimintakykynsé
muuttuvissa konteksteissa ja vastaavat liitketoiminnan kehittyviin = vaatimuksiin

(Ravelomanantsoa et al. 2019).

2.2.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu tuloskortti esiteltiin Robert Kaplanin ja David
Nortonin toimesta Harward Business Review -julkaisun artikkelissa vuonna 1992 (Hoque
2012; Madsen 2025). Madsenin (2025) mukaan BSC on viitekehys strategiselle johtamiselle,
ja se kehitettiin modernisoimaan perinteisid suorituskyvyn mittausjirjestelmid. BSC:n
kehitys perustui tarpeeseen siirtyd perinteisistd taloudellisista mittareista laajempiin ja

monipuolisempiin mittareihin, jotka kattavat myos ei-taloudelliset ndkokulmat (Hasan &
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Chyi 2017). My6hemmissé julkaisuissaan Kaplan ja Norton ovat korostaneet BSC:n olevan
enemman strateginen johtamisjarjestelma kuin paranneltu suorituskyvyn mittausjérjestelma

(Madsen 2025).

Alkuperidisesséd artikkelissaan Kaplan ja Norton (1992) esittelivit BSC:n suorituskyvyn
mittausjirjestelménsd perustuvan neljddn 10ytyvddn ndkokulmaan: Taloudellinen
ndkokulma, asiakasnidkokulma, sisdisten prosessien nidkokulma sekd oppimisen ja kasvun
ndkokulma. Ndma kuvasta kaksi 10ytyvdt ndkokulmat tarjoavat 1dhtokohdan, jonka avulla
strategiset paddmadrit voidaan muuntaa kdytinnon toimenpiteiksi suorituskykymittariston

avulla (Madsen 2025).

Taloudellinen
nikdkulma

Sisdisten
Asiakasnikikulma Visio ja Strategia prosessien
nikédkulma

e

Oppimisen ja
kasvun nikdlulma

Kuva 2. Balanced Scorecard -viitekehys yksinkertaistettuna (mukaillen Kaplan & Norton
1992; Kaplan & Norton 2007)

Taloudellinen nikdkulma tarkastelee, kuinka organisaation strategia edistéé sen taloudellista
suorituskykyé ja tulosten parantumista, ja sithen liitetyt mittarit seuraavat tdtd kehitystd
konkreettisesti (Kaplan & Norton 1992; Hasan & Chyi 2017). Madsenin (2025) mukaan
taloudellinen ndkokulma keskittyy perinteisiin  taloudellisiin ~ mittareihin, kuten
kannattavuuteen ja kustannustehokkuuteen. Tavoitteena on varmistaa organisaation

taloudellinen kestévyys.
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Asiakasnikokulma korostaa asiakastyytyvdisyyttd ja -uskollisuutta sekd varmistaa, ettd
liikketoiminta vastaa asiakkaiden odotuksia ja tarpeita (Kaplan & Norton 1992; Madsen
2025). Kumar et al. (2023) toteavat asiakkaiden odotuksien ja tarpeiden tiyttdmisen johtavan
parempaan asiakastyytyviisyyteen ja uskollisuuteen. Asiakkailta saatua tietoa on kyettdva
hyodyntiméddn organisaation strategisessa kehittdmisessd (Hasan & Chyi 2017).
Asiakasnidkokulman tdytyy ulottua seka sisdisiin ja ulkoisiin asiakkaisiin ettd loppukayttdjiin

(Kaplan & Norton 2006, 262).

Sisdisten prosessien ndkdkulma arvioi organisaation toimintojen tehokkuutta, vaikuttavuutta
ja laatua. Niiden avulla tunnistetaan mahdollisuuksia prosessien parantamiseen, jotka
lisddvit arvon tuottamista asiakkaille. Tamé nidkokulma keskittyy erityisesti organisaation
toiminnan sujuvuuteen ja tehokkuuteen, ja sen keskeinen tavoite on tukea taloudellisten
tavoitteiden ja asiakastyytyvidisyyden saavuttamista. (Kaplan & Norton 1992; Madsen
2025.) Sisdiset liiketoimintaprosessit ovat keskeisid taloudellisten ja asiakasnidkokulmien
tavoitteiden saavuttamisessa, silld ne auttavat tunnistamaan ne ydintoiminnot, joissa
organisaation on onnistuttava (Hasan & Chyi 2017). He tarkentavat, etti sisdiset prosessit
varmistavat suorituskykytavoitteiden saavuttamisen kehittdmailld vahvaa sisdistd valvontaa

organisaation sisalla.

Oppimisen ja kasvun ndkokulma korostaa organisaation ja tyontekijoiden kehittdmista,
innovaatioita ja tiedonhallintaa. Osaava ja motivoitunut henkildsté on kriittinen pitkdn
aikavilin menestykselle ja jatkuvalle parantamiselle. Tdmi ndkdkulma tarjoaa kattavan
mutta ytimekk&én yleiskuvan strategisesta edistymisestd, ja tarkastelee organisaation kykya
kehittyd ja innovoida. (Kaplan & Norton 1992; Kumar et al. 2023; Madsen 2025.) Hasan ja
Chyi (2017) méérittelee oppimisen ja kasvun ndkokulman olevan tdrked yrityksen

tavoitteiden saavuttamisessa, ja se liittyy vahvasti organisaation kestdvyyteen.

Namé neljd ndkokulmaa muodostavat yhdessd viitekehyksen, joka auttaa organisaatioita
yhdistdmain strategiset tavoitteet mitattavissa oleviin toimenpiteisiin ja varmistamaan, etta
kaikki organisaation osat toimivat yhtendisesti kohti yhteisid padmairid (Kaplan & Norton
1992; Madsen 2025). Ndkokulmille luotujen mittareiden viliset syy-seuraussuhteet auttavat
yhdistimiin strategiset tavoitteet ja operatiiviset toimenpiteet, miké parantaa organisaation
kykyd saavuttaa pitkdaikainen menestys (Hasan 2017; Kumar et al. 2023). Useampien
mittarien yhdistelmélld voidaan organisaatiota kéyttdytymistd ohjata tehokkaasti, minka

vuoksi mittareiden valinta on strategisesti tarkedd (Kaplan & Norton 1992).
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Kuva 3. Balanced Scorecard strategisena johtamisjérjestelménd (mukaillen Jarvenpéa et al.
2020, 337)

Balanced Scorecard on kehittynyt yksinkertaisesta mittaristosta monipuoliseksi strategisen
johtamisen tydkaluksi (Kumar et al. 2023). Kuvassa kolme esitetty BSC strategisena
johtamisjdrjestelménd toimii kokonaisvaltaisena johtamisen tydkaluna, mikd yhdistdd
strategian arjen toimintaan. Sen avulla organisaatio voi konkretisoida tavoitteet, viestid ne
selkedsti eri tasoille, yhdistdd strategian litketoimintasuunnitelmiin seké kehittda toimintaa

jatkuvan palautteen ja oppimisen kautta. (Kaplan & Norton 2007.)

2.2.2  Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi, (Performance Pyramid System, PPS) on alkujaan A. S. Judsonin
esittelemd vuonna 1990, minka pohjalta R. L. Lynch ja K. F Cross kehittelivit sitd edelleen
seuraavana vuonna 1991 (Jarvenpdd et al. 2020, 311; Rantanen & Holtari 1999, 47).
Suorituskykypyramidin tavoitteena on luoda selked yhteys organisaation strategisten
tavoitteiden ja operatiivisen toiminnan vélilld, sekd yhdistdad yrityksen vision péivittdisiin
toimintoihin tavoitteiden ja mittareiden hierarkian kautta (Lynch & Cross 1992; Tangen

2004).
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Suorituskykypyramidin tavoite yhdistdd yrityksen strategian ylhééltd alas asetettuihin
tavoitteisiin ja alhaalta ylos suuntautuvaan mittaukseen (Jarvenpéaa et al. 2020, 333; Kurnia
2021). Suorituskykypyramidi sisdltdd kuvassa nelja esitellyt neljd tasoa, jotka kattavat
organisaation sisdisen tehokkuuden ja ulkoisen tehollisuuden. Jokaisella tasolla on omat
ulottuvuuksiin liittyvat mittarinsa. (Rantanen & Holtari 1999, 47; Tangen 2004.) Mittarit

toimivat sekd vaakasuunnassa ettd pystysuunnassa (Lynch & Cross 1992).

T
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Asiakastyytyvisyys Joustavuus Tuottavuus Ydinprosessit
1
1
1
Laatu Toimituskyloy Lapimenoaika Huldea Tiimit
Suorituskyvyn joltamisjdrjestelm it Yihsilst

Ulkoinen tehollisuns <¢> Sisainen teholklumus

Kuva 4. Suorituskykypyramidi (mukaillen Lynch & Cross 1992; Rantanen & Holtari 1999,
48)

Suorituskykypyramidin luominen alkaa yrityksen vision maédrittimiselld, mikd sitten
muutetaan litketoimintayksikdiden markkina- ja talousmittareiksi sekéd tavoitteiksi. Ndiden
mittareiden avulla voidaan seurata, kuinka hyvin yrityksen visio toteutuu. (Jarvenpai et al.
2020, 312; Lynch & Cross 1992.) Toisella tasolla keskitytddn liiketoimintayksikoille
asetettaviin sekd lyhyen aikavélin tavoitteisiin, kuten kassavirtaan ja kannattavuuteen, ettéd

pitkdn aikavilin tavoitteisiin, kuten kasvuun ja markkina-asemaan (Lynch & Cross 1992;
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Tangen 2004). Liiketoimintayksikoissad keskeiset mittarit korostavat markkinatehokkuuden

ja kustannustehokkuuden parantamista (Jarvenpéa et al. 2020, 312).

Ydinprosessit yhdistévit strategian ja operatiivisen toiminnan, pyrkien yhdistimién ja
edistimdin vuorovaikutusta ylimmin tason strategisten tavoitteiden ja pdivittdisten
operatiivisten mittareiden vélilld. Ydinprosesseihin kuuluvat asiakastyytyvéisyys,
joustavuus ja tuottavuus. (Tangen 2004.) Edelld mainitut siséltdvét kaikki sisdiset toiminnot,
kiytannot ja tukijdrjestelmit, joita tarvitaan tuotteiden tai palveluiden kehittimiseen,

tuottamiseen ja tarjoamiseen asiakastarpeiden mukaan (Lynch & Cross 1992).

Prosessitason tekijoille maédritellyt mittarit puolestaan mahdollistavat yksikkotason
tavoitteiden toteutumisen seurannan. Kun tiimit saavuttavat tavoitteet laadun,
toimituskyvyn, nopeuden ja hukan osalta, ne mahdollistavat prosessitason tavoitteiden
toteutumisen. Ndille tekijoille médritellddn mittarit, joiden avulla seurataan prosessitason
tavoitteiden toteutumista. (Lynch & Cross 1992; Rantanen & Holtari 1999, 48.) Lopuksi
tiimitasolle luodut suorituskykymittarit otetaan kayttoon pdaivittdisessd toiminnassa ja

tasapainotetaan (Lynch & Cross 1992).

Organisaation eri tasoilla tdrkedt mittarit vaihtelevat, ja mittariston toimiminen
kokonaisuutena on myo0s tirkedd (Jarvenpda et al. 2020, 312). Suorituskykypyramidi on
hyddyllinen tydkalu organisaation suorituskyvyn hallintaan, mutta sen kdyttoonotto vaatii
huolellista suunnittelua ja jatkuvaa seurantaa (Kurnia 2021). Lynch ja Cross (1992)
korostavat avainmittareiden asettamisen ja tavoitteiden saavuttamisen tarkeyttd, jotta
organisaation kaikki tasot pysyvat linjassa ja keskittyvit yrityksen visioon. Ilman selkeiti

suorituskykymittareita parannuspyrkimykset voivat olla epéjérjestelmaillisid ja tehottomia.

2.2.3 Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma (Performance Prism) on kehitetty Crandfieldin yliopistossa 90-luvun
lopulla ja esiteltiin Neelyn ja Adamsin toimesta vuonna 2000 tavoitteenaan saavuttaa
aiempia suorituskykymittaristoja, kuten tasapainotettua tuloskorttia ja
suorituskykypyramidia edistyksellisempi malli (Jarvenpédd et al. 2020, 334; Neely et al.
2001). Tangenin (2004) mukaan malli perustuu vahvaan ndkemykseen eri sidosryhmisté

ottaen huomioon kokonaisvaltaisemmin sisdiset ja ulkoiset sidosryhmait seké niiden tarpeet
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jatoiveet. Suorituskykypyramidi koostuu kuvassa viisi esitetystd viidesti toisiinsa liittyvasta
mutta erillisistd suorituskyvyn osa-alueista. Osa-alueista muodostuu prisma, jonka jokainen

pinta edustaa yhtd osa-aluetta. (Neely et al. 2001; Tangen 2004.)

Sidosryhmatyytyvaisyys
Sidosrvhmien panos

resrsieed—— Strategiat

[ Prosessit

i e Kyvylkdoyydet

Kuva 5. Suorituskykyprisma (mukaillen Jarvenpaa et al. 2020, 334; Neely et al. 2001)

Sidosryhmien tyytyvdisyys osa-alue keskittyy tunnistamaan kaikki organisaation
sidosryhmdt ja heidin tarpeensa sekd odotuksensa (Neely et al., 2001). Tangenin (2004)
mielestd suorituskykyprisma ottaa kaikki yhteisty6td tekevét osapuolet ja sidosryhmat, mitka
voivat vaikuttaa merkittdvésti organisaation suorituskykyyn ja menestykseen. Sidosryhmien
odotusten ymmaértdminen on suorituskyvyn mittaamisen ldhtokohta, silld sidosryhmien

tarpeet madrittdvit suurelta osin organisaation menestyksen (Neely et al., 2001).

Sidosryhmien panos korostaa organisaation ja sen sidosryhmien vilistd vastavuoroista
suhdetta (Jarvenpda et al. 2020, 334). Osa-alue keskittyy sithen mitd organisaatiot saavat
tuotetun arvon vastineeksi sidosryhmiltdan (Tangen 2004). Timéa symbioottinen suhde pétee
kaikkiin sidosryhmiin. Suorituskykyprisma tunnistaa tdmén vastavuoroisuuden, mika

erottaa sen muista suorituskyvyn mittausjérjestelmistd. (Neely et al. 2001.)

Suorituskykyprismassa organisaation strategiat johdetaan siitd, mitd strategioita tarvitaan
sidosryhmien tarpeiden ja toiveiden tdyttdmiseksi. Tdmén maédrittelyn jdlkeen strategiat
ohjaavat organisaation toimintaa ja médrittdvit olennaiset mittarit suorituskyvyn
arvioinnissa. (Neely et al., 2001.) Prosessit puolestaan mdidrittdvit kuinka strategia

toteutetaan (Tangen 2004). Neelyn et al. (2001) mukaan prosessit ovat strategian
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toteuttamisen perusta, ja niiden on tuettava seki strategisten tavoitteiden saavuttamista, etti

sidosryhmien odotusten tayttimista.

Kyvykkyyksien kehittiminen on keskeistd organisaation pitkdn aikavdlin menestykselle,
jolla pyritddn varmistamaan organisaation tarvittavat kyvykkyydet (Neely et al. 2001).
Jarvenpddn et al. (2020, 334) mukaan osa-alueen keskeinen kysymys on: Mitkd ovat
tarvittavat kyvykkyydet prosessien parantamiseksi ja toteuttamiseksi? Kyvykkyydet ovat
yhdistelmd ihmisiéd, kéyténteitd, teknologioita ja infrastruktuuria organisaatiossa, milld

toteutetaan seké parannetaan organisaation prosesseja (Neely et al. 2001).

Kaiken kaikkiaan suorituskykyprisma korostaa sidosryhmien laajempaa tarkastelua,
erityisesti sidosryhmésuhteiden hoitamista ja johtamista. Tdmé viitekehys nostaa esiin
sidosryhmien panoksen ja erottaa sen sidosryhmien tyytyvidisyydestd, tarjoten niin
kattavamman nikokulman organisaation suorituskyvyn arviointiin. (Jarvenpéd et al. 2020,

335.)

2.2.4 Suorituskykymatriisi

Suorituskykymatriisi, jota voidaan kutsua myos tavoite-, laatu-, tai tuottavuusmatriisiksi
kéayttotarkoituksen mukaan, on tydkalu organisaation toiminnan kehittdmiseksi (Hannula
2000, 10). Ensimmadisen tdméan kaltaisen matriisin ovat esitelleet G. H. Felix ja J.L Riggs
1980-luvun alkupuolella artikkelissaan Productivity Measurement by Objectives” (Felix &
Riggs 1983). Rantasen ja Holtarin (1999, 48) mukaan myd6s D. S Sink on esitellyt
suorituskykymatriisin nimilli Multi-Criteria Performance/Productivity Measurement

Technique (MCP/PMT) 1980-luvun puolivélissa.

Allenderin (1997) mukaan suorituskykymatriisi tarjoaa tasapainoista ja objektiivista tietoa
organisaation suorituskyvystd samanaikaisesti useasta ndkokulmasta. Matriisiin voidaan
yhdistdd useampi valittu menestystekiji ja mittari haluttuun kohteeseen sopiviksi (Felix &
Riggs 1983). Hannulan (2000, 10) mukaan kullekin mittarille laaditaan oma
vertailuasteikko, jonka avulla voidaan méérallistdd suorituskyvyn eri tasot. Niiden
asteikkojen perusteella lasketaan yhdistetty indeksi, joka kuvaa organisaation kehitysté
maédritellyssd ajassa (Felix & Riggs 1983). Suorituskykymatriisin taulukkopohja esiteltyni

kuvassa kuusi.
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Kuva 6. Suorituskykymatriisi (mukaillen Hannula 2000, 10; Rantanen & Holtari 1999, 50)

Jokaiselle suorituskykymatriisin mittarille annetaan painoarvo ja mittareiden yhteenlaskettu
painoarvojen summa on 100 (Felix & Riggs 1983). Jokaisesta mittarista ajanjaksolta saatu
vertailuasteikon luku kerrotaan tason luvulla, johon se kuuluu, ja annetulla painoarvolla
saaden tdstd painotettu tulos. Kunkin mittarin painoarvon ja mitatun vertailuarvon
perusteella lasketaan kokonaisindeksi, joka kuvaa organisaation suorituskykyi. Saatua
indeksid verrataan joko aiempiin mittausjaksoihin tai ennalta asetettuihin tavoitearvoihin,
mikd mahdollistaa kehityssuunnan arvioinnin ja tavoitteiden saavuttamisen seurannan.

(Felix & Riggs 1983; Rantanen & Holtari 1999, 51.)

2.2.5 SAKE-sovellus

SAKE-sovellus  (Suorituskyvyn Arviointi, Kehittdminen ja Ennakoiminen) on
Lappeenrannan-Lahden teknillisen yliopiston kehittimd Microsoft Excel -pohjainen

tyokalu, joka on toteutettu erityisesti pk-yritysten suorituskyvyn mittaamista ja kehittamista
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varten. SAKE:n avulla yritys voi rakentaa mittariston, joka koostuu enintddn kuudesta
suorituskyvyn osa-alueesta ja kuudesta mittarista jokaisella osa-alueella, eli yhteensé 36:sta
mittarista. Mittarit skaalataan arvosana-asteikolle 0—10, ja jarjestelma laskee painotettujen
keskiarvojen avulla yrityksen kokonaisarvosanan. Tulokset esitetddn visuaalisesti, ja
jarjestelmd seuraa kehitystd 12 viimeisimmin mittausjakson ajalta. (Tenhunen & Ukko

2001; LUT Lahti School of Innovation 2014.)

Tenhusen ja Ukon (2001) mukaan SAKE-prosessi alkaa yrityksen vision ja strategioiden
madrittelysti. Ndiden pohjalta tunnistetaan kriittiset menestystekijit ja ydintoiminnot, joiden
perusteella asetetaan tavoitteet ja valitaan seurattavat osa-alueet. Osa-alueet painotetaan sen
mukaan, kuinka térkeitd ne ovat yrityksen menestyksen kannalta. Mittarit valitaan siten, ettad
ne ovat helposti mitattavissa ja liittyvat suoraan yrityksen toiminnan kannalta olennaisiin
asioihin. Mittareille mééritelld4n tavoitetasot ja skaalaus, jotta tulokset ovat vertailukelpoisia

ja ohjaavat toimintaa haluttuun suuntaan. (Tenhunen & Ukko, 2001.)

Jarjestelmdn kayttoonotto etenee vaiheittain. Ensin tunnistetaan tarve suorituskyvyn
mittaamiselle, jonka jdlkeen maédritellddn jirjestelmén kéayttotarkoitus ja kootaan
suunnittelutiimi. Tdmén jilkeen maéritelldén yrityksen visio, strategia ja tavoitteet, valitaan
osa-alueet ja mittarit, ja lopuksi rakennetaan mittaristo. Ennen varsinaista kdyttdonottoa
jarjestelmi koekéytetddn, ja sen toimivuutta arvioidaan. Tarvittaessa mittaristoa muokataan,
ja lopulta se otetaan osaksi yrityksen johtamisjirjestelmdd. Jirjestelmin ylldpito ja
kehittdminen ovat jatkuvia prosesseja, ja mittariston ajantasaisuutta arvioidaan

sdannollisesti. (Tenhunen & Ukko 2001; LUT Lahti School of Innovation 2014.)

SAKE-sovellus ei ole pelkéstddn tekninen tyokalu, vaan se toimii myds johtamisen ja
organisaatiokulttuurin kehittimisen vélineend. Se auttaa yrityksid jdsentimidn ja
hyodyntimédn tietoa tehokkaasti, tukemaan strategista pédatoksentekoa ja parantamaan
toiminnan ldpindkyvyyttd. Sovellus on erityisen hyddyllinen pk-yrityksille, joilla ei ole
resursseja laajoithin ja monimutkaisiin jérjestelmiin, mutta jotka haluavat kehittda
toimintaansa systemaattisesti ja tavoitteellisesti. (Tenhunen & Ukko, 2001; LUT Lahti
School of Innovation 2014.)
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2.2.6 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjirjestelma

Erkki K. Laitinen on kehittinyt dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelmén, (Dynamic
Performance Measurement System, DPMS) joka tarjoaa kokonaisvaltaisen viitekehyksen
yrityksen suorituskyvyn arviointiin ja kehittdmiseen (Jarvenpéa et al. 2020, 333). Jarjestelma
perustuu ajatukseen, etti yrityksen suorituskykya voidaan ymmaértda seuraamalla resurssien

kulkua ja muuntumista litketoimintaprosessin eri vaiheissa (Laitinen 2003, 401).

Jarvenpéén et al. (2020, 333) mukaan DPMS koostuu seitsemistd ulottuvuudesta, jotka
jakautuvat viiteen sisdiseen ja kahteen ulkoiseen suorituskyvyn osa-alueeseen. Sisdiset
ulottuvuudet ovat kustannukset, tuotannontekijét, toiminnot, suoritteet ja tuotot. Ulkoiset
ulottuvuudet puolestaan ovat kilpailukyky ja taloudellinen suorituskyky. Kuvassa seitsemén
vuonna 1996 esitellyn mallin rakenne on kausaalinen: jokainen vaihe vaikuttaa seuraavaan,
muodostaen loogisen ja diagnostisen ketjun, jonka avulla voidaan tunnistaa suorituskyvyn

muutosten taustalla olevat syyt (Laitinen 2003, 401; Rantanen & Holtari 1999, 51-52).

Laitisen (2003, 402) mukaan prosessi kdynnistyy kustannusrakenteesta, jossa arvioidaan,
kuinka tehokkaasti kustannukset jakautuvat eri tuotannontekijoille. Seuraavaksi
tarkastellaan tuotannontekijoiden hallintaa, mukaan lukien aineelliset ja aineettomat
resurssit sekd henkilostd. Kolmannessa vaiheessa analysoidaan yrityksen toimintojen
tehokkuutta, mika edellyttdd keskeisten prosessien tunnistamista ja mittaamista esimerkiksi

ajan, laadun ja kustannusten ndakokulmasta.

Neljas vaihe keskittyy suoritteisiin eli yrityksen tuottamiin tuotteisiin ja palveluihin. Téssi
arvioidaan, kuinka hyvin ne vastaavat asiakkaiden nykyisid ja tulevia tarpeita. Mittareina
voidaan kdyttdd laatua, joustavuutta ja innovatiivisuutta. Viides sisdinen ulottuvuus on
tuotot, joissa mitataan asiakkaiden maksuhalukkuutta ja -kykyd suhteessa yrityksen
tarjoamiin suoritteisiin. Télloin tarkastellaan muun muassa suoritekannattavuutta ja

asiakaskannattavuutta. (Laitinen 2003, 402—405.)
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Kuva 7. Dynaaminen suorituskykyjérjestelma (Laitinen 2003, 403)

Ulkoiset ulottuvuudet kuvaavat sisdisten prosessien tuloksia. Kilpailukykyd mitataan
esimerkiksi liikevaihdon kehitykselld, ja se heijastaa yrityksen asemaa markkinoilla

suhteessa kilpailijoihin. Taloudellinen suorituskyky puolestaan koostuu kannattavuudesta,
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maksuvalmiudesta ja vakavaraisuudesta, ja se tarjoaa kokonaiskuvan yrityksen

taloudellisesta tilasta. (Laitinen 2003, 404—405.)

DPMS:n erityispiirre on sen dynaamisuus: prosessi ei paéty ulkoisiin ulottuvuuksiin, vaan
palautuu takaisin kustannusrakenteeseen. Taméi suljettu kierto mahdollistaa jatkuvan
parantamisen ja strategisten tavoitteiden saavuttamisen resurssien tehokkaan kidyton kautta.

(Laitinen 2003, 405-406.)

2.3 Suorituskyvyn mittausjirjestelmén suunnittelu ja laatiminen

Suorituskykymittariston suunnittelussa on tarkedd huomioida seké strateginen ndkokulma
ettd kdytdnnon toteutettavuus (Hudson et al. 2001). Edelliset tutkijat esittelevét mallin, jossa
yhdistyvét mittariston kehitysprosessin vaatimukset, mittareiden ominaisuudet, ja ne osa-
alueet, joiden avulla yrityksen suorituskykyd voidaan tarkastella. Nditd osa-alueita voivat

olla esimerkiksi laatu, toimitusajat, taloudellinen tulos tai henkildston hyvinvointi.

Neely et al. (1995) mukaan suorituskyvyn mittausjirjestelmén suunnittelu tulisi ndhda
prosessina, jossa huomioidaan yksittdisten mittareiden lisdksi koko jédrjestelmén rakenne ja
sen suhde organisaation strategiaan ja toimintaymparistoon. On tdrkedd korostaa mittarien
johdonmukaisuutta, strategista linjausta ja kykyid tukea sekd lyhyen ettd pitkdn aikavilin
tavoitteita. Ei ole olemassa yhtd parasta menetelméai, vaan valinta tulee tehdd organisaation
koon, rakenteen ja tavoitteiden mukaan. Suorituskyvyn mittausjirjestelmén suunnittelun
lisdksi implementointi ja jatkuva paivitys ovat kriittisid onnistumisen kannalta. N&itd osa-

alueita monet menetelmaét eivit vield riittdvisti huomioi. (Ravelomanantsoa et al. 2019.)

Suorituskyvyn mittausjirjestelméan suunnittelu- ja kehitysvaiheella on keskeinen rooli
jarjestelmin toimivuuden ja vaikuttavuuden kannalta. Tutkimukset korostavat, ettd hyvin
suunniteltu mittausjarjestelma voi edistdd strategista padtoksentekoa, parantaa organisaation
suorituskykyd ja lisdtd tyontekijoiden motivaatiota. Téallainen jéirjestelméd siséltaa
strategisesti linjattuja, hallittavia ja ajantasaisia mittareita, jotka ovat teknisesti pitevid ja
syy-seuraussuhteilla toisiinsa kytkeytyvid. (Leto 2025, 37-39.) Tangen (2005) korostaa
mittausjirjestelmén yhtend tirkeimmistd tehtdvistd olevan strategisten, taktisten ja

operatiivisten tavoitteiden tukemisen.
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Neely et al. (2000) tutkimuksessaan esittdvé suorituskyvyn mittaamisen padvaiheet olevan
kuvassa kahdeksan olevat neljd toisiinsa liittyvdd teemaa, sekd niihin liittyvdt ihmis-,
prosessi-, infrastruktuuri- ja kulttuuritekijat. Myos Tenhusen ja Ukon (2001) mukaan
mittariston rakentaminen etenee liitteessé yksi esitetysti vaiheittain. Prosessi alkaa yrityksen
vision ja strategisten tavoitteiden médrittelystd ja etenee siitd mittareiden valintaan ja
kayttoonottoon. He korostavat kehittdmissddn SAKE-sovelluksessa erityisesti ylimméan
johdon sitoutumisen merkitystd, mittariston helppokayttoisyyttd ja yksinkertaista

paivitettdvyytta.

Mittariston
suunnittelu

Ihmiset #—————» Prosessit

Mittari ston
kayttédnotto

Mittan ston
vllapito

Kulttuuri

Infrastulcuuri

MNittari ston
kvt

Kuva 8. Suorituskyvyn mittaamisen pddvaiheet (mukaillen Jarvenpia et al. 2020, 345; Neely

et al. 2000)

Neely et al. (2000) ovat kehittdneet kuvassa kahdeksan esitettyjen pddvaiheiden lisdksi
liitteessd kaksi esitetyn 12-vaiheisen suorituskyvyn mittausjirjestelmén
suunnitteluprosessin. Prosessi suunniteltiin fasilitoitavaksi, ohjeistettiin osallistujat ja
vaiheet, sekd kehitettiin lomakkeet tiedonkeruuseen. Tavoitteena oli luoda
kaytdnnonldheinen mittausjdrjestelmin suunnitteluprosessi, joka yhdistdd teorian ja

kaytannon.

Hyvén suorituskykymittarin tulisi tdyttdd keskeiset mittausteoreettiset kriteerit, jotka

varmistavat sen luotettavuuden ja soveltuvuuden. Néité kriteereitéd ovat:
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o Validiteetti madritellidn mittarin pitevyydeksi mitata tarkasti sitd ilmiotd tai
menestystekijdd, johon se on tarkoitettu. Korkea validiteetti osoittaa, ettd mittari on

sisdllollisesti ja kisitteellisesti yhteensopiva mitattavan konstruktion kanssa.

o Reliabiliteetti kuvaa mittaustulosten johdonmukaisuutta ja toistettavuutta.
Reliaabeli mittari tuottaa samanlaisia tuloksia toistuvissa mittauksissa, mika viittaa

vahaiseen satunnaisvirheeseen.

o Relevanssi tarkoittaa mittarin merkityksellisyyttd ja kiyttokelpoisuutta sen kdyttdjén

nikokulmasta. Relevanssi korostaa mittarin yhteyttd pddtoksenteon tai toiminnan

o Kaytinnollisyys viittaa mittarin kustannustehokkuuteen, eli siihen, kuinka hyvin
mittari tuottaa hyodyllistd tietoa suhteessa sen kéyttoonottoon ja yllépitoon

vaadittaviin resursseihin. (Lonnqvist et al. 2006, 32-34.)

Laitinen (2003, 147) on samoilla linjoilla suorituskykymittareiden mittausteoreettisista
kriteereistd edellisten tutkijoiden kanssa. Hén nostaa viideksi keskeisimmiksi
ominaisuuksiksi  suorituskykymittareille  relevanssin, edullisuuden, validiteetin,
reliabililteetin  ja  uskottavuuden. Rantasen ja Holtarin (1999, 44) mukaan
suorituskykymittariston kriteerit ja osa-alueiden jakamisen painopisteet vaihtelevat riippuen
tutkimusten tekijdn taustasta ja mittariston tarkoituksesta. Suorituskykymittareiden
ominaisuuksia on loputtomasti. On valittava kiyttokelpoisimmat ominaisuudet tehokkaan
paitoksenteon kannalta. (Laitinen 2003, 147.) Tangen (2005) nostaa tidrkeimmiksi
mittausjirjestelmdn  ominaisuuksiksi tarkan tiedon tuottamisen, alioptimoinnin
ehkdisemisen ja hdnen mielestddn mittareiden maidrdd on syytd rajoittaa tiedon

ylikuormituksen valttimiseksi.

Voidaan todeta, ettd onnistuneen suorituskykymittariston rakentaminen edellyttda
huolellista suunnittelua, jossa otetaan huomioon yrityksen strategia, resurssit ja
toimintaympadristd. Mittariston tulee olla selked ja kdytdnnollinen, ja sen kehittimiseen on
tirkedd osallistaa sekd johto ettd henkilosto. Kun mittaristo on rakennettu ndiden
periaatteiden mukaisesti, se voi aidosti tukea yrityksen tavoitteita, parantaa paatoksentekoa

ja edistdd jatkuvaa kehittamisti. (Leto 2025, 37-39.)

Erityisesti johdon sitoutuminen ja tyontekijéiden hyvéksyntd ovat keskeisid onnistuneen

kayttoonoton kannalta. Edelld mainittujen lisdksi on tarve siirtyd yksittdisten tekijoiden
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tunnistamisesta kohti kokonaisvaltaisempaa ymmairrystd niiden vuorovaikutuksista.
(Keathley-Herring 2017.) Suorituskyvyn mittausjdrjestelmin onnistunut kayttoonotto
edellyttdd huolellista hallintaa, silld teknisesti hyvin suunniteltu jarjestelmé ei yksin takaa
sen omaksumista organisaatiossa. Kéyttoonoton onnistumiseen vaikuttavat erityisesti
yksilo- ja organisaatiotason tekijdt, kuten muutosjohtaminen, osaaminen ja
organisaatiokulttuuri. Etenkin johtajuus ja osallistava muutosprosessi ovat keskeisid

jarjestelmin hyvéaksymisessd ja kdyton vakiinnuttamisessa. (Leto 2025, 42—44.)

2.4 Suorituskyvyn mittaamisen haasteet

Suorituskyvyn mittausjarjestelmidt ovat keskeinen osa organisaatioiden strategista
johtamista ja jatkuvaa parantamista. Vaikka jarjestelmien suunnitteluun ja kayttéonottoon
on kehitetty lukuisia malleja ja kaytint6jd, niiden implementointi kohtaa edelleen
merkittdvid haasteita. Usein hyvin suunniteltu jdrjestelmd epédonnistuu kéytdnnon
toteutuksessa, mikd heikentdd sen vaikuttavuutta ja hyviaksyntdi organisaatiossa. (Keathley-

Herring 2017.)

Nykyaikaiset suorituskyvyn mittausjirjestelmien viitekehykset ovat ratkaisseet monia
perinteisten jérjestelmien ongelmia, mutta kdytdnnon toteutus jdd usein puutteelliseksi.
Kiyttdjat joutuvat edelleen itse madrittelemdén, miten mittarit toteutetaan, millaisia
ajanjaksoja mittauksessa kaytetddn ja milld tarkkuudella mittaaminen tehd&an.
Viitekehykset kertovat mitd tulisi mitata, mutta eivdt kerro riittdvén tarkasti, miten se

kaytdnnossé tehddan. (Tangen 2004.)

Neely et al. (2000) mukaan liian usein mittausjérjestelmien kdyttoonotot epdonnistuvat. Kun
ne onnistuvat, organisaatioilta puuttuu usein osaajia, joilla on kyky analysoida ja tulkita
kerdttyd dataa. Ajan myotd mittausjirjestelmédt menettdvit arvoaan, kun niistd tulee yha
monimutkaisempia. Uusia mittareita lisdtddn, mutta vanhoja ei juuri koskaan poisteta.
Keskeinen haaste mittausjédrjestelmén kehittdmisessd on tarkoituksenmukaisten mittareiden
valinta. Liiallinen tai epdolennaisten mittareiden kayttd voi heikentda jérjestelmin selkeytti
ja paitoksenteon laatua. Siksi jarjestelmin tulee olla kontekstiin sovitettu ja tukea aidosti

organisaation strategista ohjausta ja oppimista. (Leto, 37-39.)
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Neelyn ja Bournen (2000) mukaan suorituskyvyn mittaamisen epdonnistumisen taustalla on
usein kaksi keskeisté syyta: jarjestelmien puutteellinen suunnittelu ja haasteet toteutuksessa.
Mittaamisen tulisi perustua organisaation strategiaan ja sen visualisointiin niin sanotun
menestyskartan avulla. Kuvassa yhdeksén esitetty menestyskartan esimerkki on syy-
seurauskaavio, joka kuvaa kuinka organisaation eri toiminnot ja toimenpiteet vaikuttavat

toisiinsa ja lopulta strategisiin tavoitteisiin.
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Kuva 9. Syy-seurauskaavion esimerkki (mukaillen Neely & Bourne, 2000)

Suorituskyvyn mittausjirjestelmien hyddyntdmistd rajoittavat usein pirstaloitunut
informaatio, puutteellinen infrastruktuuri ja sitoutumisen puute. Vaikka jirjestelmaét olisivat
teknisesti toimivia, niiden tuottamaa tietoa ei useinkaan hyddynnetd péédtoksenteossa.
Nykyinen haaste ei ole mittaamisen puute, vaan kyvyttdmyys muuttaa mittaustieto
konkreettisiksi kehittdmistoimiksi. (Neely & Bourne 2000.) Leton (2025, 46) tutkimuksen
mukaan organisaatiokulttuurilla on keskeinen rooli suorituskyvyn mittausjédrjestelman
kayttoonotossa. Kulttuuri, joka suhtautuu muutokseen kielteisesti tai nojaa vahvasti

vakiintuneisiin toimintatapoihin, voi estdd jirjestelmin tehokkaan kayttdonoton. Tami
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korostuu erityisesti silloin, kun jirjestelmi edellyttdd uudenlaista ajattelua ja yksikdiden

valistd yhteistyota.

Leto (2025, 40) kuvailee suorituskyvyn mittaamisen haasteiksi vaikuttavuuden
heikkenemisen, mikéli jdrjestelmd ei ole linjassa organisaation strategian, kulttuurin tai
toimintaympadriston kanssa. Onnistumisen kannalta keskeistd on johdon tuki ja selked,
rakenteellinen etenemismalli. Myos henkiloston  koulutus, toimiva tietotekninen
infrastruktuuri ja osallistava toimintatapa edistdvét jarjestelmin kéyttod ja tavoitteiden
saavuttamista. Néiden tekijoiden véilisten yhteyksien ymméirtdminen on tirkeda

suorityskyvyn mittausjérjestelmien haasteiden voittamiseksi. (Oladimeji et al. 2025.)

2.5 Suorituskyvyn johtamisen kisitteet

Suorituskyvyn johtaminen voidaan madritelld kokonaisvaltaisena jérjestelménd, joka
koostuu sekd muodollisista ettd epamuodollisista mekanismeista, prosesseista ja tyokaluista,
joiden avulla organisaatiot viestivdt tavoitteistaan, tukevat strategista johtamista sekd
edistdvit oppimista ja muutosta (Ukko et al. 2017). Brudanin (2010) mukaan suorituskyky
on monimerkityksinen kisite, jota kidytetddn eri yhteyksissd yksildiden, tiimien ja
organisaatioiden toiminnan kuvaamiseen. Suorituskyvyn johtaminen ymmérretdén usein
vain mittaamisena, vaikka sithen kuuluu myds tavoitteiden asettaminen, toiminnan

ohjaaminen ja oppiminen.

Suorituskykymittareiden kéyttotarkoitus vaihtelee organisaatiokulttuurin mukaan, joka
vaikuttaa keskeisesti siithen, miten mittaamisesta saatavaa tietoa hyddynnetddn
suorituskyvyn johtamisessa. Suorituskyvyn mittaamisella on useita kiyttotarkoituksia, kuten
tavoitteiden ja tulosten seuranta, strategisen pdidtoksenteon tukeminen, tehtyjen toimien
organisaatiot voivat arvioida edistymistédn, tehda perusteltuja paatoksid ja vahvistaa yhteista

suuntaa. (Henri 2006.)

Aho (2011, 86-87) toteaa, ettd kuvassa 10 ndkyvistd kisitteisti on tehty enemmain
tutkimuksia kuin keskelld olevasta suorituskyvyn johtamisesta. Suorituskyvyn johtaminen
toimii  keskeisend vélineend liiketoimintastrategian ja  teknologisen rakenteen

yhdistdmisessd, mahdollistaen organisaation ohjaamisen kohti yhteisid tavoitteita.



37

Jahdon
laskentataimi

Henkil&std-
hallinta

Suorituskyvyn
mittaamis-
jarjestalmat

Tieto-
jarjestalmat

Suorituskyvyn
mittaaminan

Johdan
ohjaus-
jarjestelmat

Taimintajen
joltaminen

Suorituskyvyn
johtamis-
jarestalmat

Strateginen
johtaminen

johtaminen

Paatgksenteon
tuki

Organisaation
taiminta

frityksan
yhteistyd

Liiketoiminia-
prosessien
johtaminen

Infarmaation ja
viestinngn
johtaminan

Tietdmyksen

johtaminen

Kuva 10. Suorituskyvyn johtamisen tutkimuskenttd (Aho 2011, 87)

Kun suorituskyvyn johtamista sovelletaan vuorovaikutteisella ja reflektoivalla tavalla, sen
rooli laajenee pelkidstd tulosten seurannasta organisaation oppimisen, innovoinnin ja
strategisen uudistumisen mahdollistajaksi. Télloin suorituskyvyn johtaminen toimii
valvontatyokalun sijaan organisaation kehityksen ajurina. (Ukko et al. 2017.) Perinteinen
ylhdilta ohjattu johtamistapa ei endd toimi organisaatioiden nykyisessd monimutkaisessa ja
tietopainotteisessa ympdristossd. Kokonaisvaltainen ajattelutapa tarjoaa paremman tavan
johtaa organisaatioita, ja suorituskyvyn johtamisen yhdistdminen eri tasoilla voi parantaa

oppimista, sopeutumista ja tuloksia. (Brudan 2010.)
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3  Liiketoimintaverkostot

3.1 Verkostojen mééritelma ja toiminta

Verkostot viittaavat organisaatioiden rajat ylittdviin yhteistydrakenteisiin, missd yritykset
ovat liiketoiminnassaan riippuvaisia toisistaan. Yritysverkostoilla tarkoitetaan ryhmé&a
yrityksid, jotka tekevit yhteistyotd saavuttaakseen yhteisid tavoitteita. Naméd verkostot
voivat olla muodollisia tai epdmuodollisia, ja ne voivat koostua esimerkiksi toimittajista,

asiakkaista, kilpailijoista ja muista sidosryhmisti. (Valkokari et al. 2014.)

Verkoston toiminnan edellytyksend on useamman toimijan tarpeiden yhteensovittaminen.
Kasvava verkostoituminen luo muutoksia litketoiminnan johtamiseen ja johtamiskeinoihin
vaatien uudenlaisia johtamistapoja verkostojen yhteistoiminnassa. (Valkokari et al. 2009,
155-156.) Verkostoja tarvitaan, kun halutaan toiminnan joustavuutta, kehitystd ja oppia,
sekd silloin kun pyritdéin vastaamaan asiakkaan tarpeisiin kokonaisvaltaisemmin (Jarvensivu

2019, 235).

Verkostoitumisen avulla yritykset voivat jakaa resursseja, tietoa ja osaamista, mikd voi
parantaa niiden kilpailukykyé ja tehokkuutta. Nykyédin yritykset kuitenkin keskittyvit yha
enemmdn ydinliiketoimintaansa, jolloin verkostoituminen on monesti elinehto.
Tehokkuuden ndkdkulmasta ei mydskédn ole jarkevéa tehdé kaikkea yksin, vaan hyddyntéa

toimivaa verkostoa. (Jarvensivu 2019, 50.)

Verkostoja voidaan mééritelld useista eri ndkokulmista, kuten niiden tarkoituksen, rakenteen
tai toiminnan perusteella. Verkoston tavoitteena voi olla esimerkiksi palveluinnovaatioiden
tuottaminen ja yhteiskehittiminen. Toisaalta verkostot voivat rakentua myds
vaihdantasuhteiden varaan, mikd on tyypillistd erityisesti yritysverkostojen kohdalla.
(Verkostojohtamisen opas 2019, 13.) Hakanen et al. (2007, 15) toteavat, ettei verkostoa ole
mahdollista méairitelld yleispétevilld tavalla. Jarvensivu (2019, 37) puolestaan on mééritellyt
verkoston ja siind tapahtuvan tyon seuraavasti: ”Verkostoty0 on autonomisten toimijoiden

valistd vastavuoroista ja pitkdén jatkuvaa luottamukseen perustuvaa yhteistyota.”

VerkostotyGssd vastavuoroisuus perustuu siis luottamukseen ja yhteisty6hon, ei

muodollisiin sopimukseen kuten markkinoilla tai hierarkkisissa rakenteissa. Verkostoon



39

osallistuvat toimijat ovat autonomisia padtoksentekijoitd, jotka médrittdvat itse omat
tavoitteensa, prioriteettinsa sekd osallistumisensa eri verkostoihin. VerkostotyOlle ovat
ominaisia erilaiset toimintaperiaatteet kuin markkina- ja hierarkkisille rakenteille.

(Jarvensivu 2019, 37-39.)

Verkostot sijoittuvat hierarkian ja markkinan véliin. Hierarkiassa osapuolet ovat tiiviisti
sitoutuneita, kun taas markkinoilla sitoutuminen on heikkoa ja toimijat toimivat itsendisesti.
Verkostoja voidaan tyypitelld rakenteen, tarkoituksen tai toiminnan luonteen mukaan.
Rakenteeseen vaikuttaa esimerkiksi johtajuuden sijoittuminen ja jisenten keskindisten
suhteiden koordinointi. Toiminnan luonteen ja tavoitteen mukaan verkostot voivat keskittyé
tiedonvaihtoon, yhdessd kehittdmiseen tai yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.

(Verkostojohtamisen opas 2019, 13.)

Liiketoiminnan verkostomainen kehitys on muuttanut yritysten toimintaympériston aiempaa
monimutkaisemmaksi ja vaikeammin hahmotettavaksi. Verkostot muodostuvat toimijoiden
vilisistd toiminnallisista ja sosiaalisista suhteista, jotka vaikuttavat yritysten asemaan ja
rooliin kokonaisuudessa. Yrityksen vaikutusvalta verkostossa méérdytyy sen hallitsemien
arvotoimintojen sekd nididen merkityksen perusteella muille verkoston jdsenille, samoin kuin

sen suhteiden laajuuden ja laadun mukaan. (Mdller et al. 2004, 229.)

Verkostojen tarkka médrittely on usein vaativaa, silld niiden rakenne ja toiminta vaihtelevat
kontekstin ja tavoitteiden mukaan. Verkostot ovat muuntuvia kokonaisuuksia, jotka
kehittyvdt ympériston muutosten myotd. Ne voidaan jdsentdd kahteen paidryhméén,
horisontaalisiin ja vertikaalisiin verkostoithin. Horisontaalinen verkosto rakentuu
toimijoiden, palveluiden ja tuotteiden véliselle rinnakkaiselle yhteistyélle, jossa osapuolet
tdydentdvit toisiaan erilaisilla rooleilla ja osaamisalueilla. Vertikaalinen verkosto puolestaan
tuottaa palveluita yhdessd, jossa jokainen toimija vastaa omasta osuudestaan
palveluketjussa.Verkostot voivat sisdltdd myos piirteitd, jotka yhdistdvit molempia
rakenteita. (Niemeld 2002, 18-20.) Valkokari et al. (2014) toteavatkin
litketoimintaverkostojen olevan hybridejd, jotka monimuotoisuudessaan siséltavét
vertikaalisia ja horisontaalisia suuntia. Erilaisia verkostoja voi kehittyd vertikaalisessa
arvoketjussa olevien toimijoiden valilld, vaikka niitd késitelldin horisontaalisessa

verkostosuunnassa. Kuvassa 11 on esitelty litketoimintaverkostojen moniulotteisuutta.
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Kuva 11. Moniulotteisuus liiketoimintaverkostossa (mukaillen Valkokari et al. 2014, 16)

Valkokarin et al. (2014, 18-19) mukaan vertikaalinen verkostoituminen perustuu asiakas—
toimittaja-suhteiden integraatioon, ja toimitusketjut koostuvat eriasteisesti integroituneista
suhteista. Vaikka péddpaino on asiakas-toimittaja-suhteissa, syntyy myods monenkeskisid
riippuvuuksia. Integraatio voi olla organisatorista tai litketoiminnallista, ja se voi sisdltda
sosiaalisia ja rakenteellisia ulottuvuuksia. Pitkélle integroituneita suhteita kutsutaan
kumppanuuksiksi, joissa tiedonvaihto ja yhteisty6 ovat keskeisid. Tutkimukset arvoketjuista
ovat tuottaneet entistd syvéllisempdd ymmairrystd, ja nykyddn painotetaan luottamusta,
suhdespesifejd investointeja ja yhteistd arvontuottoa. Markkinoinnissa on siirrytty

suhdemarkkinointiin, jossa korostetaan pitkdaikaisia ja yhteisty6hon perustuvia suhteita.

Horisontaalinen verkosto yhdistié tasavertaisia toimijoita eri arvoketjuissa tai toimialoilla,
perustuen osaamisen ja resurssien yhdistimiseen. Kilpailulainsdddantd ja tavoitteiden
samansuuntaisuus ovat tdrkeitd yhteistyon onnistumiselle. Horisontaalisessa verkostossa
korostuvat  vuorovaikutus, kommunikointi ja yhteisten merkitysten luominen.
Yhteistydomuotoja ovat allianssit, kehittimisverkostot ja innovaatioverkostot, joilla on
erilaiset tavoitteet ja toimintatavat. Keskeistd on yhteiset tavoitteet ja hyodyt sekd jaetun

nidkemyksen muodostaminen verkoston merkityksesta. (Valkokari et al. 2014, 19-20.)



41

3.2 Verkostojen erityispiirteet

Verkostojohtamisen opas (2019, 14—15) méérittelee verkostojen toiminnan erityispiirteet

yleisesti neljddn kategoriaan: vapaaehtoisuuteen, vastavuoroisuuteen, tasavertaisuuteen ja

itseohjautuvuuteen. Yhteistyosuhteessa verkoston osapuolet ovat ndhneet tarpeelliseksi

yhdistdd voimavarat molempien hy6tyjen saavuttamiseksi. Erityispiirteiden vaikutus riippuu

verkoston tarkoituksesta, muodosta ja toiminnan luonteesta.

Vapaaehtoisuus tarkoittaa, ettd liittyminen verkostoon perustuu aina omachtoiseen
valintaan. Kukin verkoston jdsen arvioi kyseiseen verkostoon liittymisen tarvettaan
oman hydtyndkokulmansa kautta. Jasenilld on oltava halu ja tarve tehdd yhteistyota.
Liityttyddn verkostoon jdsenten on vapaaehtoisuudesta huolimatta sitouduttava

verkoston toimintaan ja hoitamaan oma osuutensa verkostossa.

Vastavuoroisuus verkostoissa on verkostotoiminnan l&htokohtia, jossa hyotyjen
jakautumisen tulisi olla mahdollisimman oikeudenmukaista verkoston jdsenten
vililld. Vastavuoroisuuden tasapainoa on hankala arvioida, koska saatavat hyodyt
eivat vélttdimattd ole konkreettisia ja samanaikaisia. Vastavuoroisuus on
vuorovaikutusta. On ymmarrettdvé, ettd vastavuoroisuuden jakautuminen ei aina ole
tasaista. Verkostotyon vapaaehtoisuus luo vastavuoroisuudelle haasteen, jolloin

luottamus ja oikeudenmukaisuus on kriittinen tekija verkostojen jasenten valilla.

Tasavertaisuus perustuu verkoston toimijoiden viliseen yhteistydhon, jossa valta,
vastuut ja oikeus padtoksentekoon jakautuu tasaisesti verkoston jdsenten kesken.
Tasavertaisuuden toteutumiseen verkoston pddtoksien tekemisen on oltava
osallistavaa ja kollektiivista. Tasavertaisuudesta huolimatta valta ja vastuut voivat
jakautua verkostossa yhteisesti sopien eritavoin. Yksittdisen jdsenen valta-asema

saattaa heikentdd muiden osapuolien vastuunottoa ja sitoutumista verkostoon.

Itseohjautuvuus tarkoittaa verkoston kykyé reagoida ympéristoonsa dynaamisesti.
Verkostossa toimijoiden on sitouduttava tehtdviinsd, jotka heille on verkostossa
yhteisesti sovittu, ja misté he ovat olleet sopimassa. Itseohjautuvuudella saavutetaan

verkoston hyodyt parhaiten tdysiméadraisesti.

Verkostoissa paatoksen teko ei perustu pdédtdsvaltaan ja sen siirtdmiseen ylhailtd alaspdin,

silld niiden sosiaalisen rakenteen vaatimukset poikkevat tavallisista organisaatiorakenteista.
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Verkostoissa yksi erityispiirre on niiden moninaisuus, joihin kuuluvat myds ristiriitaiset ja
eridviat intressit. Verkoston toimijoiden erilaisuuden ldpindkyvyys ja yhteisten
toimintatapojen sekd tiedonvaihdon syntetisoinnilla saavutetaan kaikille osapuolille
verkoston toiminnan tehokkuus ja hyoddyllisyys. Verkostot pysyvét toiminnassa paremmin

niiden erityispiirteitd edistimalld. (Sorsa, 2023.)

Hakanen et al. (2007, 213) maarittelevit erityispiirteiksi verkostosuhteiden nelja paétyyppié.
Néitd ovat kaksi erityyppistd kahden yrityksen vélistdi kumppanuutta. Yhdessd
kumppanuudessa osapuolet ovat tasavahvoja, toisessa puolestaan toinen osapuolista on
madrddvissd asemassa, eli niin sanottu ydinyritys. Kaksi muuta verkostosuhteiden
paityyppid ovat kérkiyritysverkko ja monenkeskinen verkko. Kérkiyritysverkossa on
selkedsti erottavissa ydinyritys. Monenkeskisessd verkostossa on useita tasavahvoja

yrityksia.

3.3 Verkostojen muodostuminen ja verkostotyypit

Valkokarin et al. (2014) mukaan yritykset muodostavat verkostoja, kun ne huomaavat
yhteistyon olevan sujuvaa ja hyodyllistd, sekd kun yhteistoiminta on tarkoituksenmukaista
ja parantaa yrityksen arvoketjua. Verkosto voi koostua vahintidin kahdesta yrityksesti, mutta
sithen voi kuulua my6s huomattavasti enemmén yrityksid, eikd osallistujien méarille ole
yldrajaa. Laajoja verkostoja voidaan usein kuvata pienempien verkostojen kokonaisuutena.

Yritys voi olla osa useita verkostoja samanaikaisesti.

Verkostomaisessa toimintamallissa yritykset keskittyvdt omiin ydinalueisiinsa ja
muodostavat yhdessd kokonaisuuden, joka palvelee loppuasiakasta. Yhteistyo voi rakentua
kérkiyritysmalliin, jossa yksi toimija koordinoi verkoston toimintaa ja muut osallistuvat
omalla asiantuntemuksellaan. Téllaisessa rakenteessa tuotteen tai palvelun kehittdminen
tapahtuu usean yrityksen yhteistyond, ja kérkiyritys toimii verkoston yhdistdvd osana.
Kaérkiyritys voi olla jo vakiintunut toimija, uuteen rooliin erikoistuva organisaatio tai

yhteisesti perustettu yksikkd. (Torkkeli et al. 2005.)

Pekkola (2013) kertoo verkostoja muodostettavan tiedon, teknologian ja resurssien
jakamisen tueksi sekd riskien hallinnan ja yhteisten hyotyjen saavuttamisen vuoksi. Edelld

mainittujen ndkokulmien perusteella verkostoyhteistyd voidaan jdsentdd neljddn
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kategoriaan, verkostoon, koordinoituun verkostoon, yhteistoiminnalliseen verkostoon ja
yhteistyOverkostoon. Néistd kategorioista verkostoissa tapahtuva viestintd ja tiedonvaihto
tdhtaavit usein omien etujen edistimiseen. Verkoston arvo syntyy muodostuu toimijoiden
vilisestd tiedon ja osaamisen vaihdosta, vaikka toiminta ei aina perustu selkeddn

rakenteeseen tai tavoitteeseen.

Koordinoidun verkoston toimintaa ohjataan niin, ettd yhteisistd ldhtokohdista saadaan
mahdollisimman paljon tietoa ja osaamista. Téllaisen verkoston perusta on koordinointi,
jonka avulla molemmat osapuolet pyrkivdt yhteiseen padméadrddn. Koordinoidussa
verkostossa jokaisella osapuolella voi silti olla omat tavoitteensa ja pddmaéransa. (Pekkola,
2013.) Hénen mukaansa kolmantena kategorisoidussa yhteistoiminnallisessa verkostossa
toiminta on laajentunut edelld mainituista toiminnoista myds resurssien jakamiseen.
Tallainen verkosto voi toimia yhteisen tavoitteen ympdrilld, jolloin osallistujat jakavat

tyopanoksensa yhteisen pddmairin saavuttamiseksi.

Yhteistyoverkostossa toimijoiden vélinen yhteistyd on laaja-alaisin ja edellyttdd huolellista
suunnittelua sekd vahvaa sitoutumista yhteisiin padédmaériin. Téllainen yhteistyd vaaii
osapuolilta aktiivista tiedon jakamista ja vuorovaikutusta. Yhteistydverkoston toiminta
rakentuu luottamuksen varaan, ja sen ylldpitiminen edellyttdd aikaa ja resursseja kaikilta
mukana olevilta. Ulkopuolisen ndkokulmasta verkosto voi ndyttdytyd yhtendisend

kokonaisuutena, vaikka sen taustalla toimii useita eri tahoja. (Pekkola, 2013.)

Parung ja  Bititci  (2006)  jakavat  yhteistyOverkostot  edelleen  neljdédn
yhteistyOverkostotyyppiin, joita ovat toimitusketjut, laajennetut yritykset, virtuaaliyritykset
ja klusterit. Yhteistyoverkostojen tyypit mééritellddn sen mukaan, mitd osallistujat tuovat ja
jakavat yhteistydssd. Tamé osoittaa, ettd verkostojen muotoja on ldhes yhtd paljon kuin

verkostoja itsedén.

o Toimitusketjut yhdistivit toimittajat, valmistajat ja jakelijat erilaisten prosessien ja
toimintojen kautta, jotka tuottavat arvoa loppukuluttajalle toimitettujen tuotteiden ja
palveluiden muodossa. Toimitusketjun kanavat voivat jakaa tietoja ja resursseja
kumppaneidensa kanssa tavoitteidensa saavuttamiseksi, mutta riskien ja hy&tyjen

jakaminen ei ole yleista.

o Laajennetut yritykset ovat kisitteellisid litketoimintayksikditd tai jdrjestelmid,

jotka koostuvat ostoyrityksestd ja toimittajasta, jotka tekevit tiivistd yhteistyotd
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maksimoidakseen tuoton molemmille osapuolille. Laajennettu yritys yhdistidd
kumppaneiden ydinosaamiset ja kyvyt strategisesti luodakseen ainutlaatuisen
osaamisen. Pédidtoksentekoprosessiin osallistuu ihmisid useista organisaatioista, ja

molemminpuolisia hy6tyjd ovat datan, informaation, resurssien ja riskien jakaminen.

e Virtuaaliyritykset ovat joustavia kumppanuuksia yritysten vélilld, jotka yhdistivat
toisiaan tdydentdvédt osaamisalueet suorittaakseen tiettyjd liiketoimintatehtdvid
madrityn ajan kuluessa. Tietojen, resurssien, riskien ja hyotyjen jakaminen kuuluu

virtuaaliyritysten toimintaan.

o Klusterit ovat verkostoja yritysten, asiakkaiden ja toimittajien vélilli. Nami
verkostot sisdltdvdt rahoitusta ja koulutusta, laitteita, materiaaleja sekd
komponentteja. Tietojen, resurssien ja toisinaan riskien jakaminen on yleistd

klusterissa toimivien kesken.

Yhteisen tekemisen suuntaaminen on osa verkoston toiminnan tarpeita. Suunnanniyttéjana
voi toimia kuka tahansa verkostosta. Tdmi erottuu organisaatioista, joissa johtajat ovat
useimmiten suunnanndyttdjid ja timé voi tapahtua erilaisilla sdénndilld ja suunnitelmilla.
Verkostoissa niitd keinoja ei ole kdytettavissd. Verkostoiden toiminnassa ja johtamisessa
pyritddn tietoisesti tekeméddn eroa organisaatioiden johtamiseen. Verkostot ja niiden toiminta
sekd tavoitteet on aina rakennettava yksilollisesti. (Sorsa, 2023.) Pekkola et al. (2013)
toteavat menestyvin liiketoimintaverkoston rakentamisen ja ylldpidon edellyttivin

tehokasta suorituskyvyn mittaamista seki yksittdisen toimijan, ettd koko verkoston tasolla.

3.4 Verkostojen haasteet

Verkostoituminen tarjoaa monia etuja, mutta sithen liittyy my0s haasteita. Tutkimusten
mukaan 30-70 % yritysten vilisistd yhteistyohankkeista epdonnistuu. Tamén vélttdmiseksi
verkosto tulisi rakentaa vaiheittain ajan myotéd, eikd kiirehtid ilman huolellista harkintaa
kumppanin ominaisuuksista, liikeideasta ja hyoddyistd. Verkostojen monimuotoisuuden
vuoksi menestystekijdt ja haasteet vaihtelevat hankkeittain. Verkostossa toimijoiden
tavoitteiden ollessa ristiriidassa keskendédn ei yhteisty6lld ole onnistumisen edellytyksii.

(Hakanen et al. 2007, 28.)
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Verkosto ei sovellu ldhellekddn kaikkiin tilanteisiin. Toisinaan asiat on helpompi ja
edullisempi hoitaa ilman verkostoa omin voimin. Myo6s ulkoistaminen on toisinaan
verkostoitumista parempi vaihtoehto, kun haluttu lopputulos saadaan laadukkaasti ja
edullisesti ostamalla. Omien toimivien tapojen siirtiminen verkostojen tehtdvéksi voi olla
kohtalokasta. Verkostojen rakentaminen ja muuttaminen vaatii aikaa ja panostuksia, jolloin
verkostoituminen on haasteellista, mikédli tuloksia halutaan nopeasti. Toisaalta
verkostoitumisen lakkauttaminen nopeasti ennen saatuja tuloksia sy0 aikaa ja resursseja

kaikilta verkoston osapuolilta. (Jarvensivu 2019, 50.)

Hakanen et al. (2007, 29-30) toteavat yhteistyon haasteita olevan osapuolten liikeideoiden
yhdistdminen yhdeksi verkoston sisdiseksi litkeideaksi, joka tyydyttéisi osapuolten tarpeet
ja tavoitteet. Osapuolten liiallinen erilaisuus ja taas toisaalta samanlaisuus voivat olla
verkostossa toimimisen haaste. Toimijoiden visiot, pddmaérat seka tavoitteet voivat poiketa
toisistaan niin paljon, ettei yhteistyd onnistu. Verkostoituvat yritykset muodostavat aina
ainutlaatuisen kokonaisuuden, jonka erityispiirteet méddraytyvit sen historiallisen taustan,
toimintaympariston, kdytdntdjen, osaamisen ja resurssien mukaan. Téllaisen verkoston
kokonaisuuden hahmottaminen, hallinta ja johtaminen usean toimijan kesken on
huomattavasti monimutkaisempaa kuin yksittdisen yrityksen sisdisen toiminnan ohjaaminen.
Yritysverkostoja johdetaan usein perinteisin menetelmin kuin ne olisivat yksittéisid
organisaatioita, mikéd ei kuitenkaan vastaa verkostomaisten rakenteiden luonnetta, eiki tue

niiden tehokasta toimintaa (Kaplan et al. 2010).

Verkoston liiallinen tiiviys voi jdykistdd toimintaa, joka puolestaan luo haasteita verkoston
muutoskyvykkyydelle. Verkoston toimintaa tdytyy kehittda ja tehostaa aiempien kokeilujen
ja kokemusten pohjalta. Mikéli aiemmasta yhteistydstd ei olla opittu, voi toiminta olla
tehotonta. Haasteena voi olla my®ds, ettei tehottomia yhteistydkumppaneita tunnisteta, vaan
verkostoyhteistyoté jatketaan ndiden kanssa. Verkoston jasenten sitoutumattomuus yhteisiin

tavoitteisiin on yhteistyon ja toiminnan haaste. (Vilkman 2019.)

3.5 Verkostojen kehittdiminen

Jarvensivu (2019, 107-110) kuvaa verkostotyon keskeisimméksi hyoddyksi yhdessé
oppimisen, jonka mahdollistaa verkostossa toimijoiden keskindinen tunteminen,

luottaminen ja sitoutuminen. Yhdessd ajattelemisen kyvyn eli dialogisuuden tukeminen
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onkin verkostojen johtamisen keskeisimpii tehtdvid. Dialogisuuden mahdollistavat yhdessé
kaytettavit sdhkoiset alustat tietovarantoineen ja erilaiset seminaarit seka tyOpajat, joissa

verkostojen jdsenet pddsevit tapaamaan toisiaan kasvokkain.

Verkostojen kehittdminen perustuu ihmisten viliseen vuorovaikutukseen, luottamukseen ja
yhteisiin tavoitteisiin. Kun yritykset tai organisaatiot alkavat jakaa kokemuksia ja tietoa
keskenddn, syntyy uusia yhteyksid, jotka voivat johtaa yhteistyohon ja oppimiseen.
Erityisesti pienryhmét, joissa saman alan tyontekijdt eri organisaatioista pédsevét
vaihtamaan ajatuksia ja kokemuksia, voivat edistéa tiedon jakamista ja vahvistaa verkoston
toimintaa. Téllainen kehitys ei tapahdu hetkessd, vaan vaatii aikaa, sitoutumista ja

avoimuutta. (Lundberg & Oberg 2025.)

Verkoston oppimisprosessi alkaa jisenten aiempien kokemusten ja tietdmyksen aktivoinnilla
sekd uusien oppimistarpeiden havaitsemisella. Toisessa vaiheessa verkosto kerdd ja yhdistda
uutta ja vanhaa tietoa. Kolmannessa vaiheessa tieto muokataan taidoiksi omakohtaistamalla,
uudistamalla ja kokeilujen kautta kdytéintoon viemélld. Kokeilujen jalkeen verkoston jésenet
arvioivat oppimaansa yhdessi ja muodostavat yhteiset toimintamallit. Ndimé& uudet kaytannot
pyritddn vakiinnuttamaan ja levittiméan koko verkoston kéyttoon. (Jarvensivu 2019, 175—

177.)

Yhteistyon syventyessd verkostokumppaneiden suhteista tulee intensiivisempid ja
jasentyneempid, jolloin yhteisty6td on hallittava ja valvottava eri tavoilla. Verkoston
kehittamiseksi ja hallinnoimiseksi tarvitaan verkoston yksittdisten toimijoiden ja koko
verkoston kisittdvaa suorituskyvyn mittaamista yhteistyon organisoimiseksi ja johtamiseksi.
Kokonaisuutena yhteistyoverkostot sisdltivdt suureen middrdn mitattavia piirteitd.
Suorituskyvyn mittausjirjestelmén avulla verkostoissa voidaan toimintaa johtaa niin

ylemmaén johdon kuin operatiivisen toiminnan tasolla. (Pekkola, 2013.)
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4  Verkostojen suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen

4.1 Madritelma

Kattainen (2016) maédérittelee verkostojohtamisen tarkoittavan organisaatioiden vailisten
suhteiden hallintaa. Verkoston alkuvaiheessa organisaatioiden on ymmaérrettdvd, miten
verkostoituminen vaikuttaa niiden toimintaan ja mitkd tekijdt on huomioitava verkoston
rakentamisessa. Organisaatioiden on tunnistettava, mitd ndma tekijét vaativat niiltd itseltdén
ja miten niihin voidaan vaikuttaa, ohjata tai hallita. Onnistunut verkostotoiminta on tehokas
tapa kehittdd organisaatiota. Verkostojohtamisessa on kyse siité, ettd kahden tai useamman

toimijan hallussa olevaa tietoa tai muita resursseja jactaan tietoisesti yhteiseen kayttoon.

Nykyéddn yritykset eivdt endd toimi vain itsendisind yksikdind, vaan ne tekevét tiivistd
yhteistyotd eri toimijoiden kanssa ja hallitsevat monia resursseja. Tdméan vuoksi keskeiseksi
osaamiseksi on noussut kyky johtaa ja ohjata monimutkaisia yhteistyorakenteita. Yrityksen
asema tissd kokonaisuudessa madrdytyy sen kyvystd ymmartdé toiminnan rakenne, arvon ja
kustannusten muodostuminen eri toimijoiden valilld seké tiedonkulun toimivuus osapuolten

kesken. (Tanskanen 2021, 46.)

4.2 Verkostojohtaminen

Yritysten keskittyminen omaan ydinosaamiseensa sekd kansainvélisten markkinoiden
vaikutus ovat lisdnneet tarvetta hankkia tietoa organisaation ulkopuolelta. Tdémé kehitys on
vahvistanut verkstoitumisen merkitystd ja samalla muuttanut johtamisen haasteita ja
kidytannon keinoja. Verkostojen johtaminen voi sisdltdd esimerkiksi tiedon jakamista
yritysten vdlilld, toimintarutiinien kehttdmistd sekd kumppanuuksiin liittyvien muutosten
kustannuksiin, laatuun tai sosiaalisiin ohjausmekanismeihin. Verkostojen johtaminen
kaytdnnossd on nididen eri ldhestymistapojen yhdistelma, silld jokainen verkosto on
ainutlaatuinen, eikd yhtd johtamismallia voida soveltaa kaikkiin tilanteisiin. Vaikka

jotamiselle voidaan luoda strategiset suuntaviivat, parhaat tulokset saavutetaan
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ymmartdmalld osapuolten tarpeet ja tarpeisiin 10ydettavit sopivat ratkaisut. Tama edellyttda

usein erillisen verkostostrategian laatimista. (Valkokari et al. 2009, 155-156.)

Verkostojohtaminen rakentuu monitasoisista ja toisiinsa kytkeytyvistd verkostoista, kuten
sosiaalisista ja ammatillisista yhteyksisté, jotka muodostavat perustan tiedon kehitykselle.
Johtamisen painopiste siirtyy yksittdisten johtajien toiminnasta kohti osallistavaa ja
hajautettua verkostoa, jossa eri ammatti- ja sidosryhmét osallistuvat aktiivisesti
vuorovaikutukseen. Tdma mahdollistaa tiedon siirtymisen organisaatiorajojen yli ja tukee
strategisen ajattelun kehittymisti koko verkoston tasolla. (Lundberg & Oberg 2025.)
Tanskanen (2021, 36) analysoi, ettd verkostojen johtaminen edellyttidd tasapainoa lyhyen
aikavilin operatiivisten tavoitteiden ja pitkdn aikavilin kehittdimisen vélilld. Verkostoa tulee
hyodyntdd sekd nykyisten toimintojen tehostamiseen ettd organisaation uudistumiseen ja
strategiseen oppimiseen. Tdma4 tarkoittaa, ettd verkostoja johdetaan niin, etti ne tukevat seké
vilittomid tuloksia ettd mahdollistavat innovaatioiden ja osaamisen kehittymisen

tulevaisuutta varten.

Jarvensivu (2019, 61-62) korostaa, ettd luottamus, sitoutuminen ja tunteminen ovat
keskeisid tekijoitd yhteisten tavoitteiden l0ytdmisessd. Namé kolme ovat valttdmattomid,
jotta voidaan saavuttaa yhteisymmirrys. Verkostotyd ja sen johtaminen ovat erityisen
térkeitd silloin, kun yhteisten tavoitteiden 16ytdminen on vaikeaa ja osapuolten ndkemykset
eroavat toisistaan. Monimutkaisissa tilanteissa eri toimijoilla voi olla ristiriitaisia intresseja,
jolloin yhteistyd ei synny luonnostaan. Télloin tarvitaan johdonmukaista verkoston
ohjaamista yhteisten ratkaisujen rakentamiseksi. Téllaisissa tilanteissa luottamus,
tunteminen ja sitoutuminen ovat avainasemassa yhteisten tavoitteiden loytdmisessa.
Luottamus ja sitoutuminen verkostotyohon eivdt synny automaattisesti, vaan niiden
huomiota, verkostoyhteistyo kehittyy ja tuottaa tuloksia. Uutta verkostoa muodostettaessa
on tirkedd tunnistaa myds verkoston ja sen johtamisen eri kehitysvaiheet, jotta yhteistyoti

voidaan ohjata tarkoituksen mukaisesti.

Kattaisen (2016) mukaan verkostojohtamisen tutkimus painottaa johtavan organisaation tai
verkostojohtajan merkitystd verkoston kdynnistdmisessd. Verkostojohtaminen on
monimutkainen tehtdvé, kun yhteistyohon osallistuu useita itsendisid organisaatioita. Siksi
osapuolten on pédtettdvi, miten verkoston toimintaa johdetaan siten, ettd organisaatioiden

oma johtaminen integroidaan verkostojohtamiseen. Johtamiseen liittyvit kysymykset on
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ratkaistava, eikd niitd voi sivuuttaa tai olettaa asioiden hoituvan itsestddn. Verkoston jisenten
on ymmarrettdvd, kuinka tietoista verkostojohtaminen on. Organisaatioille syntyy paljon

uusia johtamishaasteita, kun ne ryhtyvit tavoitteelliseen verkostoyhteistyohon.

Verkostojohtamisen tavoitteena on parantaa verkoston toimivuutta ja kykyé tuottaa arvoa
sekd saavuttaa asetetut tavoitteet. Verkostojohtaminen eroaa hierarkkisesta johtamisesta
erityispiirteidensd, kuten vapaaehtoisuuden, tasavertaisuuden ja vastavuoroisuuden vuoksi.
Ulkoiset vaikutukset voivat helposti estdé ndiden piirteiden kehittymisen, jos ohjaus on liian
voimakasta. Siksi johtajuutta ja vastuuta tarvitaan erityisesti verkoston jaseniltd itseltdin.
Johtamista tulisi toteuttaa kollektiivisesti sopimalla yhteistyon ehdoista ja tavoista jatkuvana
prosessina. Toiminnan laatua ei voida varmistaa pelkéstdin rakenteiden ja prosessien avulla,
silld taustalla vaikuttavat nikyméttomait tekijiat voivat ohjata toimintaa odottamattomasti.
Verkoston tulisi kyetd tunnistamaan haasteet ja nostamaan ne esille, sekd ymmartiméan
niiden syyt ja etsimddn ratkaisuja. Tdm& onnistuu parhaiten, kun verkosto arvioi
toimintaansa sddnnollisesti. (Verkostojohtamisen opas 2019, 15-16.) Kun organisaatiot
tavoittelevat kilpailuetua yhteistydverkostojen kautta, niiden on ymmarrettiva ja hallittava

verkoston rakenteet ja toimintalogiikka (Niebecker et al. 2010).

Jarvensivun (2019, 227-231) mukaan tutkimuksissa esitettyjd verkoston johtamisen
elementtejd on kymmenid. Han jakaa verkostojen johtamisen elementit neljadn osaan. Niitad
ovat verkostotyon edellytykset, toimivuus, kehittiminen ja vaikutukset. Ndmé kategoriat
ovat eritavoin kytkoksissd toisiinsa. Edelld mainittujen edellytyksien lisdksi huomioon on
otettava ympdrilli olevien verkostojen ja toimijoiden vuorovaikutus. Verkoston
johtamisessa on tdrkedd huomioida kokonaisuus. Joissain tilanteissa kuvassa 12 esiteltya
verkostoty6td ja sen johtamista kannattaa tarkastella lopusta alkuun, eikd perinteisesti
tavoitteista ldhtien vasemmalta oikealle. Tdméa ldhestymistapa voi auttaa ymmaértiméaan

paremmin toiminnan vaikutuksia ja perustelemaan valittuja toimintamalleja.
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Verkostotydn edellytykset { > Verkostotydn toimivuus < % Vetkostotydn kehittiminen ¢ »  Verkostotydn vailkutukset

Tunteminen
Luottamus
Avoimuus

Yhteiset tavoitteet
Vastavuoroisuus
Besurssit ja osaaminen

Verkoston kattavuus

Tiedonkuliu
Dialogisuus
Koordinointi
Fasilitointi
Vastuunjako ja roolien selkeys
Vallanjako ja paitéksen teko

1. kehin oppiminen: kyky kehittds
toimintaa niin, ettd padstidn kohti

tavoitteita yvhi tehokkaammin

2. kehin oppiminen: kyky "kehattdd"
ja kyky kyseenalaistaa tavoitteita ja

Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen
Vaikutukset verkostotydn kohderyh-
méain

Verkoston jisenten oman tyén ja
osaamisen kehittyminen

Verkoston vaikutuspiitin lagjeneminen

Osallistujajoukon pysyvyys ja Verkostotydn tekeminen yhdesséd ja toimintatapoja
uusiufuminen erikseen
JTohtajumus
Verkostotydn legimiteett ﬁ
}\y Verkostotydn ympéristd \/J

Kuva 12. Verkostojen johtamisen yleinen viitekehys (Mukaillen Jarvensivu 2019, 228)

Jarvensivun (2019, 107-109) viitekehyksen mukaan verkostotyon onnistumisen edellytyksia
ovat sitoutuminen, keskindinen tunteminen, luottamus ja avoimuus. Yhteiset tavoitteet
ohjaavat verkoston toimintaa, ja riittdvdt resurssit sekd osaaminen mahdollistavat
onnistumisen. Verkoston kattavuus varmistaa, ettd mukana ovat oikeat henkil6t. On tarkeéa,
ettd osallistujissa on seké pysyvid jisenid ettd uusia tulokkaita, jotta verkosto voi uudistua.
Johtajuus verkostossa tarkoittaa, ettd jokainen osallistuja kantaa vastuuta yhteisten
ettd

tavoitteiden saavuttamisesta. Verkostotyon legitimiteetti puolestaan tarkoittaa,

verkoston toiminnalla on organisaation hyviksynti ja valtuutus.

Myds Kaplan et al. (2010) tutkimuksessaan toteavat, ettd verkostoyhteistydon onnistunut
toteutus edellyttdd selkedd strategista linjausta ja molemminpuolista sitoutumista.
Onnistumisen kannalta keskeisid elementtejd ovat tehokas tiedonkulku ja jatkuva dialogi,
toiminnan koordinointi sekd laadukkaan verkostotyon ylldpito eli fasilitointi.
VerkostotyOssd on tirkedd, ettd vastuut ja roolit ovat selkedt, pdatoksenteko toimii, valta
jakautuu tasapuolisesti ja yhteistyotd tehddén sekd yhdessa ettd itsendisesti. Kehittimisessa
oppiminen nousee keskeiseksi tekijdksi. Parhaimmillaan verkoston vaikutuspiiri laajenee
niin, ettd sen tuloksista hyotyvit sekd verkosto itse ettd mukana olevat organisaatiot.

(Jarvensivu 2019, 176.)

Verkostoissa tarvitaan erilaisia johtamismenetelmid riippuen verkoston luonteesta ja

tavoitteista. Joissakin  verkostoissa johtamisen rakenteet ovat matalampia ja

epdmuodollisempia, jolloin pédédtoksenteko ja johtaminen voivat jakautua demokraattisesti

tasa-arvoisten toimijoiden kesken. Toisissa verkostoissa taas yksi vahvempi toimija saattaa
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ottaa johtavan roolin, jolloin tarvitaan enemméin muodollista paitintdvaltaa ja sopimuksia.
Verkostojohtaja varmistaa verkoston toimivuuden ja tukee sen kehitystd. Tama rooli voi olla
yhdelld henkil6ll4 tai ryhméll4, joka edistdd verkoston toimintaa. Verkostojohtajan toiminta
vaikuttaa koko verkostoitumisprosessiin, tiedon jakamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Verkostoitumismallien ja vastuiden yhteinen médrittely vahvistaa luottamusta ja
sitoutumista. Johtajuuden jakaminen mahdollistaa useamman jdsenen aktiivisen
osallistumisen toiminnan edistdmiseen. Jaettu johtajuus perustuu tasa-arvoon ja
aloitteellisuuteen. Verkoston tulee itse ohjata ja méaérittdd johtamisen kdytannot. (Helander

etal. 2013, 69—71; Jarvensivu 2019, 116-117.)

4.3 Verkoston suorituskyvyn mittaaminen

Verkoston suorituskyvyn mittaaminen edellyttdd yhteistd visiota, selkeitd rooleja ja
luottamusta toimijoiden vililld. Jokaisen organisaation tulee mitata omia prosessejaan ja
tuloksiaan, mutta liséksi tarvitaan yhteisid verkostotason mittareita, jotka kuvaavat koko
yhteistyon toimivuutta ja asiakasarvon syntymisti. (Saunila et al. 2016.) Suorituskyvyn
mittausjdrjestelmén kehittdmisessd ja kdytossd yhteistyoverkostossa on tirkedd ymmartaa
sen konteksti, prosessi ja sisdltd. On olennaista méaéritelld olosuhteet, joissa mittaus tapahtuu.

(Pekkola & Ukko, 2016.)

Verdecho et al. (2009) tutkimuksessaan korostavat, ettd verkostoyhteistydn onnistuminen
edellyttdd sen rakenteiden, vuorovaikutussuhteiden ja kulttuuristen tekijoiden
kokonaisvaltaista ymmartdmistd. Yhteisty0 ei ole pelkdstidin tekninen tai prosessien vilinen
yhteensovitus, vaan sithen liittyy myo0s sosiaalisia elementtejd, kuten Iluottamus,
sitoutuminen ja tiedon jakaminen. Niiden elementtien integrointi suorituskyvyn
mittausjdrjestelmiin on keskeistd, jotta yhteistyotd voidaan johtaa, arvioida ja kehittda
tehokkaasti. Tavoitteiden saavuttamista tulee seurata systemaattisesti mittareiden avulla,

jotka heijastavat yhteista visiota ja tukevat yhteistyon kehittimistd (Kaplan et al. 2010).

Pekkola ja Ukko (2016) tarkastelevat suorituskyvyn mittausjarjestelmén suunnittelua
verkostoyhteistyon  ndkokulmasta.  Osallistava  kehittimistapa, verkostokulttuuriin
vahvistaminen ja ulkopuolisen fasilitaattorin rooli ovat keskeisid tekijoitd
suunnitteluprosessin onnistumisessa. Tutkimuksessaan he kehittivit viisiportaisen mallin,

joka jdsentdd suunnitteluprosessin vaiheittain. (kuva 13)
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Kuva 13. Suorituskyvyn mittausjirjestelmén suunnitteluprosessi (mukaillen Ukko &

Pekkola, 2016)

Suorituskyvyn  mittausjarjestelmidn  suunnitteluprosessin  tavoitteena on  kehittda
mittausjdrjestelmi, joka tukee verkoston strategisia pddmaiirié, edistdd tiedon jakamista ja
mahdollistaa suorituskyvyn systemaattisen seurannan sekd pddtoksenteon tukemisen.
Mittariston sisdltd mairitellddn verkoston toimijoiden tarpeiden pohjalta, ja se kattaa sekd
yksittdisten osapuolten ettd koko verkoston nédkokulmat. On tidrkedd sopia yhdessd
raportoinnin ja tiedonkeruun kdytdnndistd sekd liittdd mittausjarjestelmé osaksi verkoston
olemassa olevia tietojdrjestelmid. Tdma mahdollistaa mittaustiedon sujuvan hyodyntdmisen
sekd pdivittidisessd toiminnassa ettd strategisessa johtamisessa. (Pekkola & Ukko 2016.)
Kaplan et al. (2010) mukaan tarvitaan rakenteellinen prosessi, joka mahdollistaa avoimen
vuoropuhelun, tiedon jakamisen ja strategian jatkuvan mukauttamisen muuttuvissa

olosuhteissa.

Verdecho et al. (2009) korostavat, ettd suorituskyvyn mittausjarjestelmédn suunnittelussa
yhteistyoverkostossa on tidrkedd huomioida strateginen yhteensopivuus, toiminnalliset
prosessit, yhteistyon eri tasot seki kulttuuriset tekijat, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen ja
teknologian hyddyntdmiseen. My0s mittausjirjestelmén rakenteen tulee tukea verkoston
tavoitteita. Pekkola ja Ukko (2016) tdydentdvit tdtd nikokulmaa tuomalla esiin yhteistyon
merkityksen ~ ymmaértdmisen, kehittimismyonteisen  kulttuurin  rakentamisen ja
osallistumisen aktiivisuuden. He painottavat myos sosiaalisten suhteiden vahvistamista,
oppimisen tukemista prosessina seké rakenteiden huolellista suunnittelua. Tiedon avoimuus
ja tasapainoinen, monipuolinen mittaristo ndhddén keskeisind tekijoind, jotka yhdessd
edistivdt  suorituskyvyn  mittausjirjestelmidn  toimivuutta  ja  vaikuttavuutta

verkostoympéristossa.
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4.4 Haasteet verkoston suorituskyvyn mittaamisessa

Verkoston suorituskyvyn mittaamisen haasteissa on paljon yhtéldisyyksia kuin luvussa 2.4
esitellyssd suorituskyvyn mittaamisen haasteissa. Suorituskyvyn mittausjarjestelmat eivét
ole sellaisenaan kiyttokelpoisia kaikille organisaatioille ja verkostoille. Tangen (2004)
tutkimuksessaan toteaa, ettdi monet viitekehykset tarjoavat ohjeita jérjestelmén
suunnitteluun, mutta eivét useinkaan anna kiaytdnnon neuvoja siitd, miten operatiivisen tason

mittarit tulisi valita, kuinka niitd mitataan tai kuinka usein mittaaminen tulisi toistaa.

Verkostojen suorituskyvyn mittaamisen haasteissa on kuitenkin omat erityispiirteensé
yksittdisen  organisaation suorituskyvyn mittaamiseen verrattuna. Verkostojen
suorituskyvyn mittaaminen on haastavaa, koska perinteiset mittausjdrjestelmit keskittyvét
yksittdisiin organisaatioihin ja taloudellisiin mittareihin, eivdtkd huomioi verkostojen

monimutkaista ja dynaamista luonnetta. (Saunila et al. 2016.)

Verdecho et al. (2009) tutkimuksessaan korostavat, ettd verkostoyhteistyén suorituskyvyn
mittaaminen vaatii sekd teknisten ettd sosiaalisten elementtien huomioimista. Haasteena on
erityisesti yhteistydon rakenteiden ja vuorovaikutusten ymmértdminen sekd nididen
elementtien integrointi mittausjarjestelmiin. Kokonaisvaltaisen 1dhestymistavan puuttuessa
verkostojen suorituskyvyn mittausjérjestelmat jadvit hajanaisiksi, eivétkd kykene tukemaan
yhteistyon kehittimistd tehokkaasti. Ilman selkedd strategista yhteensopivuutta ja
lapindkyvyyttd yhteistyd vaikeutuu, miké voi johtaa tavoitteiden saavuttamatta jidmiseen ja

toiminnan tehottomuuteen (Niebecker et al. 2010).

Yhteistyoverkoston suorituskyvyn mittaamista vaikeuttavat useat verkostoympériston
erityispiirteet. Saunila et al. (2016) mukaan mittaamisen vaikeutta lisdd verkostossa
toimijoiden erilaiset roolit, tavoitteet ja ndkokulmat, mitkd vaativat yhteistd visiota ja
luottamusta tiedon jakamiseen. Haasteita ovat luottamuksen ja sitoutumisen puute,
toimijoiden erilaiset tiedontarpeet sekd vaikeus madritelld yhteiset tavoitteet. Puutteellinen
integraatio tietojédrjestelmien vélilld ja rakenteellisen suunnittelumenetelmin puuttuminen
heikentdvét mittausjirjestelmin kehittimisen edellytyksid ja kaytettdvyyttd. (Pekkola &
Ukko 2016.)

Mittaamisen erityinen haaste liittyy aineettoman arvon, kuten asiakastyytyvéisyyden,

osaamisen kehityksen, ympéristoturvallisuuden ja verkostosuhteiden tunnistamiseen ja
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arviointiin. Namé arvotekijét eivit ole helposti rahassa mitattavissa, mutta ne ovat térkeité
verkoston toimivuuden, jatkuvuuden ja asiakasarvon kannalta. Siksi verkostojen
suorituskyvyn mittaamisessa tarvitaan tasapainoista ldhestymistapaa, joka yhdistdd sekd
taloudelliset ettd ei-taloudelliset mittarit ja mahdollistaa arvon kokonaisvaltaisen

tarkastelun. (Saunila et al. 2016.)
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5 Tapaustutkimuksen toteutus

5.1 Aineiston keruu ja analysointi

Aineiston keruu ja analysointi tapahtui luvussa 1.3 kuvatun monimenetelmallisen
tapaustutkimuksen periaatteilla. Tutkimuksen tekijd nykyisessd tehtivédssddn tyoskentelee
toimeksiantajan ja  palveluntarjoajan  yhteistydn rajapinnassa  varastoinnissa ja
sisdlogistiikassa tutkimukseen rajatussa liiketoimintayksikdssé, sekd seuraa toimeksiantajan
omia prosesseja sekd palveluntarjoajan suorituskykyéd nykyisten raporttien ja mittareiden
avulla. Tutkijan asema mahdollistaa reflektiivisen ndakokulman, jossa tutkija tarkastelee
ilmiota seki osallistujana ettd objektiivisena havainnoijana. Tutkimuksen tekijad sekd muut
sisdlogistitkan pddllikt seuraavat ja keskustelevat yksikon sisdlogistiikka- ja
varastotoiminnoista sdénnollisesti, sekd pyrkivdt kehittdmdén toimintaa yhdessd
palveluntarjoajan kanssa vakituisin palaverikdytantein. Nididen lisdksi toimeksiantajan
sidosryhmien ja palveluntarjoajan  vélilld jérjestetddn  sddnndllisesti  yhteisid
kehityspalavereita sekd koulutuksia toiminnan kehittdmiseksi ja tiedon jakamiseksi yritysten

tyontekijoiden vililla.

Havainnoinnin, jirjestelmistd saadun datan, toimeksiantajan sisdisten palaverien,
kumppanien vilisten palaverien sekd tehtividstd saadun kokemuksen lisdksi aineistoa
keréttiin puolistrukturoidulla haastattelulla. Haastateltavia valittiin sekd kohdeyrityksesta,
ettd palvelutarjoajan henkilOstostd erilaisista tehtdvistd yhteensd 13 kappaletta.
Haastateltavat asiantuntijat valittiin heiddn tehtdviensd perusteella yhdessd tutkijan ja
kohdeyrityksen tutkimuksen ohjaajan kanssa. Haastateltavat ovat omissa tehtdvissdén
tekemisissd tutkimukseen rajatun yksikon sisdlogistiikan ja varastoinnin kanssa molemmista
yrityksistd. Kohdeyrityksestd haastateltavia oli sisdlogistitkan henkiloston lisdksi,
tuotannosta, logistiikasta ja kehitystoiminnosta. Palveluntarjoajan puolelta haastateltavat

toimivat johtaja- ja pédllikkotasolla alueellisissa, operatiivisissa ja kehitystehtévissa.

Haastateltaville ldhetettiin sdhkdpostitse etukdteen liitteessd kolme olevat kysymykset ja
yhteinen  saatekirje, jossa kuvattiin ylédtasolla tutkimuksen aihe ja rajaus.
Kysymyslomakkeella kysyttiin yhteistyotéd késittelevien kysymysten liséksi haastateltavien

nykyinen tehtdviankuva. Téamén lisdksi jokaiselle haastateltavalle jérjestettiin tapaaminen
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Microsoft Teams -sovelluksessa tai kasvotusten. Teamsin kautta pidetyt haastattelut
tallennettiin, jotta tutkimuksessa voitiin palata haastatteluissa nousseisiin asioihin, joita
haastateltavat kysymyslomakkeen vastauksiin haastatteluissaan tidydensivit. Kasvokkain
tapahtuneista haastatteluista tutkimuksen tekijd kirjasi tutkimusta varten muistiinpanoja,
mikali haastateltavalta tuli lomakkeen kysymyksiin liittyen tdydennettdvdd. Haastatteluissa
kasiteltiin mm. mittariston nykytilaa, sen kdytettdvyyttd, kehityskohteita sekd yhteistyon
toimivuutta. Haastateltavia pyydettiin palauttamaan kirjallisesti vastaukset ennen
tapaamista. Haastateltavat listattuna taulukossa kaksi tehtdvinkuvan mukaan
aakkosjarjesteyksessa, lisiksi esitetddn paivamaira, kdydyn yksittiishaastattelun kesto, seka

tieto tallenteesta.

Taulukko 2. Haastattelujen perustiedot

Tehtivankuva Haastattelupiiviméiiri Kesto (minuuttia) Tallennus
Aluejohtaja 30.5.2025 32 Kylla
Kehitysinsindori 2.6.2025 33 Ei
Kehitysjohtaja 19.6.2025 56 Kylla
Kehityspaallikko 2.6.2025 40 Kylla
Kehityspaallikko 6.6.2025 44 Kylla
Kehityspaallikko 9.6.2025 37 Ei
Logistiikkapaillikko 6.6.2025 36 Ei
Materiaalihallinnan pééllikko 2.6.2025 24 Ei
Operatiivinen paallikko 6.6.2025 53 Kylla
Operatiivinen pééllikko 12.6.2025 49 Kylla
Sisdlogistiikan paallikko 6.6.2025 20 Ei
Tuotantojohtaja 9.6.2025 30 Kylla
Yksikon padllikko 30.5.2025 62 Kylla

Haastateltavien kirjalliset, tallennetut ja suulliset vastaukset litteroitiin. Vastauksista
nostettiin kysymyksissd eniten toistuneet argumentit sekd yksittdiset huomiot, jotka ovat
tdssd konseptissa painoarvoltaan suuria. Aineisto analysoitiin teemoittelemalla
haastatteluvastaukset sekd vertailemalla haastatteluissa nousseita kohdeyrityksen ja
palveluntarjoajan ndkokulmia. Vastauksia kéaytettiin lisdnd havainnoista ja sisdisistd

dokumenteista luodun nykytilan kuvauksen syventimiseen. Haastatteluista saatua tietojen
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yhteneviisyyksid ja eroavaisuuksia vertailtiin tietojérjestelmistd saatuun informaatioon.
Lisdksi kéytettiin kehittdmisorientoitunutta siséllonanalyysid, jonka avulla muotoiltiin

tutkimuksen kehitysehdotukset.

5.2 Nykytilan yleiskuva

Kohdeyritykselld ja palveluntarjoajalla on pitkd yhteistyhistoria liiketoimintayksikon
sisdlogistitkan osa-alueella kattaen nykyisin mm. varaston vastaanotto-, hyllytys- ja
kerdilytehtdvit sekd setitykset kerdily-yksikoihin (HU, handling unit). Sisdlogistiikan osa-
alueella palveluihin kuuluvat tehdasalueen jdrjestely, kuljetus- ja lastaustehtdvit sekd
lahetystoimintoja. Osassa valmistusyksikdistd palveluntarjoajan vastuulla on kyseisten
yksikoiden pakkaus- ja materiaalitoiminnot. Edelld mainittujen liséksi palveluntarjoajalla
toimii  liiketoimintayksikossd  pakkausvalmistus ja  erillinen datatiimi, sekd

aluekunnossapidon palveluita kohdeyrityksen tarpeisiin.

Menneind ldhivuosina palveluntarjoajan vastuulle on siirretty aiempaa enemmén
sisdlogistiikan ja varastoinnin palveluja ja tehtdvid. Suurimpina yksittdisind vaikuttavina
tekijoind ovat olleet kohdeyrityksen toiminnanohjausjirjestelmén vaihtuminen,
varastointimenetelmidn muutos ja sisdlogistitkan lisddntyneet tehtivdt. Aiemmin
kohdeyrityksessé varasto- ja sisdlogistitkan osa-alueelle on tehty palvelunsiirtosopimus,
jonka tarkoituksena on kohdeyrityksen keskittyminen ydinliiketoimintaansa ulkoistaen
logistiikkatoimintoja. Liiketoimintayksikodssd valmistettavat ja kokoonpantavat tuotteet ovat
asiakkaan tilauksesta suunniteltuja ja valmistettavia (ETO, Engineer to Order)

kokonaisuuksia, joita on tietyiltd osin modulaarisuuden avulla pyritty yhtendistimaan.

Toiminnaohjausjérjestelmén vaihtuminen on ollut koko kohdeorganisaation laajuinen, jossa
on siirrytty nimikkeiden projektiohjautuvuudesta nimike- ja varasto-ohjautuvaan
jarjestelmdidn. Uuteen toiminnanohjausjirjestelmédn siirtyminen on mahdollistanut
edellytykset mittaamiselle datan avulla ja rinnalle toteutettujen visuaalisten
raportointitydkalujen kdyttoonottamisen. Lahtokohdat datan hyddyntdmiseen johtamisessa
ovat parantuneet toiminnanohjausjdrjestelmin kayttdonoton myotd ja tdssd on menty
kayttoonoton jidlkeen ldhimenneisyydessd paljon eteenpdin, puhumattakaan ajasta

edellisessd toiminnanohjausjérjestelméassa.
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Yhteistyon erityispiirteend liiketoimintayksikdssd palveluntarjoaja toimii ja kayttdd
kohdeyrityksen toiminnanohjausjirjestelmaa. Toinen merkittava muutos
liikketoimintayksikon varastoinnissa ja sisdlogistiikassa on tehty muutos hajautetusta
varastoinnista keskitettyyn varastointiin. Muutoksessa otettiin kayttoon
keskusvarastokonsepti. Aiemmin kaikki nimikkeet varastoitiin tehdasalueen eri
valmistusyksikodihin, jotka my0s vastasivat niiden hallinnasta. Keskusvaraston kayttoonoton
myo6td ldhes kaikki nimikkeet ovat varastoituna keskusvarastoon, jonka operatiivisesta
toiminnasta palveluntarjoaja vastaa. Ainoastaan ominaisuuksiltaan suurikokoiset nimikkeet
ovat varastoituna tehdasalueella pihavarastointina, kuljetusalustoilla tai erillisissd

sisdtiloissa.

Kolmas verkoston jdsenten yhteistydohon ja sen kehittimiseen liittyvd tekiji on
tuntihinnoittelusta suoritehinnoitteluun siirtyminen. Suoritehinnoittelu on otettu jo kayttoon
vastaanotto, kerdily ja ldhettdimotoiminnoissa. Yhteisend kehityksen kohteena ja tavoitteena
on siirtyd suoritehinnoitteluun enenevissd méérin useammissa palveluntarjoajan vastuulla
olevissa toiminnoissa. Suoritehinnoitteluun siirtymiseen tehtdvinkuvaukset, prosessit ja
vastuut tdytyy olla tarkasti kuvattuina ja niisti saatava tieto jérjestelmissd oikeaa.
Palveluntarjoajan tehtdvéksi halutut toiminnot on kuvattava tehtivind tai toimintoina

henkilGresurssin sijaan.

Haastatteluaineistosta nousee esiin, ettd sisdlogistitkan kumppanuuden keskeiset tavoitteet
liittyvdt operatiivisen tehokkuuden ja laadun parantamiseen. Kustannustehokkuus,
toimitusvarmuus ja joustavuus ovat toistuvia teemoja, joita pidetddn kriittisind tuotannon
tukemisessa. Useat vastaajat painottavat myds pitkdjanteisti ja molempia osapuolia
hyodyttavad kumppanuutta, jossa padtoksenteko perustuu mitattuun tietoon eikd yksittdisiin
havaintoihin. Tavoitteiden saavuttamista tukevat avoimuus, ldpindkyvyys ja yhteinen

kehittamisote, jotka luovat perustan luottamukselliselle yhteistyolle.

5.2.1 Varastoprosessi

Keskusvaraston kidyttoonoton myotd kaikki tehdasalueelle saapuva tavara ohjautuu
keskusvaraston vastaanoton kautta. Keskusvarasto sijaitsee varsinaisen tehdasalueen
ulkopuolella sen viereiselld tontilla. Keskusvaraston toiminnasta vastaa palveluntarjoaja ja

kohdeyrityksen tyontekijoilld on rajatut kulkuoikeudet keskusvaraston tiloihin.
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Keskusvarastolla on mahdollisuus varastoida pien- ja lavatavara sisétiloissa. Yli lavan
tavaroille on oma sisétilansa keskusvaraston vieressd, seké varastointipaikkoja ulkoalueella,
mikdli kappaleiden ominaisuudet sallivat ulkosdilytyksen. Suuria kappaleita varten on
erilliset kuljetusalustat, joiden varastointi on ulkona tehdasalueella tai rajatuilla
katospaikoilla. ETO-tuotantotavan takia yksilollisid tietylle projektille saapuvia ja

kaytettavid nimikkeitd on paljon.

Saapuvan tavaran purkaminen tapahtuu keskusvaraston ulkoalueella, mikili saapuvat
lahetykset ovat ominaisuuksiltaan trukkikésiteltdvid. Palveluntarjoajan tyontekijit tekevit
saapuville ldhetyksille silmdmédrdisen tarkistuksen saapuvien pakkauksien mahdollisista
vaurioista. Mikali vaurioita ilmenee, tehddén siitd varauma rahtikirjaan. Ominaisuuksiltaan
kattonosturilla purettavat toimitukset ohjataan tehdasalueelle. Palveluntarjoajalla toimii
tehdasalueella tehdasjérjestelijoitd, jotka selvittdvdt vapaan purkupaikan, antavat
ajoneuvolle luvan saapua tehdasalueelle, tekevit saapuneelle tavaralle silmdméiérdisen
tarkistuksen ennen vastaanottoa ja siirtdvét tavaran tilaamalleen kuljetusalustalle huolehtien
asianmukaisista sidonnoista. Kuljetusalusta siirretdin kappaleen kiinnityksen jilkeen
tehdasalueelle ulkovarastointiin. Riippuen vuodenajasta tai varastointiajasta suurikokoisille
saapuville kappaleille voidaan tehdd lisdsuojauksia niiden sdilyttdmiseksi ulkona.
Mahdolliset sisédsdilytysvaateen omaavat suuret kappaleet on ohjattu alunperin toiseen
varastointipaikkaan, josta ne tilataan tarpeeseen valmistusyksikdihin, jolloin kappaleet

jaavat purkamisen jilkeen valmistusyksikkoon saapuessaan tehdasalueelle.

Saapumisen jéilkeen kappaleet vastaanotetaan vastaanottopaikassa kohdeyrityksen ERP-
jarjestelmissd ostotilauksen nimiketietojen mukaisesti, jotka vastaavat kappaleen
merkintdjd.  Vastaanotettaessa tehdddn kappalemidirdinen tarkistus nimikkeille.
Ostotilaukselle on merkitty, mikéli jokin tilauksen saapuvista nimikkeistd tarvitsee erillisen
tarkistuksen. Tarkistusvaateen omaavat nimikkeet jddvit puskurialueelle, josta ne kdydéan
kohdeyrityksen tarkastusosaston toimesta tarkistamassa. Mikéli saapunut nimike ldpdisee
tarkistuksen, tarkastaja tekee merkinnin jirjestelmidin ja kappaleeseen, jonka jdlkeen
vastaanottoprosessi jatkuu normaalisti. Vastaanoton jdlkeen nimikkeet paikoitetaan.
Paikoitus on oma toimenpiteensd ERP:ssd. Paikoitusta pyritddn tekeméén niin, ettd saman
nimiketunnuksen omaavat kappaleet ovat samalla varastopaikalla, mikdli mahdollista.
Vastaanoton ja paikoituksen viliselle ajalle on sovittu palveluntarjoajan ja kohdeyrityksen

valilla vasteajat.
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Seuraava varastoprosessin vaihe on kerdily. Kerdilyn vapautuksen tekevit kohdeyrityksen
valmistusyksikdiden tyOnjohtajat. Kerittdviat nimikkeet muodostuvat tuotantotilaustsen
osaluetteloista ja kerdilyd ohjaa tuotantotilauksen tarvepdiviméird. Kerdilyt on sovittu
prosessissa vapautettavaksi ERP-jirjestelméssi viisi vuorokautta ennen tarvepidivéa, jolloin
jarjestelmasiirroille, kerdilylle ja setitykselle tuotantotilauksen mukaisesti ja4 tarvittava aika.
Ennen  kerdilyn  vapauttamista  tuotannonsuunnitteluyksikkd ~ on  vapauttanut
tuotantotilauksen 10 vuorokautta ennen tarvepdivdd. Né&in ollen nimikkeiden
kerdilyvapautuksien aikaikkuna on viiden ja kymmenen vuorokauden vililld. Kerdilyt
tapahtuvat aina pientavarasta suurempiin yksikoihin, kun kerdilyyn on vapautettu useampia
nimikkeitd tuotantotilaukselta. Kiireellisille kerdilyille on oma pikatilausprosessinsa
jérjestelmin kautta, ja pikatilauksella vapautetut kerdilyt kerdtddn valittomésti ja toimitetaan

suoraan tarvepaikalle.

Kerdilyn yhteydessd kerdiltdvat nimikkeet niputetaan setteihin HU:ksi tuotantotilauksien
perusteella. Tuotantotilaukset on yksildity valmistusyksikkdjen mukaisesti, jolloin
tuotantotilauksen merkkisarjan alkuosa kertoo mihin valmistusyksikk6on kyseinen
tuotantotilaus kuuluu. Pienikokoiset ja kuormalavakokoiset nimikkeet pyritdin yhdistiméan
samaan HU:iin. Suurikokoisista nimikkeisté ja kuljetusalustoilla varastoitavista nimikkeisté
muodostuu omat HU:t. Niin ollen samalle tuotantotilaukselle syntyy useampia HU:ta.
Valmiit HU:t jaavéat keskusvaraston ja tehdasalueen varastopaikoille sekd kuljetusalustoille
odottamaan tuotannon kutsua valmistusyksikkoon. Kuvassa 14 on esitelty yksinkertaistettu

varastoprosessi.

Saapuvan
kuorman Vastaanotto Paikoitus Keriily Setitys
purku

Kuva 14. Yksinkertaistettu varastoprosessi
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5.2.2 Sisélogistiikan prosessit

Sisélogistitkan  prosesseihin  kuuluu edellisessd luvussa esitelty varastoprosessi.
Tutkimuksessa varastoprosessi kuvataan omana prosessinaan, koska kaytdnnossi
varastoprosessi tapahtuu keskitetysti suurelta osin keskusvarastolla lukuunottamatta
suurikokoisten  kappaleiden varastointia ja  késittelyyn kattonosturia  vaativia,
kuljetusalustoilla varastoitavia nimikkeitd. Sisdlogistiikan prosessit puolestaan tapahtuvat

tehdasalueella ja valmistusyksikoissa.

Luvussa 5.2.1 esitellyn varastoprosessin viimeisend vaiheena olleen setityksen tuotoksena
luodut HU:t kotiinkutsutaan valmistusyksikdihin valmistuksessa tydskentelevin tyonjohdon
tai tyontekijoiden toimesta. Prosessin mukaisesti valmistustilauksen aloituspdivé on haluttu
toimituspédivd HU:n sisdltdmien nimikkeiden tarpeelle. HU:ien tilaus tehdddn manuaalisesti
jarjestelmissd haluttuun ajankohtaan. Valmiit HU:t siirretddn aluekuljetuksen toimesta
keskusvarastolta tehdasalueelle kaksi kertaa pdivdssd suojatuilla kapellikaseteilla. Aamulla
tehdyt tilaukset saapuvat tehdasalueelle iltapdivélla. Iltapaivélld tilatut HU:t puolestaan
toimitetaan valmistusyksikoihin seuraavana aamuna. Toimitettavan ajankohdan voi myos
jarjestelmissd kertoa, mikédli toimitus halutaan mydhdisempédnd ajankohtana kuin
seuraavalla toimituskerralla toimitettavaksi. Valmistusyksikdissé on sovitut toimituspaikat,
joka kotiinkutsun yhteydessé kerrotaan valmistusyksikon lisdksi. Toimituspaikoilta voidaan
tarvittaessa myos palauttaa nimikkeitd valmistusyksikdistd keskusvarastolle ohjeistetun
palautusprosessin ja sovittujen merkintdjen mukaisesti. Alueella toimivat palveluntarjoajan
tehdasjérjestelijat toimittavat tehdasalueelle saapuneesta kuljetuksesta HU:t niiden tilatuille
toimituspaikoille valmistusyksikdihin. Kuljetusalustoille varastoidut HU:t toimitetaan
erikseen aluekuljetuksen toimesta valmistusyksikoihin tehdasjérjestelijoiden toimesta, jotka
huolehtivat kuljetuksen tilauksesta ja valmistusyksikdissd nimikkeen purkamisesta

kattonostureilla kuljetusalustoilta.

Palveluntarjoajan vastuulla oleva aluekuljetus huolehtii ldhes kaikista sisdlogistiikan
kuljetuksista, tavaroiden siirroista ja lastauksista tehdasalueella. Aluekuljetuksen vastuulla
on kuljetusalustojen siirto tilausten mukaisesti. Kuljetusalustat ovat yksildity ja
tehdasalueella olevat kuljetusalustojen séilytysalueet merkitty. Kuljetusalustojen
kuljetuksen lisdksi aluekuljetukselta on tilattavissa erilaisia trukkit6itd etenkin

suurempikokoisten nimikkeiden siirtoon. Talviaikaan aluekuljetuksen vastuulla on myds
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kuljetusalustojen ja niissd olevien nimikkeiden lumien puhdistus ennen kuljetusta
valmistusyksikdiden sisétiloihin. Aluekuljetuksen vastuulle kuuluu myo6s tutkimuksen
ulkopuolelle jdtetty aluekunnossapito, joka kuuluu kunnossapitoyksikon vastuulle

sisdlogistiikan sijaan.

Tehdasjarjestelijdt hoitavat tehdasalueen sisdlogistiikkaa. Aiemmin kuvatun tehdasalueelle
aluekuljetuksella toimitetut HU:t toimitetaan kapellikaseteilta valmistusyksikdiden
toimituspaikoille tilausten mukaisesti. Tehdasjdrjestelijiat hoitavat myos paluukuljetuksiin
tulevat palautettavat nimikkeet toimituspaikoilta kapellikaseteille. Tehdasjirjestelijoiden
tehtdviin kuuluu my6s valmistusyksikdihin saapuneiden kuormalavojen ja muun
puutavaran, sekd pakkausmateriaalien siirrot pois valmistusyksikdistd. Osassa
valmistusyksikoitd tehdasjirjestelijoille ja materiaalitoimintojen henkildstolle kuuluu myos
erindisid sovittuja materiaalinhallintatehtdvid valmiiden tuotteiden pakkaamisiin ja
suojaamisiin  liittyen, sekd  valmistusyksikoissd ~ olevien  varastopaikkojen

materiaalinhallintaan liittyvié tehtdvié ja vastuualueita.

Muutamissa valmistusyksikoissd palveluntarjoajan tyontekijat hoitavat keskenerdisen
tuotannon kappaleiden siirtoja valmistustilauksen valmistusvaiheiden vélilld. Siirtdminen
valmistusvaiheelta toiselle suoraan ei aina ole mahdollista eri valmistustilausten
padllekdisten vaiheiden vuoksi, jonka takia keskenerdisti tuotantoa on varastoitava
odottamaan péddsyd seuraavalle valmistusvaiheelle. Paillekdisid valmistusvaiheita
aiheuttavat valmistusvaiheiden véliset erimittaiset valmistusajat seki eri tuotteiden toisistaan
poikkeavat valmistusreitit ja valmistusvaiheiden ldpimenoajat. Néissd valmistusyksikoissd
palveluntarjoajan vastuulla on myds valmistuvien tuotteiden suojaaminen ja pakkaaminen.
Sisdlogistitkan padprosessit yksinkertaistettuna kuvassa 15. Pdédprosessit eivit vilttdmatta
ole kuvan mukaisessa jirjestyksessd, vaan kaikkia padprosesseja voi olla eri kohdissa
sisdlogistiikan prosesseja tapauksesta riippuen, johtuen useasta valmistusyksikdsté ja niiden
toisistaan poikkeavista prosesseista valmistettavien nimikkeiden tai kokoonpanotyon

vuoksi.
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> Aluekuljetus >> Tehdasjérjes- >> Materiaalitoi- >> Suojaus ja >
tely minnot pakkaus

Kuva 15. Sisédlogistiikan padprosessit yksinkertaistettuna

Palveluntarjoajan vastuulla oleviin tehtdviin kuuluu edellisten lisdksi myos valmistuneiden
ja pakattujen nimikkeiden lastaus ja kontitus. Palveluntarjoajalla on myds datatiimi
kohdeyrityksen suoraan toimittajilta saapuvien ldhetysvalmiiksi vientipakattujen
kappaleiden jérjestelmdvaiheiden tekemiseen. Lisdksi palveluntarjoajalla toimii alueella
pakkausvalmistus. Ndméd palveluntarjoajan vastuulla olevat tehtdvdt on jitetty tdmén

tutkimuksen varastoinnin ja sisdlogistiikan prosessien ulkopuolelle.

5.3 Prosesseissa kdytettivit jarjestelmit

Kohdeyrityksen toiminnanohjausjérjestelméd on kaytossd palveluntarjoajalla rajoitetuin
oikeuksin. ERP toimii pédjirjestelmidnd kohdeyrityksessd ldpi tilaus-toimitusketjun
vaiheiden. ERP:n rinnalla on useita muita jérjestelmid ja tyokaluja tukemassa ja avustamassa
toimintojen prosesseja, joissa ERP:n toiminnot ovat osittain puutteellisia. Ndin on myds
varastoinnissa ja sisdlogistiikassa. Rinnalla olevia jirjestelmid ja tydkaluja on kéytossi

kohdeyritykselld ja palveluntarjoajalla.

Palveluntarjoajalla on keskusvaraston prosesseissa kaytossi PowerApps-jirjestelma.
Tavaran saapuessa PowerApps-jarjestelméddn  kirjataan saapuvien ajoneuvojen
rekisterinumero ja luetaan jokaisesta pakkauksesta jokin nédkyvilld oleva koodi, joka toimii
pakkauksen tunnistetietona. Pakkausten sisdltoa tai kohdeyrityksen ostotilausta ei vield tdssi
vaitheessa ole tiedossa. Palveluntarjoaja nidkee omasta jdrjestelmistddn saapuvien
pakkausten lukumaéérét ja voivat pakkausten ominaisuuksien perusteella ohjata ne oikeaan
puskurijonoon vastaanottoa varten tai ohjata ajoneuvon tehdasalueelle purkuun vapaan
purkupaikan 16ydyttyd. Pakkaukset ovat myds paikoitettuna ensin ulos purkupaikoille ja
tdimén jdlkeen sisdlle vastaanottoa odottavalle puskurialueille. Puskurialueet tdytetddn

saapumisjarjestyksessd. Talld tavoin palveluntarjoajalla on tieto kollien lukuméairésti ja
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niiden sijainnista sekd jokaisen saapumisen jéilkeisen tehdyn siirron aikaleima

jarjestelmissdin jo ennen kuin tavara on otettu vastaan kohdeyrityksen ERP-jéarjestelmassa.

Kohdeyrityksen ERP:en vastaanotto tapahtuu niiltd puskurialueilta tai ominaisuuksiltaan
suurissa kappaleissa tehdasalueella luvussa 5.2.1 kuvatulla tavalla. Kohdeyrityksen
hankintaosastolla ja palveluntarjoajan vastaanoton henkil6stolld on heiddn viliseensi
kommunikointiin erikseen kéytossd erillinen vastaanottopalautekanta. Palveluntarjoajan
vastaanottohenkilosto tekee saapuvasta ostotilauksesta vastaanottopalautteen ostotilauksen
vastuulliselle henkil6lle vastaanottopalautekannan kautta, mikéli ostotilauksen rivi- tai
nimikemiérdt eivit vastaa ostotilauksen sisdltod tai vastaanotossa on jarjestelméteknisiad
haasteita. Vastaanottopalautekantaan tehdysté palautteesta tulee impulssina sdhkdpostiviesti
merkitylle vastuuhenkil6lle. Samoin vastaanottopalautekanta ldhettdd viestin, kun palautteen
tilaa kannassa muutetaan. Itse vastaanottopalautekantaan oikeudet omaavat henkil6t voivat
tarkastella kaikkia tehtyjd palautteita. Ostotilauksella luvussa 5.2.1 kuvatun erillisen
tarkastusvaateen suorittaminen kuitataan ERP:ssd, jonka jédlkeen vastaanottoa voi jatkaa

paikoituksilla.

Vastaanoton jdlkeinen paikoitus tapahtuu ERP:ssd. Vastaanoton ja paikoittamisen viliselle
ajalle on palvelutarjoajan kanssa sovittu vasteaika, jossa paikoitus on vastaanoton jilkeen
suoritettava. Nimikkeet ovat kaytettdvissid varastosta ERP:ssd vasta paikoituksen jélkeen,
vaikka ndkyvitkin varastonsaldoilla jo vastaanottotapahtuman yhteydessa. Palveluntarjoaja
kayttad paikoituksessakin omaa jirjestelmdinsd ERP:n toimiessa piddjédrjestelména.
Paikoitettaville tuotteille on olemassa puskurialueet, joista paikoitus tapahtuu ja tapahtumat

kirjataan my0s palveluntarjoajan seurantajdrjestelmain.

Kerdilympulssi ERP-jérjestelméssd tehdddan kohdeyrityksen tyonjohdon toimesta
valmistustilauksilta. Tyonjohdolla on mahdollisuus vapauttaa kaikki tyokortin nimikkeet
samalla kertaa kerdiltdvdksi tai vain osa nimikkeistd. Mikéli kerdilyyn vapautettuja
nimikkeiti ei ole jdrjestelmin saldoilla, nousevat ne saavuttuaan kerdilyjonoon vastaanoton
ja paikoituksen jidlkeen ERP:ssd kerran tunnissa tapahtuvan automaattiajon seurauksena.
Keridily ohjautuu kerdilylistalla niin, ettd ERP-jirjestelméssd on jaoteltu keskusvaraston
vastuulla olevat kerdilylokaatiot neljdédn eri alueeseen. Alueita ovat pientavaroiden,
lavatavaran ja lavatavaraa suurempien nimikkeiden varastointialue, sekd ulkoalueet ja

kuljetusalustat. Kerdilylistalle nousee tuotantotilauksille kerittivdt nimikkeet alkaen
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pientavara-alueesta ja pdittyen ulkoalueisiin sekd kuljetusalustoihin kerdiltdvien

nimikkeiden ominaisuuksien mukaan.

Kohdeyrityksen ERP on pidjarjestelmd kerdilyyn. Palvelutarjoaja kéyttdd omaa
jarjestelmiinsd apuna varsinaisessa fyysisessd kerdilytoiminnassa, johon on siirretty
kerdilyjono ERP:std. Tadmédn lisdksi palveluntarjoajan jérjestelmd mahdollistaa
pientavarahyllyistd ja kuormalavahyllyistd kerdiltdvien nimikkeiden sijoittamisen kerdilyn
puskurialueille ennen seuraavaa vaihetta. Kiireellisille tilauksille on oma
pikakaistatilausprosessi, jossa kerdilyriville annettava teksti ohjaa kerdilyn ohi normaalin

kerdilyjonon sekd toimituksen suoraan tarvepaikalle valmistusyksikkdon.

Kerdilyn jidlkeen nimikkeet siirretddn pientavara-alueen omasta puskurihyllystd ja
kuormalavahyllynimikkeiden puskurialueelta palveluntarjoajan jarjestelmassi
tuotantotilauskohtaisiin HU:in. HU:in siirron jilkeen nimikkeet merkitddn kerétyiksi
ERP:ssd, jolloin ne luovuttuvat tuotantotilaukselle. Fyysisesti nimikkeet ovat vield
keskusvaraston HU:ille tarkoitetussa hyllyissé tai ominaisuuksiltaan suuremmat kappaleet
sekd kuljetusalustoilla olevat nimikkeet niiden alkuperéisilld paikoillaan. Palveluntarjoajan
jarjestelméssd on oma osuutensa valmiille HU:ille, johon kohdeyrityksen tyontekijoilld on
padsyoikeudet. Valmiiden HU:en kotiinkutsuminen tapahtuu nédin palveluntarjoajan
jarjestelmin kautta tarpeeseen ja haluttuun paikkaan luvussa 5.2.2 kuvatun prosessien

mukaisesti.

Keskusvaraston ja tehdasalueen vilillé ja tehdasalueella toimivan aluekuljetusten tilauksiin
on oma kohdeyrityksen jdrjestelmd, jonka kautta voi tehdd myds aluekunnossapitoon
liittyvid tilauksia. Jarjestelmén kautta voi tehdd tyotilauksia palveluntarjoajan eri
tyokoneisiin kéyttotarkoituksen ja tarpeen mukaan. Jarjestelméssd tehdddn myds tilaukset
numeroiduille  kuljetusalustoille, joiden sijainti on  merkitty jéirjestelmédn
varastointialueittain. Jarjestelmén kautta voidaan ilmoittaa, miten péin kuljetusalusta
halutaan ajettavan valmistusyksikkoon sisdtilaan. Valmistusyksikdiden ovet ovat
numeroituna jirjestelméssi. Jarjestelma toimii tydjonona tilausten mukaisessa jarjestyksessi

ja sithen on mahdollista syottad tarvittaessa lisédtietoa tekstind.

Tehdasalueella toimiville tehdasjdrjestelijoille ja materiaalitoimintojen tyontekijoille on
palveluntarjoajan jirjestelmi, jonka kautta heiltd on mahdollista tilata sovittuja tyotehtévia.

Edellisessd luvussa kuvatulle keskenerdisen tuotannon nimikkeiden siirtoithin myos
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palveluntarjoajan jarjestelmd, joka toimii tyGtilaus periaatteella. Osassa valmistusyksikoité
palveluntarjoajan vastuulla olevat pakkaustyot voidaan myds tilata tdmédn jarjestelman

kautta. Jarjestelméssd kerrotaan tilattava tyo ja sen aikataulu.

Kohdeyritykselld on kiytossddn koko organisaation laajuinen digitaalinen jéarjestelma, joka
tukee terveys-, turvallisuus- ja ympéristojohtamisen (HSE, Health, Safety & Enviroment)
sekd laadunhallinnan prosesseja. Jarjestelma toimii ldpi organisaation ja sen tavoitteena on
yhtendistdd toimintatapoja, lisiti tiedon ldpindkyvyytti seka tukea jatkuvaa parantamista eri
yksikoissd ja maissa. Laatujirjestelmén avulla hallitaan muun muassa poikkeamien ja
havaintojen kirjaamista, auditointeja, riskien arviointia ja kehitystoimenpiteitd. Jarjestelmén
kautta on mahdollista havaintoja ja kehitysehdotuksia ilman kayttijdtunnusta sekd myos
anonyymisti. Jarjestelma on kdytossd myos tutkimukseen rajatussa litketoimintayksikdssa ja

tutkimukseen rajatulla osa-alueella myos palveluntarjoajalla.

Kohdeyrityksen varasto ja sisdlogistilkan prosesseissa yhtend tydkaluna on
laatupalautekanta, joka on kéytossa valtaosaan edellisissé alaluvuissa 5.2.1 ja 5.2.2 esiteltyja
prosesseja. Laatupalautekanta on tarkoitus ottaa kayttoon kaikkiin sisélogistiikan
prosesseihin. Kanta on kaksisuuntainen, jossa palautetta voidaan antaa kohdeyrityksesta
palveluntarjoajalle ja pdinvastoin. Osapuolten vililld on sovittu laatupalautekantaan eri
prosessien osa-alueisiin vastuuhenkil6t, prosessien osa-alueiden liséksi kantaan valitaan
mihin poikkeamaan laatupalaute liittyy. Osa-alueet ja poikkeamien kategoriat on sovittu
etukiteen ja ovat valittavissa vetovalikosta. Néiden tietojen lisdksi pakollisia tietoja ovat
tilausnumero, kuten ostotilaus, tuotantotilaus, varastonsiirto tms. Kantaan kirjataan myds
lyhyt kuvaus tapahtumasta ja ERP:n mukainen varasto, jonka toiminta-alueelle tapaus
liittyy. Laatupalautekantaan on myds mahdollista lisdtd tapahtumasta liitteitd ja kuvia, seka
kirjata mm. korjaavia toimenpiteitd ja juurisyitd. Mikali laatupalautekantaan liittyvé palaute
liittyy HSE tai laadunhallinnan prosesseihin, tehddén palaute myos kohdeyrityksen
organisaation laajuiseen kantaan, josta saatu tunniste kirjataan laatupalautekannan

palautteille.

Raportointitydkaluna molemmilla yrityksilld on Power BI. Kohdeyrityksen Power BI data
tulee tilld hetkelld ERP:sti. Kohdeyrityksen Power BI -raportteja sisdlogistiikan ja
varastoinnin prosesseille on useammassa istunnossa. Varastoprosesseja kéasittelevit raportit
ovat oman Power Bl:in alla. Ndmi raportit kasittdvit liiketoimintayksikon kaikkien

varastojen datan. Tutkimuksen kohteena olevan liiketoimintayksikdn varastojen raportit
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ovat suodatettavissa nidissd Power BI -raporteissa monin tavoin. Liiketoimintayksikon
varasto- ja sisdlogistitkan prosessit ovat myoOs kohdeyrityksen Power Bl:ssd toisessa
istunnossa. Vastaanottopalautekannan Power BI -raportille on myds oma erillinen
istuntonsa. Palveluntarjoajan Power BI késittdd operatiivisia toimintoja tutkimuskohteen

liikketoimintayksikon varastosta ja sisélogistiikasta.

Taulukko 3. Kéytdssé olevat jéirjestelmét

Jirjestelma Jirjestelmin omistaja Kayttotarkoitus Kayttijit

ERP Kohdeyritys Tilaus- Kohdeyritys,
toimitusketjun Palveluntarjoaja
vaiheet

PowerApps varastointi Palveluntarjoaja Pakkausten Palveluntarjoaja
paikkatieto,
aikaleima

Vastaanottopalautekanta Kohdeyritys Vastaanoton Kohdeyritys,
poikkeamat Palveluntarjoaja

PowerApps kotiinkutsu Palveluntarjoaja Kasittely- Kohdeyritys,
yksikdiden ~ (HU) | Palveluntarjoaja
tilaus

Kuljetustilausjérjestelma Kohdeyritys Kuljetusten ja | Kohdeyritys,
konetdiden tilaus Palveluntarjoaja

PowerApps siirtotyot Palveluntarjoaja Keskenerdisten Kohdeyritys,
kappaleiden Palveluntarjoaja
siirtotilaukset

PowerApps tyétilaus Palveluntarjoaja Tyotilaukset Kohdeyritys,
erikseen  sovituille | Palveluntarjoaja
toille

HSE ja laatujéirjestelma Kohdeyritys Poikkeamien ja | Kohdeyritys,
havaintojen kirjaus. | Palveluntarjoaja

Laatupalautekanta Kohdeyritys Varastoinnin ja | Kohdeyritys,
sisdlogistiikan Palveluntarjoaja
poikkeamat

Power BI Kohdeyritys, Jéarjestelmisti Kohdeyritys,

Palveluntarjoaja saadun datan | palveluntarjoaja
(molemmilla omat) raportointi ja

mittarit
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Y114 olevassa taulukossa kolme on lueteltuna edelld mainitut jarjestelmét, niiden omistajuus,
kayttdjat ja tiivistettynd aiemmin esitelty kayttotarkoitus.Kaiken kaikkiaan kohdeyritykselld
ja palveluntarjoajalla on kdytossddn 10 erilaista jérjestelmdd ja tyokalua padjirjestelména
toimivan ERP:n rinnalla sisdlogistiikan ja varastotoimintojen prosesseissa. Néiden lisdksi
molemmilla yrityksilld on perinteiset tietotekniset jirjestelmét ja lukuisia muita sisdisia

jarjestelmid tutkimuksen rajauksen ulkopuolella.

5.4 Nykyiset mittarit ja raportit

Suorituskyvyn mittaamisessa ja seurannassa kdytetddn laajasti sekd yhteisid ettd
organisaatiokohtaisia mittareita ja raportteja. Mittarit ja raportit ovat keskeisesséd roolissa
paivittdisjohtamisessa, resurssien kohdentamisessa ja poikkeamatilanteiden hallinnassa. Ne
mahdollistavat prosessien seuraamisen, mahdollisten poikkeamien tunnistamisen ja
toiminnan kuormituksen sddtelyn. Useat haastateltavat kokevat, ettd ilman nykyistd
mittaristoa operatiivinen ohjaus olisi merkittdvasti vaikeampaa. Mittaristo koostuu sekd
palveluntarjoajan ettd toimeksiantajan tuottamista mittareista, joita tarkastellaan Power BI -
raportoinnin avulla. Kéytossd olevat mittarit mittaavat muun muassa kerdilyn vasteaikoja,
toimitusvarmuutta, laatupoikkeamia ja yleisesti operatiivista toimintaa sekd lyhyen aikavélin

ennusteita.

Haastattelujen perusteella tiedon jakaminen toimii padosin hyvin. Kohdeyrityksen
jarjestelmien osalta tiedon saatavuus on kuitenkin rajallisempaa, mikd johtuu muun muassa
padsyoikeuksista ja jérjestelméteknisisti rajoitteista. Tdmd vaikeuttaa erityisesti
reaaliaikaista tarkastelua ja ndin itsendistd tiedon hyddyntdmistd. ERP-datan hyodyntdminen
palveluntarjoajan mittaristossa on tunnistettu keskeiseksi kehityskohteeksi, jonka

ratkaiseminen edellyttdd jarjestelmien vilistd integraatiota tai muita tiedonsiirtoratkaisuja.

Yhteensd eri raportteja ja mittareita on Power BI -ympiristossd neljdssd eri paikassa.
Kohdeyritykselld varastoinnin ja sisdlogistiikan dataa on saatavilla kolmesta paikasta, joista
kahteen on kéyttooikeudet palveluntarjoajan henkilostolle. Kolmanteen kéyttooikeuksien
saanti on selvityksen alla. Kohdeyrityksen raportteihin piéstikseen palveluntarjoaja

tarvitsee kohdeyritykseltd kumppaneille tarkoitetun sdhkdpostiosoitteen.
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Palveluntarjoajan jakamiin raportteihin ja mittareihin kohdeyrityksen henkildstolld on
kayttooikeudet omilla sdhkdpostiosoitteillaan. Kaikkiaan ndissd neljissé eri raporttipaketissa
on 46 kappaletta eri prosessien vaiheista olevia Power BI -raporttisivustoja. Kaikki raportit
lueteltu liitteessd nelja. Yhdelld sivustolla voi olla liséksi useampaa prosessin osaa nayttavaa
kuvaajaa. Kuvaajista péddsee tarkastelemaan raporttien dataa yksityiskohtaisemmin
haluamallaan tavalla erilaisten suodattimen avulla. Seuraavissa alaluvuissa esiteltynd nama

raporttipaketit.

5.4.1 Kohdeyrityksen raportit ja mittarit

Kohdeyrityksen ensimmaiinen raporttipaketti, varastoraportit, tarjoaa laajan ja ajantasaisen
nidkymin varastotoimintojen ja sisélogistiikan tilaan tietoldhteenddan ERP. Raportti on
rakennettu Power BI -ympiristoon ja se kattaa sekd saapuvat ettd 1dhtevit materiaalivirrat
useista varastolokaatioista. Tutkimuksen kohteena olevan liiketoimintayksikdn varastot on
suodatettu raporttiin erikseen, ja tutkimuksen analyysi perustuu ndiden varastoyksikdiden
dataan. Raportti pdivittyy pdivittdin ja sisdltid tietoa muun muassa tilausten tilasta,
toimitusaikatauluista, puutteista ja projektikohtaisista toimituksista. Raportit kertovat
varastoihin tulevia nimikkeiden rivimdérid, sekd eri projekteille, toisiin varastoihin ja
valmistukseen toimitettavia riviméérid viikkotasolla. Yhdelld raportilla voi olla kyseisesti
prosessista tietoa yhdestd kuvaajasta aina kahteentoista kuvaajaan saakka. Kuvaajissa
oletusasetuksena raportit ndyttavit aikavilin menneisyyteen 12 viikkoa ja tulevaisuuteen
kolme viikkoa. Raportteja voidaan suodattaa ndyttimain ennustetta 10 viikkoa eteenpdin ja

menneisyyteen loputtomasti.

Saapuvien tilausten osalta raportti seuraa rivien tilaa niiden eri vaiheissa, kuten esimerkiksi
saapumassa olevana, vastaanotettuna ja paikoitettuna. Raporteista nikee myos yleistilanteen
riveistd, joka kertoo missa vaiheessa prosessia rivit ovat. Raportit kertovat my0s esimerkiksi
varastoon saapumattoman yksittdisen rivin vaikutuksen kokonaisuuteen. Varastosta
lahtevien tilausten osalta raportti esittdd rivien tilan, toimituspuutteet sekd kumulatiiviset
toimitusméérit viikkotasolla. Néin voidaan seurata toimituskykyé ja tunnistaa mahdollisia
viiveitd tai resurssitarpeita. Projektitoimitukset muodostavat oman ndkyménsd, jossa
seurataan projektikohtaisia toimitusméadrid ja puutteita. Tamad tukee erityisesti

asiakaskohtaisten tai aikakriittisten toimitusten hallintaa. Raportti siséltdd myos erilliset
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nidkymit tuotantoon keréttévistd toimituksista, joissa voidaan tarkastella tuotantotilausten

tilaa ja materiaalien saatavuutta suhteessa suunniteltuihin tuotantotilausten tarvepdiviin.

Varastoraporteissa kdytetddn vireja visualisoimaan rivin sen hetkinen tilanne. Yhdelld rivilla
voi olla aina samaa nimikettd yhdestd kappaleesta ylospdin. Raporteilta voidaan tarkentaa
ndkymad, jolloin saadaan tarkka tieto esimerkiksi valitun viikon saapuvien ostotilausten
riveistd, nimiketiedosta ja kappaleméaarista tai vastaavasti ldhtevien rivien datasta. Kéyttéjét
voivat tarkastella tietoa varastokohtaisesti, projektikohtaisesti tai toimitusviikoittain. Tdma

mahdollistaa sekd kokonaiskuvan hahmottamisen ettd yksityiskohtaisen analyysin.

Kohdeyrityksen toinen Power BI -raporttipaketti, ERP-indikaattorit, sisdltdd informaatiota
tutkimuksen kohteena olevan liiketoimintayksikon varasto- ja sisélogistiikan prosesseista.
Raporttipaketti on rakennettu keskusvaraston kayttdonoton yhteydessd sen hetkiseen
tarpeeseen, joka analysoi tuotantotilausten materiaalikerdyksen tehokkuutta ja
ajantasaisuutta varastoprosesseissa. Tietolédhteend raporteille toimii

toiminnanohjausjarjestelmin data.

Raportti perustuu keskusvarastolta ldhtevien tilausten eli kerdiltivien nimikkeiden
rivitietoihin ja niiden historiatietoihin. Néistd tiedoista on johdettu keskeiset ajankohdat
rivien tilan muutoksista. Raportti sisdltdd useita ndkokulmia palveluntarjoajan
materiaalinkerdyksen suorituskykyyn varastolla ja kohdeyrityksen prosessinmukaiseen
toimintaan. Raportti kertoo mm. kerdilyn ldpimenoajan ja ajallaan tapahtuneen kerdyksen
osuuden. Lisdksi tarkastellaan kerdyksen hajontaa seka rivien aloitus- ja vapautusajankohtaa
suhteessa suunniteltuun toimituspdivddn. Tadmdékin raportti mahdollistaa tarkemman
ndkymén yksittdisiin rivitietothin. Dataa saadaan lisdksi pikakaistatilausten osuudesta,
kerdayksen tyGjonosta ja ennusteesta, sekd tuotantotilausten aikataulumuutosten

vaikutuksista materiaalitarpeisiin.

ERP-indikaattorit raportilla on myds oma osuutensa varaston suoritehinnoittelun piirissi
oleville toiminnoille eli vastaanotolle, paikoitukselle ja kerdilylle. Vaikka molemmilla
osapuolilla on kéyttdoikeudet raportin tdhén osuuteen, toimittaa kohdeyritys tiedot ndiden
toimintojen rivimairistd palveluntarjoalle kuukausittain, jota palveluntarjoaja vertaa omaa
dataansa ennen laskutustaan. Kyseinen toimintatapa on kéytdssd sen vuoksi, ettd

suoritehinnoittelu on kyseisissd toiminnoissa ollut kiytdssd vasta vdhén aikaa. Téstd johtuen



71

raporttien antamaa tietoa tarkastellaan sovitusti kriittisesti ja kehitetddn molemmin puolin

jatkuvasti.

Kolmas kohdeyrityksen Power BI -raporttipaketti tarjoaa kokonaisvaltaisen nidkymén
sisdlogistiikan laadunhallintaan tietoldhteendén laatupalautekanta. Raportti kokoaa yhteen
molempien osapuolten antamaa palautetietoa, joka liittyy varastoprosessien eri vaiheisiin,
kuten vastaanottoon, kerdilyyn, pakkaukseen, kuljetukseen ja tuotannon tukemiseen.
Palautteet on luokiteltu virhekategorioiden ja vastuualueiden mukaan, mikd mahdollistaa
laadun poikkeamien seurannan ja kehitystoimenpiteiden kohdentamisen. Tutkimuksen
kohteena olevan liiketoimintayksikon osalta raportti osoittaa, ettd palautteita on kertynyt

tasaisesti eri toiminnoista.

Yleisimmidt palautekategoriat liittyvdt muihin maéérittelemittomiin  syihin, véérin
toimitettuihin tai keréttyihin tuotteisiin sekd méérallisiin poikkeamiin. Palautteiden méara
on maltillinen, mutta niiden jakautuminen useisiin eri vastuualueisiin viittaa siihen, ettid
laadunhallinnan kehittdmistarpeita esiintyy lapi koko sisdlogistisen ketjun. Raportti toimii
tarkednd tyOkaluna palveluntarjoajan ja kohdeyrityksen vilisessd yhteistyOssd, tarjoten
lapindkyvyyttd virheiden esiintyvyyteen ja tukien jatkuvaa parantamista. Se mahdollistaa
palautetiedon hyddyntdmisen osana operatiivista seurantaa ja prosessien kehittdmistd,
erityisesti silloin kun tavoitteena on varmistaa materiaalivirtojen sujuvuus ja tuotannon

héirioton eteneminen.

5.4.2 Palveluntarjoajan raportit ja mittarit

Palveluntarjoajan jakamasta raporttipaketista saadaan asiakaskohtaista ohjausndkyméa
varaston ja sisdlogistitkan operatiivisista toiminnoista. Raportti kokoaa palveluntarjoajan
vastuualueella olevista tehtdvistd yleiskuvan, jonka data on kerdtty kdytossd olevista
jarjestelmistd toiminnon mukaan. Raportin tarkoituksena on tukea sisélogistiikan ja
tuotannon tehokkuuden seurantaa tarjoten kattavan nidkymidn toimintojen eri vaiheisiin,
alkaen saapuvien tavaroiden vastaanotosta aina tuotantoon toimitettaviin yksikéihin ja
valmiiden tuotteiden ldhetysvalmiuteen saakka. Raportin keskeisid osa-alueita ovat
toimitustarkkuuden ja tehokkuuden seuranta, materiaalivirtojen hallinta ja seuranta sekd

kerdilytehtdvien tilannekuva. Toimitustarkkuutta arvioidaan vertailemalla toteutuneita



72

saapuvia toimituksia suunniteltuihin aikatauluihin. Tehokkuutta puolestaan mitataan muun

muassa vastaanotto- ja kerdysprosessien suoriutumisasteilla.

Saapuvan materiaalivirran osalta raportti seuraa saapuvien toimitusten méérid, aikatauluja ja
jakautumista eri purkupaikoille ja kuljetusliikkeille. Lahtevdn materiaalivirran puolelta
raportista voi seurata toteutuneita valmiiden tuotteiden pakkaus- ja lastausmadrid.
Materiaalinkisittelyn ndkokulmasta raportti tarjoaa yksityiskohtaista tietoa kaisittely-
yksikdiden (HU)  varastointiajoista,  priorisoinneista ja  jakautumisesta  eri
valmistusyksikoihin. Lisdksi nidkymé kerdystehtdvien riviméédrien jakaumasta eri

valmistusyksikoihin auttaa ymmértdméain prosessien kuormitusta ja resurssitarpeita.

Usean haastatellun mielestd raportti yhdistdd eri ldhteistd saadun datan toiminnoittain
visuaaliseksi ja analysoitavaksi informaatioksi, joka tukee palveluntarjoajan paatoksentekoa
eri organisaatiotasoilla sekd kertoo kohdeyritykselle yleiskuvan palveluntarjoajan
operatiivisista tehtdvistd toiminnanohjausjarjestelméstd saadun tiedon tueksi. Jérjestelma
mahdollistaa myds tehtévityyppien, kuten vastaanoton, kerdilyn, siirtojen ja selvitystdiden
seurannan ja analysoinnin. Tehtdvien valmistumisasteet ja keskimiirdiset ldpimenoajat
tarjoavat tietoa prosessien sujuvuudesta, minkd avulla voidaan arvioida kehityksen
tarpeellisuutta eri toiminnoissa. Raportti jalostaa monildhteisen datan operatiiviseksi
tilannekuvaksi tukemaan pdivittdistd toimintaa. Se toimii paitsi pdivittdisen toiminnan
tukena myds jatkuvan parantamisen ja prosessikehityksen vilineend tuotannon ja

sisdlogistiikan rajapinnassa.

5.5 Nykytilan haasteet

Kerdtyn tutkimusaineiston perusteella nykytilassa tunnistetaan useita toisiinsa kytkeytyvii
haasteita, jotka liittyvét erityisesti mittaamisen ja raportoinnin rakenteeseen, jérjestelmien
teknisiin rajoitteisiin, prosessien ohjattavuuteen ja tiedon hyddyntdmiseen. Ndmé haasteet
ilmenevdt yhdistelemélld ja analysoimalla haastatteluista, tehdyistd havainnoista ja eri

jarjestelmistd saatu tieto.

Yksi keskeisimmistd haasteista on raporttien hajanaisuus ja tulkinnanvaraisuus. Vaikka
kaytossd olevat raportit kattavat laajasti sisdlogistiikan osa-alueita, ne ovat jakautuneet eri

jarjestelmiin. Jarjestelmien vélinen integraation puute vaikeuttaa yhtendisen ja reaaliaikaisen
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tilannekuvan muodostamista. Useiden mittareiden kdyttd vaatii manuaalista tulkintaa ja
tiedon yhdistelyd, mikd lisdd virhearvioiden mahdollisuutta ja hidastaa paitoksentekoa.
Haastattelujen perusteella useat vastaajat toteavat, etteivdt mittareiden tarkoitus ja
painopisteet ole aina yhteisesti ymmaérrettyjd eri osapuolten vililld. Tdmd voi johtaa
ristiriitaisiin tulkintoihin ja véhentdd mittareiden kayttdarvoa sekd péivittdisessd

toiminnanohjauksessa ettd kumppanuuden strategisessa kehittdmisessa.

Toinen merkittdvd haaste liittyy jérjestelmien teknisiin rajoitteisiin ja integraation
puutteisiin. Kohdeyrityksen ERP toimii péiasiallisena jarjestelménd, mutta sen
toiminnalliset rajoitteet, liittyen esimerkiksi raportoinnin rajallisuuteen, toimintojen
hajanaisuuteen ja kiyttdoikeuksien jakautumiseen, vaikeuttavat tehokasta mittarointia.
Palveluntarjoajalla on kdytdssddn omia jérjestelmid ja oma Power BI -raportointi, mutta
ndiden yhdistiminen ERP-dataan ei ole automatisoitua. Tdma johtaa edellisessé kappaleessa
nostettuun hajautettuun raportointiin ja edellyttdd manuaalisia toimenpiteitd, miké hidastaa

tiedon hyddyntdmisté ja heikentéd tilannekuvan lapindkyvyytta.

Varastoinnin ja materiaalivirran hallintaa haastavat myos ETO-tuotantomallin erityispiirteet.
Nimikkeiden yksilollisyys, pitkdt toimitusajat, toimittajien toimitustdsméllisyyden vaihtelu
ja monimutkaiset varastointivaatimukset heikentidvét varaston kiertoa ja kasvattavat fyysisen
tilanhallinnan ~ vaatimuksia. Keskusvaraston kayttoonotto on tuonut selkeyttd
varastoprosessiin, mutta se on lisdnnyt logistista etdisyyttd tuotantoon ja tehnyt
sisdlogistiikan  prosesseista aiempaa monivaiheisemman. Varastoinnin ohjausta
kuormittavat myos tuotannon aikataulumuutokset ja niistd aiheutuvat lisdkerdilyt,

pikakaistatilaukset, palautukset ja kotiinkutsujen muutokset.

Materiaalin liikkumiseen liittyy myos jirjestelmétason ristiriitoja. Yksi haastatteluissa
havaituista haasteista liittyy tilanteisiin, joissa nimikkeet on luovutettu ERP-jérjestelméssa
tuotantotilaukselle, vaikka ne fyysisesti sijaitsevat edelleen keskusvarastolla tai
tehdasalueen varastopaikoilla HU-yksikdssd. Tamad estdd nimikkeiden joustavan
uudelleenkdyton toisella tuotantotilauksella ja tekee nimikkeiden palauttamisesta varastoon
monimutkaisen, mikéli aiemman tuotantotilauksen tarve peruuntuu tai siirtyy. Jarjestelmien
vilinen ndkymi ei vastaa fyysistd tilannetta, miké altistaa prosessin hdiridille ja lisdd

hallinnollista kuormaa, selvittelytyota ja ohi jarjestelmien toimimista.
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Haasteita ilmenee myds sisdlogistiikan operatiivisessa ohjauksessa. Aluekuljetusten,
nimikkeiden siirron ja palautusten sekd pakkausten koordinointi edellyttdd tarkkaa
aikataulutusta ja selkedd viestintéé eri toimijoiden valilld. Haastatteluiden mukaan kdytossa
olevat tyokalut eivdt aina tue tdtd riittdvésti, vaan osa prosesseista toimii edelleen
manuaalisten kdyténtdjen, sdhkdpostien ja henkilokohtaisten kontaktien varassa. Kaikista
nykyisin kdytdssa olevista jarjestelmisté ei saada riittdvésti tietoa helpottamaan raportointia
ja mittaamista. Valmistusyksikoiden viliset toisistaan poikkeavat toimintamallit lisddvét
kokonaisuuden hallinnan haastavuutta ja vaikeuttavat prosessien vakiointia sekd mittarien

yhdenmukaistamista.

Ennustamiseen ja  resurssienhallintaan  liittyvdt haasteet ovat monitahoisia.
Kuormitusennusteiden tarkkuus on riittiméaton, eikd ennusteen ja toteuman vilistd seurantaa
ole systematisoitu. Tdmi vaikeuttaa resurssien tasapainoista kohdentamista ja ndkyy muun
muassa ruuhkahuippujen hallinnan ongelmina sekd tydon tasaamisen rajallisina
mahdollisuuksina. Tuotantotilausten ja kerdilyiden vapauttamisen prosessikuri on
haastattelujen mukaan puutteellinen. Kerdilyitd vapautetaan toisinaan liian my6héén tai
menneisyyteen, mika jattdd kerdilylle liian vahén aikaa. Joskus vapautukset tehdddn liian
aikaisin, jolloin kerdily joudutaan tekeméén osittain nimikkeiden vield puuttuessa varastosta.
Varsinaiset kerdilylistat kerdilyjen vapauttamisen jilkeen muodostuvat ERP-jérjestelmén
toimesta automaattisesti kerran tunnissa. Vapautusprosessin hajanaisuus ja automaattiajo
johtaa pirstaloituneisiin, ns. yhden rivin kerdilyihin, jotka aiheuttavat tehottomuutta ja

vaikeuttavat varastoresurssien hyodyntédmista.

Kerédilyprosessia kuormittavat entisestddn pikakaistatilaukset, joiden osuus pdivittiisesti
kuormasta on hetkittdin huomattava. Ndma tilaukset ohittavat tavanomaisen prosessin
mukaisen priorisoinnin ja héiritsevit normaalia kerdilyrytmid, mika vaikeuttaa tyokuorman
tasaamista ja lisdd virheriskid. Pikakaistatilausten miéra viittaa osin ennustamisen ongelmiin
ja sitd aiheuttavat myos nimikkeiden laadulliset haasteet. Ndiden lisdksi pikakaistatilauksia
atheuttavat  tuotannon  valmistusyksikdiden  organisaatiokulttuurista ~ kumpuavat
toimintamallit, joissa kiirettd synnytetddn ohittamalla suunnitellut materiaaliohjauksen ja
toiminnanohjausjdrjestelmidn vaiheet. Tillainen toiminta heikentdd materiaalivirran
hallittavuutta ja mittariston kdyttokelpoisuutta, koska se védristad operatiivista tilannekuvaa.

Alla olevassa taulukossa neljd koottuna luvussa kerrotut nykytilan keskeiset haasteet.



Taulukko 4. Varastoinnin ja sisdlogistiikan keskeiset haasteet

75

yhtendisti tilannekuvaa.

Haastealue Kuvaus Vaikutus
Mittariston ja raporttien Mittarit ja raportit jakautuvat eri | Heikentdd padtoksentekoa ja
hajanaisuus jérjestelmiin, eiviat muodosta yhteistd ymmarrysta.

Tulkinnanvaraiset mittarit

Mittarien merkitys ei ole
yhteisesti ymmarretty.

Johtaa ristiriitoihin ja
virheellisiin johtopaétoksiin.

Jérjestelmien tekniset rajoitteet

ERP:n kdyttdoikeudet ja
raportointikyvykkyys ovat
rajallisia.

Rajoittaa mittarien kehittdmista
ja tiedon hyddyntamista.

Integraation puute

Palveluntarjoajan ja
kohdeyrityksen jarjestelmat eivét
ole yhdistetty.

Vaatii manuaalista ty6ta ja
hidastaa tiedonkulkua.

ETO-tuotannon erityispiirteet

Yksilolliset nimikkeet ja pitkét
toimitusajat vaikeuttavat

Heikenti4 varastonkiertoa ja
lisad tilantarvetta.

varastointia.

Toimintamallit vaihtelevat
yksikdittdin, osa manuaalisia.
Kuormitusennusteet eivit ole
riittdvén tarkkoja.

Prosessien ohjauksen
hajanaisuus
Ennustamisen epdvarmuus

Vaikeuttaa vakiointia ja
mittarien vertailtavuutta.
Vaikeuttaa resurssien
kohdentamista ja tyon
tasaamista.

Rajoittaa jatkuvaa parantamista
ja laadunhallintaa.

Palautetieto ei ole
systemaattisesti kytketty
kehitykseen.

Laatupoikkeamien
hyddyntdminen

Laatupoikkeamien hallinta on kehitysvaiheessa. Kéaytdssd olevan laatupalautekannan
hyodyntiminen systemaattisessa kehitystyOssd on toistaiseksi jadnyt osin reaktiiviseksi.
Saatuja palautteita ei hyodynnetd kattavasti toiminnan suunnittelussa, eikd niitd sidota
suoraan mittareihin tai prosessiparannuksiin. Palautekanavat ovat olemassa, mutta niiden
kaytto vaihtelee yksikoittdin. Kohdeyrityksen ja palveluntarjoajan vilinen palautetiedon

analysointi ei ole vield jatkuvan tarkastelun alla juurisyiden 16ytdmiseksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd varastoinnin ja sisdlogistitkan keskeiset haasteet
kytkeytyvét raporttien ja mittariston sirpaleisuuteen, jdrjestelmien integraation puutteisiin,
ennustamisen epdvarmuuteen sekd prosessien ohjauksen epdyhtendisyyteen. Haasteet
rajoittavat ldpindkyvén, dataohjatun ja tavoitteellisesti johdetun sisélogistiikan kehittamisti
sekd operatiivisella ettd strategisella tasolla. Haastatteluaineistossa esiin nousseet
kehitysehdotukset tarjoavat arvokasta kontekstia mittariston nykytilan ymmartdmiseksi ja
osoittavat selkedn tarpeen yhteisten toimintamallien kehittimiselle. Ndiden havaintojen,
teoriaosuuden ja  nykytilakuvauksen luvussa  esitetddn

pohjalta  seuraavassa

kehitysehdotuksia verkoston johtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen tueksi.
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6 Kehitysehdotukset

6.1 Tulosten analyysi ja kehitysehdotukset

Tutkimusaineiston perusteella kohdeorganisaatiossa on kaytossd laaja joukko erilaisia
raportteja ja mittareita, jotka kattavat sisdlogistiikan useita osa-alueita. Néitd tuotetaan eri
jarjestelmistd, kuten ERP-ympéristostd, Power BI -tyokaluista, laatupalautekannasta ja
palveluntarjoajan omista sovelluksista. Vaikka kdytdssd oleva raportointikokonaisuus on
madréllisesti laaja ja kattava, sen hyddynnettdvyys toiminnanohjauksessa ja paatoksenteossa
on rajallista. Tdmé johtuu erityisesti mittareiden hajautumisesta eri tietojirjestelmiin,
raportointikiytdntdjen epdyhtendisyydestd sekd tiedon tulkinnanvaraisuudesta raporteissa ja
mittareissa. Kirjallisuusosiossa luvussa 2.4 Neely ja Bourne (2000) tutkimuksessaan tukevat
titd empiirisen osion havaintoa, koska suorituskyvyn mittaamisen hyddyntdmista
vaikeuttavat usein hajanaiset tiedonldhteet, riittiméton infrastruktuuri sekd heikko
sitoutuminen. Voidaan todeta, ettd nykyisten mittarien ja raporttien hyddyntdminen on
osittain irrallista, reaktiivista ja epdjohdonmukaista. Ne tarjoavat arvokasta tietoa
yksittdisistd osa-alueista, mutta eivdt muodosta koordinoitua kokonaisuutta, mika tukisi

sisdlogistiikan kokonaisvaltaista suorituskyvyn johtamista.

Haastateltavat esittidvit useita konkreettisia kehitysehdotuksia nykyisen raportoinnin ja
mittariston parantamiseksi. Néitd ovat muun muassa yhteisten KPI-mittareiden maéarittely,
tavoitetasojen asettaminen, jirjestelmien datan yhdistiminen sekd mittarien visuaalisuuden
ja helppolukuisuuden parantaminen. Kehitystyon toivotaan tapahtuvan yhteisty0ossa
esimerkiksi tydpajojen kautta, ja sen tueksi toivotaan johdon sitoutumista ja priorisointia.
Useat vastaajat ilmaisevat halukkuutensa osallistua kehitysty6hon aktiivisesti, mikd luo
hyvdn pohjan mittariston jatkuvalle parantamiselle ja kumppanuuden syventdmiselle.
Teoriaosuuden luvussa 3.2 Sorsa (2023) toteaakin verkoston toiminnan tehokkuuden ja
hyddyllisyyden saavutettavan parhaiten tekemélld toimijoiden erilaisuus nikyvéksi sekd
yhtendistdmilld toimintatapoja ja tiedonvaihtoa. Myos Pekkola (2013) luvussa 3.3
tutkimuksensa perusteella kertoo luottamukseen perustuvan yhteistyon edellyttdvén kaikilta

osapuolilta aikaa ja resursseja. Lisdksi Jarvensivu (2019) luvun 3.5 tutkimuksessaan kuvaa
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yhteisen ajattelun eli dialogin olevan yksi verkostojen johtamisen ja kehittdmisen

tarkeimmisté tehtdvistd esimerkiksi juuri tydpajojen avulla.

Huolimatta tunnistetuista kehitystarpeista kohdeorganisaation nykyinen
raportointikokonaisuus tarjoaa jo nykyiselliin hyvid mahdollisuuksia toiminnan
seuraamiseen ja analysointiin. Kéytossd olevat ratkaisut tuottavat suorituskyvyn
johtamiseksi monipuolista ja sddnnollisesti pdivittyvééd dataa, joka kattaa sisdlogistiikan ja
varastoinnin keskeiset osa-alueet toimintaympéristossain. Palveluntarjoajan aktiivinen rooli
raporttien tuottamisessa ja kehittdmisessd osoittaa yhteistyohalua sekd sitoutumista, ja luo

valmiuksia siirtyd kohti ldpindkyvampad yhteistyota.

Saatujen tulosten perusteella sisdlogistiikan suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen
tarvitaan jasennelty ja monitasoinen mittaristo, joka huomioi yhteistyon eri toimijoiden
roolit, mittaustarpeet ja aikajdnteet. Nditd asioita korostetaan teorian kautta tutkimuksen
luvussa 4.3. Sisdlogistiikan ja varastoinnin suorituskyvyn johtamista voidaan kehittdd
merkittidvisti rakentamalla moniulotteinen ja systemaattinen mittaristo, joka tukee seka
operatiivista ohjausta ettd strategista kehittdmistd. Tdmén vuoksi tarvitaan rakenteellisia
muutoksia parantamaan prosessien yhtendistdmistd, mittaamisen jirjestelméllisyyttd,

raporttien yhteismitallisuutta ja tiedon hyddyntdmisen kulttuuria.

6.1.1 Mittariston ja raportoinnin selkeyttiminen

Raportteja hyodynnetddn tilld hetkelld pddasiassa reaktiivisesti, tukemaan poikkeamien
késittelyd tai selvittdimadn yksittdisid ja irrallisia poikkeamien syitd. Ennakoiva ja
systemaattinen kdyttd on véhiistd, eikd mittaritieto integroidu suoraan osaksi péivittdistd
johtamista tai strategista kehittdmisti. Mittareiden taustalla olevia méadritelmié ja tavoitteita
el ole sovittu yhdenmukaisesti, minkd vuoksi eri sidosryhmit ja toimintojen osapuolet
tulkitsevat samoja mittareita eri tavoin. Tdmi vdhentdd mittaritiedon kiyttdarvoa ja voi

aiheuttaa véarinkasityksia erityisesti yhteistydtahojen valilla.

Useissa haastatteluissa nousi esiin tarve yhteiselle tilannekuvalle ja selkeésti rakennetulle
mittaristolle, jossa raportit ja mittarit olisivat integroituja samaan paikkaan seki ajantasaisia
ja helposti tulkittavia. Mittausjérjestelmien yksinkertaista rakennetta ja selkeyttd painotetaan

myo6s tutkimuksen teoriaosuuden luvuissa 2.3, 4.2 ja 4.3. Tadmid korostaa nykyisten
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raportointitydkalujen kehittdmistarvetta niin sisdllon, rakenteen kuin saavutettavuuden
osalta. Térkeimmiksi todetuille mittariston tasoille ja osa-alueille tulisi laatia
helppokiyttoiset sekd yksinkertaisesti ymmarrettdvat yhteenveto ndkymaét, joita
tarkastelemalla kokonaiskuvan saisi nopeasti haluamastaan osa-alueesta. [lman yhteniista
kehikkoa ja systematisoitua mittaamiskdytdnt6d raportointi jad hajanaiseksi, eikd kykene

tehokkaasti tukemaan dataohjautuvaa johtamista ja verkoston yhteistyon kehittamista.

6.1.2 Jérjestelmdintegraatio ja datan hyddyntdminen

Useat havaitut haasteet liittyivit ERP-jarjestelmén toiminnallisiin rajoitteisiin ja sithen, etti
suorituskykymittarien tiedonkeruu ja -siirto vaativat manuaalisia tyOvaiheita. Jarjestelmien
tekniset rajoitteet ja integraation puute vaikeuttavat mittariston kehittimistd ja tiedon
hyodyntdmisti. Jarjestelmien integraation tarkeyttd korostavat myds Bititci et al. (2012)
luvussa 2.1. Myds Pekkola ja Ukko (2016) luvussa 4.4 toteavat ettd, puutteellinen integraatio
rajoittaa mittausjarjestelmian kehitysmahdollisuuksia ja heikentdd sen kaytettdvyytta.
Toimeksiantajan ERP-jarjestelmén rajalliset raportointimahdollisuudet ja kéyttooikeuksien
jakautuminen estdvidt tehokkaan mittaroinnin. Palveluntarjoajan ja kohdeyrityksen
jarjestelmien vilinen tiedonsiirto on pddosin manuaalista, mika lisdd virhealttiutta ja hidastaa

padtoksentekoa.

Laatupoikkeamien hallinta on tdlld hetkella reaktiivista ja poikkeamatiedon hyddyntdminen
kehittamisty0ssd on vihiistd. Laatupalautekanta tarjoaa kaksisuuntaisen palautekanavan,
mutta sen kdyttd ei ole tdysin systemaattista, eikd palautetietoa hyodynnetd kattavasti
kehitystyossd. Kehitystoimenpiteend suositellaan palautetiedon yhdistdmistd mittaristoon ja
sen hyddyntdmistd osana jatkuvaa parantamista, jolloin ne vaikuttavat palveluntarjoajan
suorituksen arviointiin. Lisdksi on tirkedd analysoida poikkeamien tyypit ja juurisyyt
systemaattisesti. Laatupalautekannan kéyton vakiointi ja analysoinnin automatisointi

parantaa kehitystyon vaikuttavuutta ja tukee jatkuvaa parantamista.

ERP-datan automaattiseen siirtimiseen suositellaan kevytintegraation toteuttamista, jossa
jarjestelmitieto saadaan automaattisesti palveluntarjoajalle esimerkiksi yhteisten
tunnisteiden avulla niistd ERP-istunnoista, joita raportointiin ja mittaamiseen tdssi
toimintaympadristossd tarvitaan. Tdmd mahdollistaa tarkemman ja reaaliaikaisemman

mittaroinnin ilman raskaita jarjestelmdamuutoksia. Haastatteluissa tuli ilmi myds yhteisen
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alustan tarve toiminnan raportointikokonaisuuksille. Molemmat osapuolet kiyttavit saman

ohjelmistotoimittajan tydkaluja ja yritykset on luokiteltu luotettaviksi toimijoiksi.

Kehittdmistoimenpiteend suositellaan yhteisen alustan kédyttoonottoa toimeksiantajan tai
palveluntarjoajan Power BI -tydkalusta. Raportit voisivat sijaita myds toimijoiden
vdlimaastossa ns. riippumattomassa alustassa, mihin molemmilla osapuolilla on
padsyoikeudet, ja jonne data saadaan jaettua kaikista kdytossd olevista jarjestelmistd. Talloin
mittarit saadaan tuotettua automaattisesti ja reaaliaikaisesti. Integraation tavoitteena on
tuottaa yhteinen, ajantasainen tilannekuva sekd operatiiviseen ohjaukseen ettd johdon
paitoksentekoon. Tiedon hajanaisuuden vuoksi on kehitettivd koontindkymid, jotka
esittivat  keskeiset mittarit roolipohjaisesti. Taméd  vahvistaa dataohjautuvaa
toimintakulttuuria ja vdhentdd virheherkkyyttd, jolloin péaitoksenteko nopeutuu

reaaliaikaisen tiedon avulla.

6.1.3 Prosessien vakiointi ja toimintamallien yhdistiminen

Tutkimuksessa havaittiin, ettd valmistusyksikdiden toisistaan poikkeavat toimintamallit
vaikeuttavat prosessien hallintaa ja mittariston yhdenmukaistamista. Toimintamallit eroavat
yksikdittdin sekd niihin liittyvien sidosryhmien vililld ja useat logistiset prosessit ovat vield
manuaalisen viestinndn ja henkildriippuvuuden varassa. Suosituksena on prosessien
yhtendistiminen ja standardointi erityisesti tuotantotilausten ja kerdilyn vapautusten,
palautusten sekd kotiinkutsujen osalta. Erityisesti pikakaistakerdilyille tulee laatia selkeét
kriteerit ja toimintamallit, jotta ne eivédt hdiritse muuta sisdlogistitkkaa tai vidéristd
suorituskykymittarien tuloksia. Tadma aiheuttaa yksittéisid kerdilyjé ja lisdd varastoresurssien

kuormitusta.

Prosessien vakiointi edellyttdd yhteisten toimintamallien madrittelyd ja jalkauttamista.
Toimintamallien  yhtendistiminen  mahdollistaa my0s  mittareiden  paremman
vertailtavuuden ja vakioinnin. Toimintamallien yhtendistiminen edellyttdd myds koulutusta
ja viestintda, jotta kdytdnnot ymmarretddn samalla tavalla eri valmistusyksikoissé. Lisédksi
se edistdd palveluntarjoajan ja kohdeyrityksen vilistd toiminnan Ildpindkyvyyttd ja
yhteisymmarrystd, mikd on keskeinen edellytys suorituskyvyn johtamisen onnistumiselle.

Naita piirteitd nostetaan esiin teoriaosuuden luvussa 3.5.
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6.1.4 Ennustamisen ja resurssienhallinnan kehittiminen

Ennustamisen tarkkuus ja sen hyOdyntiminen resurssienhallinnassa on tdlld hetkelld
riittdmétontd. Kuormitusennusteiden ja toteuman vilistd seurantaa ei ole systematisoitu.
Keridilyresurssien kohdentamisen haasteet, ruuhkahuiput ja epdoptimaalinen aikataulutus
osoittavat, ettd ennustemalleja tulee kehittdd. Teoria tukee tétd, silld luvussa 2.1 Rantasen ja
Holtarin (1999) mukaan mittaamisen tulisi keskittyd enemmin ohjaamaan parempaan
suoritukseen tulevaisuudessa. Kuormitusennusteen tarkkuutta voidaan parantaa
hyodyntdmaélld aiempaa historiadataa ja kausivaihteluiden analysointia. Lisdksi kerdilyiden

vapauttamista koskeva prosessikuri tulisi dokumentoida ja jalkauttaa organisaatiossa.

Kehitystoimenpiteend suositellaan ennustemallien tarkentamista, ennusteen ja toteuman
seurannan kayttoonottoa sekd resurssien kohdentamisen tukemista mittaroinnin avulla.
Ennusteiden ja toteumien vélinen seuranta tulee jarjestia systemaattisesti, jotta poikkeamiin
voidaan reagoida ajoissa. Tdmé parantaa resurssien tasapainoista kdyttdd ja mahdollistaa
tehokkaamman tyokuorman jakamisen. Tekoédlypohjaiset ennustemallit voivat tukea pitkén

aikavilin suunnittelua ja kapasiteetin hallintaa.

6.2 Sisidlogistiikan yhteistyon suorituskykymittaristo

Téssd luvussa kehitysehdotuksena esitetddn malli sisdlogistiikan suorituskykymittaristoksi,
joka tukee verkostomaista yhteistyotd teknologiateollisuuden yrityksen sisdlogistiikassa.
Luvun 2 alaluvuissa esitellyistd suorituskyvyn mittaristomalleista ei 16ytynyt suoraan
tutkimuksen kontekstiin sopivaa mittaristomallia, joka tukisi empiirisessd osiossa 10ydettyja
havaintoja ja yhteistyokumppanuuden vélistd suorituskyvyn johtamista kokonaisvaltaisesti.
Tdmdn  vuoksi  ratkaisumallissa  yhdistetdin  kaksi  tutkimuksessa  esiteltyd
suorituskykymittariston viitekehystd. Malli yhdistdd luvun 2.2.1 Balanced Scorecard -
viitekehyksen ndkokulmat ja luvussa 2.2.4 esitellyn suorituskykymatriisin rakenteellisen

logiikan. Kehitetyn suorituskykymittariston malli kuvassa 16, suurempana liitteessé viisi.
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Kuva 16. Kehitetty suorituskykymittaristo

Kehitetyssd mittaristossa nikokulmat tulevat BSC:n mukaan. Jokaisessa ndkdkulmassa voi
mittauksen kohdistaa mittari elementteihin, jotka ovat palveluntarjoajan suorituskyky,
kohdeyrityksen prosessit tai yhteinen yhteistybkumppanuus. Mittareille valittu
menestystekija voi kattaa yhden nékdkulman kokonaan tai menestystekijéd voidaan valita
jokaiselle mittarille erikseen. Kuvassa 16 menestystekijoiksi on valittu haastatteluista
nousseita mahdollisia vaihtoehtoja. Mittaristoon voidaan laskea kaikille mittareille
painoarvojen  mukaan  indeksi  suorituskykymatriisin  mukaisesti.  Kehitetyssd
mittaristomallissa indeksi on my0s mahdollista laskea erikseen kohdeyrityksen ja
palveluntarjoajan mittareille sekd yhteisille mittareille, kun painoarvot sovitaan néille
erikseen. Mittaristo palvelee sekd toimeksiantajan, ettd palveluntarjoajan tarpeita ja

mahdollistaa yhteisten tavoitteiden seurannan ja kehittdmisen.

6.2.1 Suorituskykymittariston rakenne ja kategorisointi

Luvussa 2.2 esiteltiin organisaatioiden suorituskyvyn mittaamisen vaativan yhi useammin
monitasoista ja moniulotteista ldhestymistapaa, joka huomioi seki strategisen linjauksen etti
operatiivisen toteutuksen. BSC:sséd suorituskykymittaristossa mittaamisen ndakokulmat eli
ulottuvuudet on annettu valmiina. Edellisessd luvussa 6.2 esitellyssd mittaristomallissa
mittareita  voidaan  kohdentaa  kohdeyrityksen  prosesseihin,  palveluntarjoajan
suorituskykyyn sekd yhteisesti yhteistyon mittaamiseen. Nédiden lisdksi molemmilla
organisaatioilla on yrityksen sisdisid mittareita. Kokonaisvaltaisen mittausjdrjestelmédn

tarvitaan vield kolmanneksi ulottuvuudeksi mittauksen tasot. Namai jaotellaan kehitellyssd
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mittaristomallissa myds neljddn kategoriaan, joita ovat strateginen taso, taktinen taso,
operatiivinen taso ja avustava taso. Néin saadaan aikaiseksi kolmiulotteinen rakenne, joissa
jokaiselle ulottuvuudella on neljd elementtid. Rakenne esiteltynd kuvassa 17.
Suorituskykymittaristojen moniulotteisuutta ja sen merkitystd tarkastellaan tehtyjen

tutkimusten kautta teoriaosuuden luvuissa 2.2 ja 4.3.

Strateginen taso

Talktinen taso

Operatiivinen taso L S
Avustava taso g ﬁﬁ:ﬂm?@bwﬁ;‘ﬁﬂwi
P\gxa‘#"“%ﬂa ::,'.‘F“ ﬂﬁ,ﬁéﬁiﬁ'ﬁ
Organisaatioiden sisaiset < S\gﬂ'ﬁb o - Lo -
Kohdeyritvksen prosessit _ _-@5'»'3?' '.5@""‘::"?
Palveluntarjoajan suorituskyviy =L -ﬁq."i:‘g'“
Yhteinen vhteistydkumppanuus oS

Kuva 17. Suorituskykymittariston moniulotteinen rakenne

Moniulotteisessa rakenteessa vertikaalisesti x-akselilla ovat tekijdt joithin mittaaminen
kohdistuu, eli yhteinen yhteistydkumppanuus, palveluntarjoajan suorituskyky ja
kohdeyrityksen prosessit, jotka ovat ldpindkyvésti jaettuna kaikille tarvitseville molemmissa
yrityksissd. Ndiden lisdksi yhtend kategoriana on organisaatioiden sisdiset mittarit, jotka
luonnollisesti ovat jaettuna vain yrityksissd sisdisesti, mutta ovat tukemassa

toimintaympadriston padtoksentekoa eri tasoilla.

Horisontaalisesti y-akselilla ovat BSC:n viitekehyksen nédkokulmat. Nadméd tarjoavat
moniulotteisen kehyksen suorituskyvyn tarkasteluun ja mittaamiseen. Taloudellinen
nikokulma, asiakasndkokulma, sisdisten prosessien ndkokulma sekd oppimisen ja kasvun
nikokulma muodostavat siséllollisen perustan, jonka kautta mittareita voidaan tarkastella ja

jaotella toiminnan eri tasojen seki niiden tavoitteiden nikokulmiin.
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Mittariston tasot kuvaavat mittaamisen hierarkkista rakennetta ja sijoittuvat mallissa
syvyyssuuntaan Z-akselille. Strategisen tason mittarit toimivat varsinaisina KPI-mittareina,
jotka kuvaavat varastoinnin ja sisélogistiikan kumppaneiden vélisen yhteistyon keskeisten
tavoitteiden saavuttamista. Taktisen ja operatiivisen tason mittarit tukevat strategisen tason
KPI-mittareita tarjoamalla tietoa toimenpiteiden vaikuttavuudesta ja prosessien
toimivuudesta. Avustava taso puolestaan tdydentdd kokonaisuutta mittareilla, jotka liittyvét

esimerkiksi tukipalveluihin tai resurssien hallintaan.

Strateginen, taktinen ja operatiivinen taso jaetaan ldpindkyvisti kaikille osapuolille
molemmissa organisaatioissa yhteiselld alustalla. Avustavan tason mittarit puolestaan
jaetaan niitd tarvitseville, koska kyseiset raportit ja mittarit vaativat syvempéé tuntemusta
mittauksen kohteesta ja voivat aiheuttaa vadrinymmaérrystd osapuolille, jotka tuntevat
mittarin kayttotarkoituksen heikommin. Mittaukseen kohdistuvia tekijoitd ei valttimatta
mitata kaikissa ndkdkulmissa jokaisella tasolla. Esimerkiksi operatiivisen tason mittaristossa
el vilttdiméattd  ole  taloudellisessa  ndkokulmassa  kohdeyrityksen — mittaria.
Suorituskykymittariston rakenteen voi my0s esittdd niin, ettd luvussa 6.2 esitetty
suorituskyvyn mittariston on strateginen taso KPI-mittareineen ja sen takana

syvyyssuunnassa on taktinen, operatiivinen ja avustava taso.

6.2.2 Mittauksen kohteet

Suorituskyvyn mittaaminen edellyttdd selkedd madrittelyd siitd, mihin toimintoihin,
prosesseihin tai rooleihin mittarit kohdistuvat, kuten luvussa 2.5 esiteltiin. Mittauksen
kohteiden tunnistaminen on erityisen tdrkedd yhteistyOympdéristoissd, joissa vastuut ja
toiminnot jakautuvat organisaatioiden kesken. Ilman tarkkarajaista kohdentamista mittarit

voivat jadda irrallisiksi, vaikeasti tulkittaviksi tai jopa ohjata toimintaa epétoivotulla tavalla.

Kehitetyn suorituskykymittariston rakenteessa strategiset tason mittarit kuvaavat pitkén
aikavilin tavoitteita ja vaikuttavuutta. Ne liittyvdt esimerkiksi toimitusvarmuuden
kehittdmiseen, kustannustehokkuuteen ja kumppanuuden laatuun. Taktiset mittarit
puolestaan mittaavat prosessien tehokkuutta ja toimivuutta, kuten kerdilyn oikea-aikaisuutta
tai varastointiaikojen hallintaa. Operatiiviset mittarit keskittyvit péivittdisen toiminnan
ohjaamiseen, kuten kerdilylistojen vapautusajankohtaan, yksittdisten rivien tai

tuotantotilausten rivikokonaisuuksien késittelyaikoihin. Niiden tasojen vélilli on
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kausaalinen yhteys. Strategiset tavoitteet ohjaavat taktisia mittareita, jotka konkretisoituvat

operatiivisessa toiminnassa.

Yhteistyokumppanuuteen kohdistuvat mittarit ylittdvét yksittdisen organisaation tai
prosessin rajat ja tarkastelevat suorituskykyd verkostotason tavoitteiden kautta. Niihin
mittareihin sisdltyvit esimerkiksi kumppanuuden vaikuttavuus, yhteisten kehitysprojektien
eteneminen, poikkeamien ratkaisuajat sekd yhteisesti asetettujen palvelutasotavoitteiden
tayttyminen. Taméa mittaritaso on erityisen tiarked strategisessa johtamisessa, silld se tukee
luottamuksen rakentumista, ldpindkyvyyttd ja kumppanuuden pitkdjanteistd kehittdmista.
Verdecho et al. (2009) luvussa 4.3 kuvaavat, ettd yhteistyd ei ole vain teknistd
yhteensovittamista, vaan siithen liittyy myos luottamusta, sitoutumista ja tiedon jakamista.
Yhteistyokumppanuuden mittarit voivat olla koosteisia tai laadullisesti painottuneita, ja
niiden tulkinta vaatii vuoropuhelua osapuolten vililli. Oikein rakennettuna ne tukevat

yhteistd ymmaérrystd kokonaistilanteesta ja edistdvit verkoston oppimista.

Palveluntarjoajan suorituskykymittarit seuraavat niitd osa-alueita, jotka on ulkoistettu
sopimuskumppanille. Téllaisia ovat muun muassa luvuissa 5.2.1 ja 5.2.2 esitellyt tavaran
vastaanotto, varastointi, kerdily, pakkaaminen ja aluekuljetus. Palveluntarjoajan
suorituskykymittarit liittyvét tyypillisesti kerdilytarkkuuteen, kerdilyn vasteaikoihin,
laatupoikkeamiin ja toimitusten ldpimenoaikoihin. Palveluntarjoajan mittarit mittaavat

kerdilyn vasteaikoja, toimitusvarmuutta ja laatupoikkeamia.

Kohdeyrityksen  prosesseihin  kohdistuvat  mittarit  liittyvdt  varastonhallintaan,
materiaalivirran ohjaukseen, kerdilyn ja palautusten hallintaan sekd tuotannon logistiseen
tukemiseen. Ndiissd prosesseissa korostuvat esimerkiksi varaston kiertonopeus,
toimitustasméllisyys, kerdilyajan vaihtelu ja ennustetarkkuus. Mittarit tuottavat tietoa
kohdeyrityksen kyvystd ohjata sisélogistiikkaa suunnitellusti, reagointikykyisesti ja
kustannustehokkaasti. Mittaus kohdistuu niin fyysisiin tapahtumiin kuin tietojérjestelmien
kautta muodostuvaan tilannekuvaan. Kohdeyrityksen prosessimittarit ovat tdrkeitd seka
sisdisen kehityksen ettd yhteistyon ohjauksen nidkokulmasta, silld ne voivat paljastaa myds
palveluntarjoajan suorituskyvyn haasteita. N4&itd voivat olla esimerkiksi kerdilyn

myohdstymiseen tai nimiketilanteen epdselvyyteen liittyvit asiat.

Organisaatioiden sisdiset mittarit kohdistuvat niihin toimintoihin ja prosesseihin, jotka

tapahtuvat verkoston yrityksien sisdlli, mutta eivdt suoraan vaikuta yhteistyon
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onnistumiseen ja sujuvuuteen. Niilld mittareilla pyritddn kehittimdin oman organisaation
toimintaa ja valmiuksia suoriutua kumppanuudessa sovituista tehtdvistd tehokkaasti ja
ennakoitavasti. Téllaiset mittarit ovat tirkeitd erityisesti operatiivisella ja taktisella tasolla,
silldi ne mahdollistavat yritysten oman toiminnan kehittdmisen, jotta yritysten vélinen
yhteistyd toimisi mahdollisimmin hyvin sovituilla vastuualueilla. Yritysten sisdiset mittarit
eivit aina ole ndkyvid muille osapuolille ja ne voivat sisdltda yritysten sisdisid tietoja, mité
el haluta verkostossa jakaa. Ne muodostavat kuitenkin perustan koko verkoston yhteiselle

suorituskyvylle.

Jokainen mittari sijoittuu luodussa suorituskykymittaristomallissa ja sen rakenteessa
kontekstiinsa sen mukaan, mitd toimintoa se mittaa, mistd nikokulmasta suorituskykya
arvioidaan, ja milld padtoksenteon tasolla mittaria kdytetddn. Luvussa 2.3 Lonnqvist et al.
(2006) totevat, ettd luotettavan suorituskykymittarin on taytettiva keskeiset vaatimukset ja
soveltuvuus kaytdntoon. Esimerkkind reklamaatioiden médrd palveluntarjoajan kerdilyssi
sovitulla aikavélilldi voidaan luokitella operatiiviseksi mittariksi, joka sijoittuu
palveluntarjoajan suorituskykyyn kohdistuvaan kohteeseen ja asiakkaan ndkokulmaan.
Vastaavasti varastoinnin kustannustehokkuutta kuvaava mittari voi toimia strategisella

tasolla ja liittyd taloudelliseen ndkokulmaan kohdeyrityksen prosessien osalta.

Nykyisistd luvussa 5.4 ja sen alaluvuissa esitellyistd sekd liitteessd neljd luetelluista
raporteista ja mittareista osa kiy sellaisenaan kehitetyn mittaristomallin mittareiksi. Suurin
osa ndistd on palveluntarjoajan operatiivista tekemistd seuraavia mittareita, jotka sopivat
edelleen operatiivisen tason mittareiksi tai avustaviksi mittareiksi. Kohdeyrityksen
raportointipaketeista myods osa on kayttokelpoisia tai  jalostettavia  uuteen
mittausjirjestelméddn, kuten esimerkiksi kerdilyn vapauttamisen ajankohtaa suhteessa

tarvepdivadn ndyttava raportti.

Nykyisissd raporteissa taloudellisen ndkokulman mittareita ei ole kdytdnnossd lainkaan.
Esimerkiksi kannattavuuteen ja kustannustehokkuuteen liittyvid mittareita ei ole
systemaattisesti madritelty, vaikka ne ovat keskeisid menestystekijoitd organisaatioissa.
Kohdeyrityksen prosesseihin kohdistuvana mittarina voitaisiin kayttdd esimerkiksi
vastaanotto- ja kerdilyprosessien rivikustannusta kuukausitasolla. Palveluntarjoajan
suorituskykyé puolestaan voitaisiin mitata suoritehinnoittelun osuudella, mikili yhteisesti
asetettuna tavoitteena on suoriteperusteisen hinnoittelun kasvattaminen. Lisdksi

ennustamiseen liittyvadt mittarit, kuten saapuvien ja kerdiltdvien riviméérien ennusteet
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pitkalla aikavililld ovat heikkoja. Ennustamisen toimintamalli méérittely seké tavoitetasojen
ja virhemarginaalien sopiminen edellyttivit yhteisti padtoksentekoa ja selkedéd vastuunjakoa

osapuolten valilla.

Kokonaisuutena kehitysehdotuksena luodun suorituskykymittaristomallin moniiulotteinen
rakenne mahdollistaa mittariston kokonaisvaltaisen hallinnan ja tuo esiin mittareiden
keskindiset riippuvuudet. Se tukee tasapainoista mittaamista sekd varmistaa, ettd kaikki
olennaiset osa-alueet tulevat huomioiduiksi eri tasojen ja toimijoiden valilld. Ndin mittaristo
toimii sekd pdivittdisen johtamisen vilineend ettd strategisen kehittdmisen tukirakenteena
koko sisdlogistiikan verkostossa ja siind on selked yhteys kohdeyrityksen liiketoimintalinja-

ja organisaatiotason KPI-mittareihin.

6.3  Verkoston suorituskyvyn johtaminen

Tutkimuksessa esitetyt kehitysehdotukset muodostavat kokonaisuuden, joka tukee
sisdlogistitkan yhteistyon suorituskyvyn johtamisen parantamista toimeksiantajan ja
palveluntarjoajan vililld. Verkostomainen toimintaympdristd edellyttdd luvussa 4.2
esiteltyjd osapuolten vilistd luottamusta, yhteisid tavoitteita seké jaettua ymmarrysta siité,
mitd suorituskyvylld tarkoitetaan ja miten sitd mitataan. Talld hetkelld mittaamisen
hajanaisuus, jirjestelméintegraation puutteet ja prosessien epdyhtendisyys heikentdvét
kykya johtaa verkostoa tietoon perustuen. Kehitetty suorituskykymittaristo moniulotteisen
rakenteensa avulla vastaa ndihin haasteisiin ja kokoaa mittaamisen ulottuvuudet

jasenneltyyn kokonaisuuteen.

Mittariston selkeyttiminen ja jaottelu strategisiin, taktisiin, operatiivisiin avustaviin tasoihin
edistdd yhteistdi ymmairrystd mittaamisen tarkoituksesta. Luvussa 2.3 Tangenin (2005)
tutkimuksen mukaan yksi mittausjirjestelmén keskeisistd tehtdvistd on tukea strategisia,
taktisia ja operatiivisia tavoitteita. Samalla mittareiden kohdentaminen mittaamisen kohteen
mukaan kohdeyrityksen, palveluntarjoajan ja yhteisiin kumppanuuden mittareihin tukee
vastuiden selkiyttdmisti ja tavoitteiden yhteensovittamista, mitd tukevat lisdksi molempien
yritysten omat mittarit ja mittausjdrjestelmidt. Kun mittarit kytketddn liséksi

joka tukee sekd péivittdistd operatiivista ohjausta ettd strategista kehittdmista.



87

Jérjestelmien integrointi ja automaattinen raportointi vahvistavat tietopohjaista
padtoksentekoa tarjoamalla reaaliaikaista, luotettavaa ja vertailukelpoista dataa. Tama
mahdollistaa nopeamman  reagoinnin  poikkeamiin, resurssien tehokkaamman
kohdentamisen ja kehitystoimenpiteiden vaikuttavuuden seurannan. Lisdksi mittareiden
visualisointi ja roolipohjainen raportointi tukevat piaédtdksenteon ldpindkyvyyttd eri

organisaatiotasoilla.

Prosessien vakiointi ja mittarien yhdenmukaistaminen edistdvét yhteisen toimintamallin
syntymistd verkoston sisdlld. Toimintatapojen yhteniisyys, palautekanavien systematisointi
ja laatupoikkeamien liittdiminen osaksi mittaristoa vahvistavat kykyé kehittdd toimintaa
ennakoivasti. Ndin suorituskyvyn johtaminen siirtyy yksittdisten mittareiden seuraamisesta
kohti kokonaisvaltaista ja systemaattista ohjausjarjestelmaé, joka tukee yhteisié tavoitteita,

jatkuvaa parantamista ja arvonluontia.

6.4 Kehitysehdotusten toteutettavuus

Kehitysehdotusten toteutettavuuden arviointi tukee kehitystyon jasentdmista ja priorisointia,
erityisesti tilanteissa, joissa toimenpiteiden vaikutuksia ja resursseja on tarkasteltava
kokonaisvaltaisesti. Kehitysehdotukset on tdssd luvussa osin pilkottu pienempiin
kokonaisuuksiin. Toteutettavuuden tarkastelussa hyddynnetddn kolmea nédkokulmaa:
vaativuutta, resurssitarvetta sekd kustannus- ja  aikavaikutuksia. Toteutuksen
vaativuus kuvaa toimenpiteen monimutkaisuutta ja sen edellyttimdi tyOmairaa suhteessa
organisaation nykyisiin rakenteisiin, toimintamalleihin ja resursseihin. Se sisdltdd teknisid,
toiminnallisia ja organisatorisia ulottuvuuksia, ja sen avulla voidaan arvioida, kuinka paljon
suunnittelua, koordinointia ja muutostydtd toimenpiteen toteuttaminen edellyttda.
Resurssitarve viittaa sithen, millaisia henkild-, jrjestelma- tai osaamisresursseja ehdotuksen
toteuttaminen tarvitsee. Kustannus- ja aikavaikutukset puolestaan kuvaavat toimenpiteen

taloudellista investointia ja sen vaatimaa toteutusaikaa.

Toteutettavuuden arvioinnissa kaytetddn kaikille kolmelle ndkokulmalle kolmiportaista
asteikkoa: matala, kohtalainen ja korkea. Matala vaativuustaso tarkoittaa, ettd toimenpide on
teknisesti ja toiminnallisesti yksinkertainen, se voidaan toteuttaa sujuvasti nykyisissi
rakenteissa, ja se vaatii vain vdhdn resursseja, sekd aiheuttaa vdhdisid kustannuksia ja

aikavaikutuksia. Kohtalainen taso viittaa toimenpiteeseen, joka edellyttdd jonkin verran
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suunnittelua, asiantuntijatyoté tai teknisté toteutusta, ja siihen liittyy keskitasoisia resursseja,

kustannuksia ja aikavaikutuksia. Korkea vaativuustaso tarkoittaa, ettd toimenpide on

monimutkainen, vaatii merkittdvid resursseja, laajaa osallistamista tai uuden teknologian

kayttoonottoa, ja sen toteutus on ajallisesti pitkdkestoinen seka taloudellisesti merkittéva.

Mittariston ja raportoinnin selkeyttiminen. Nykyinen raportointi on hajanaista ja
reaktiivista. Suositeltavana toimenpiteend on mittariston rakenteen selkeyttiminen,
yhteisten médritelmien laatiminen seké visuaalisesti selkeiden yhteenvetondkymien
kehittdiminen tutkimuksessa luodun moniulotteisen suorituskyvyn mittaristomallin
mukaisesti. Toteuttamisella on korkea vaatimustaso, silld toimenpiteet ovat teknisesti
ja toiminnallisesti haastavia sekd mahdollisesti erilaisia kuin nykyiset mittaristot ja
raportit. Resurssitarve on vaativa ja kohdistuu asiantuntijaty6hon raporttien
uudelleenmuotoilussa ja piaidtdoksentekoon haluttavista raportointityyleisti ja
alustoista sekd kaytettdvastd datan ldhteestd. Kustannukset ja aikavaikutukset ovat

kohtalaisia, koska kdytdssd on valmiita raportointitykaluja.

Jirjestelméiintegraatio ja datan hyodyntiminen. ERP-jirjestelmin rajoitteet ja
manuaaliset tyOvaiheet vaikeuttavat mittariston kehittdmistd. Suositeltavana
ratkaisuna on kevytintegraatioiden toteuttaminen, automaattinen tiedonsiirto sekd
yhteisen raportointialustan kayttoonotto. Toteutuksen vaativuus on kohtalainen,
koska integraatiot voidaan toteuttaa ilman raskaita jdrjestelmidmuutoksia.
Resurssitarve on kohtalainen ja kohdistuu IT-osaamiseen ja yhteistyohon osapuolten
kanssa sekd pédatoksentekoon ja linjauksiin. Kustannukset ja aikavaikutukset ovat

keskitasoa ja riippuvat integraation laajuudesta seké valitusta alustasta.

Prosessien vakiointi ja toimintamallien yhdistiminen. Valmistusyksikdiden
erilaiset toimintamallit vaikeuttavat mittariston yhtendistdmistd ja prosessien
hallintaa. Kehitystoimenpiteend suositellaan erityisesti kerdilyn vapauttamisen ja
palautusten prosessien standardointia sekd yhteisten toimintamallien jalkauttamista.
Toteutuksen vaativuustaso on kohtalainen, silld muutos vaatii organisaatiokohtaista
sopeutumista ja voi kohdata vastarintaa. Resurssitarve on korkea ja siséltda
koulutusta, viestintdd ja muutosjohtamista. Kustannukset ja aikavaikutukset ovat
kohtalaisia, mutta toimenpiteiden vaikutukset ovat pitkédkestoisia ja strategisesti

tarkeita.
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Ennustamisen ja resurssienhallinnan kehittiminen. Ennustemallit ovat
puutteellisia ja resurssien kohdentaminen ei ole optimoitua. Suositellaan
ennustetarkkuuden parantamista, toteumaseurannan kayttoonottoa  ja
resurssienhallinnan tukemista mittaroinnin avulla. Toteutuksen vaativuustaso on
kohtalainen, silld se ei vaadi suuria rakenteellisia muutoksia, mutta edellyttda mallien
kehittdmistd. Resurssitarve on kohtalainen ja kohdistuu analytiikkaosaamiseen,
historiadatan hyddyntdmiseen ja tuoterakenne tuntemukseen. Kustannukset ja

aikavaikutukset ovat keskitasoa ja riippuvat mallien laajuudesta.

Laatupalautekannan hyodyntiminen. Laatupoikkeamien hallinta on reaktiivista ja
palautetiedon hyodyntdminen véhdistd, vaikka se tarjoaa potentiaalia jatkuvaan
parantamiseen. Kehitystoimenpiteend suositellaan palautetiedon yhdistdmista
mittaristoon ja analysoinnin vakiointia. Toteutuksen vaativuustaso on matala, silld
toimenpiteet ovat suoraviivaisia ja perustuvat olemassa olevien prosessien
selkeyttimiseen. Resurssitarve on kohtalainen ja kohdistuu prosessien
dokumentointiin, ohjeistukseen ja sidosryhmien kouluttamiseen. Kustannukset ja

aikavaikutukset ovat matalat, kun nykyinen jérjestelma tukee muutoksia.

Yhteisen raportointialustan kiyttoonotto. Tima tukee tiedon ldpindkyvyyttd ja
reaaliaikaista padtoksentekoa. Koska molemmat osapuolet kéyttdvat saman
toimittajan tyokaluja, suositellaan Power BI -alustan hyddyntimistd yhteisend
raportointikanavana. Toteutuksen vaativuus on kohtalainen, silld tekninen toteutus
on mahdollinen olemassa olevilla tyokaluilla. Resurssitarve kohdistuu
alustavalintaan, kayttooikeuksien hallintaan ja yhteiseen sopimiseen. Kustannukset

ja aikavaikutukset ovat keskitasoa, mutta hyodyt ovat laaja-alaisia ja pitkdkestoisia.

Avainmittareiden méirittely. KPI-mittareiden méérittely on tarpeen, silld nykyiset
mittarit eivdt ole kytkoksissd tavoitetasoihin tai painoarvoihin. Suositellaan
strategisten mittareiden mairittelyd ja niiden kytkemistd madariteltidviin operatiivisiin
ja taktisiin mittareihin. Toteutuksen vaativuustaso on korkea, silld se vaatii yhteista
ymmaérrystd ja linjausta eri organisaatiotahojen vililld. Resurssitarve on korkea ja
edellyttdd johdon osallistumista, analyysityotd ja mittarikehitystd. Kustannukset ja

aikavaikutukset ovat kohtalaisia, mutta toimenpiteen strateginen merkitys on suuri.
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o Tekoilypohjaisten ennustemallien hyodyntiminen. Tamé tarjoaa mahdollisuuden
tukea pitkdn aikavidlin suunnittelua ja resurssien kohdentamista. Suositellaan
historiadatan,  kausivaihteluiden = sekd  tuoterakenteiden = hyddyntédmista
ennustemallien kehittdmisessd. Toteutuksen vaativuus on kohtalainen, silld
teknologinen toteutus edellyttdd uutta osaamista. Resurssitarve on kohtalainen ja
sisdltdd data-analytiikan ja tekodlyn asiantuntemusta sekéd jarjestelméintegraatioita.
Kustannukset ja aikavaikutukset ovat keskitasoa, mutta potentiaaliset hyodyt ovat

merkittdvid erityisesti strategisessa suunnittelussa.

Helpoiten toteutettavia kehityskohteita ovat laatupalautekannan hyddyntdminen seka
ennustamisen ja resurssienhallinnan kehittdminen. Nédiden molempien kehittdminen ja
hyodyntdminen onnistuu nykyisten tyokalujen avulla, ja ne ovat toteutettavissa lyhyelldkin
aikavililld. Molempia voidaan parantaa asteittain, jolloin ensimmaéisid vaikutuksia saadaan
aikaiseksi nopeasti. Muut esitellyt kehitysehdotukset ovat toteutettavuudeltaan
haastavampia ja tarvitsevat enemmin resursseja sekd pidemmén aikavilin niiden

kehittdmiseksi.

Toteutettavuuden tarkastelu tarjoaa jdsennellyn pohjan kehitysehdotusten arvioinnille ja
tukee niiden suunnitelmallista edistdmistd. Ehdotusten erottelu toteutuksen vaativuuden,
resurssitarpeen sekd kustannus- ja aikavaikutusten perusteella auttaa kohdeorganisaatiota

kohdentamaan kehitystoimet tarkoituksenmukaisesti ja vaiheittain.
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7  Johtopaatokset

7.1 Yleiskatsaus

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd sisdlogistitkan yhteistyokumppaneiden vélistd
suorituskyvyn johtamista ja mittaamista teknologiateollisuuden yrityksessd. Tavoitteeseen
pyrittiin kartoittamalla nykytilaa ja esittimalld kehitysehdotuksia, jotka pohjautuvat sekd
kirjallisuuteen  ettd  empiiriseen  aineistoon.  Tutkimus  vastasi  asetettuihin
tutkimuskysymyksiin ja tuotti uutta tietoa erityisesti suorituskyvyn mittaamisen rakenteista,
jarjestelmien  yhteensopivuudesta ja  verkostomaisen  yhteistyon  johtamisesta
kohdeyritykselle sekd palveluntarjoajalle. Tutkimusta voidaan pitdd luotettavana, koska
aineiston keruu ja analyysi on toteutettu systemaattisesti ja menetelmaéllisesti perustellulla

tavalla.

Tutkimuksen keskeinen havainto oli, ettd vaikka mittareita ja raportointia on méaarallisesti
runsaasti, niiden hajanaisuus, tulkinnanvaraisuus ja yhteisen rakenteen sekd yhteisten
tavoitteiden puute heikentdvét niiden operatiivista ja strategista hyotyd. Néin nykyiset
raportit ja mittarit eivdt muodosta yhtendistéd tilannekuvaa, mikd heikentdd padtoksenteon
laatua ja hidastaa reagointia poikkeamiin. Osasta kéytossd olevista jérjestelmisti
suorituskyvyn johtamiseen tarvittavaa dataa on hankala saada kiyttoon ja jaetuksi.
Kohdeyrityksen sisdisissd prosesseissa, jotka vaikuttavat palveluntarjoajan suorituskyvyn
laatuun on kehittdmistd. Osassa palveluntarjoajalle siirretyistd toiminnoista ei

tehtaviankuvauksia ole miéritelty riittdvin tarkasti mittauksen mahdollistamiseksi.

Tutkimuksen tekijélld on aiempien sekd nykyisen tehtdvédnsd ja kohdeyrityksessd pitkdn
kokemuksensa puolesta laaja késitys nykytilanteesta ja litketoimintayksikon prosesseista.
Tutkimuksen tekeminen on antanut lisdd syvillistd ymmarrystd nykytilanteesta,
kéaytettdvistd mittareista ja raporteista, haasteista ja toiminnasta sekd kohdeyrityksen etté
palveluntarjoajan ndkokulmasta. Tutkimus tuotti myds sen tekijdlle laajasti uutta ja
syventdvdd tietoja ja tutkimuksen kautta tekijdlld on entistd laajempi késitys

toimintaympaériston kokonaiskuvasta.
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7.2 Mittareiden ja raporttien kategorisointi

Tutkimuksen tavoitteeseen pddsemiseksi asetettiin luvussa 2.1 yksi padkysymys ja kaksi
apukysymystd. Padkysymykseen vastaamiseksi tarvittiin ensin vastaukset apukysymyksiin,
joten ne kisitelldén téssd ja kahdessa seuraavassa alaluvussa kédnteisessd jarjestyksessa.

Jalkimmaéinen apukysymys oli:

e Miten mittarit ja raportit kategorisoidaan mittaamaan yrityksen omia prosesseja

ja palveluntarjoajan suorituskykyd?

Tutkimuksen kirjallisuusosiosta ei teoreettisesta ndkokulmasta 16ytynyt suoraa vastausta
mittareiden ja raporttien kategorisoinnista yhteistydkumppanuuden osapuolten vilille.
Erilaisia suorituskyvyn mittausjérjestelmien viitekehyksid esiteltiin luvussa kaksi, jossa
myds todettiin mittausjérjestelmédn lopullisen rakenteen muodostuvan kiyttokohteen
mukaisesti. Teoriaosuudessa esitellyisté viitekehyksistd kuitenkin 10ytyi kdyttdtarkoitukseen
luvun 2.2.4 suorituskykymatriisi sovellettavaksi vastaamaan tdhin apukysymykseen, minka
avulla on mahdollista kategorisoida osapuolten suorituskyvylle ja prosesseille erikseen seka
ndille yhteisesti. Tdméd yhdistettiin luvun 2.2.1 Balanced Scorecardin ndkdkulmiin, jolloin
saatiin luoduksi tdhdn toimintaympdristdon soveltuva mittausjarjestelma kohdeyrityksen

prosessien ja palveluntarjoajan suorituskyvyn kategorisoimiseksi.

Nykytila-analyysin tuloksina luvussa viisi saatiin tuloksiksi, ettd mittausjérjestelma tarvitaan
my06s useammalle tasolle. Ndin luotuun suorituskykymittaristomalliin tehtiin luvussa kuusi
esitellyn suorituskykymatriisiin ja BSC:n yhdistimisen lisdksi moniiuloitteinen rakenne,
jolloin kategorisointi voidaan suorittaa neljdlld eri tasolla, jokaisessa kolmessa
ulottuvuudessa. Empiiristen tutkimustulosten perusteella havaittiin, ettd palveluntarjoajalla

on omissa raporteissaan laajasti operatiivisen tason mittareita ja raportteja.

Kategorisoimisessa on otettava myods huomioon mittareiden vilinen kausaalisuus.
Kohdeyrityksen prosesseilla voi olla vaikutusta palveluntarjoajan suorituskykyyn, milloin
vaikuttavuudeen arviointi kyseiseen mittariin on tehtdva huolellisesti. Sama on mahdollista
my0s pdinvastaisessa suunnassa palveluntarjoajan  suorituskyvyn vaikutuksesta
kohdeyrityksen prosesseihin. Mikéli jonkin mitattavan alueen suorituskykyai tai prosessia ei
voida eritelld pelkéstddn toiselle osapuolelle, on tistd tehtdvéd yhteistd toimintaa mittaava

osa-alue.
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7.3  Avainmittarit

Ensimmdinen apukysymys etsi vastausta tutkimusongelmaan seuraavasti:

e Mitkd mittarit ja raportit ovat varsinaisia KPI-mittareita yrityksen sisdiselle

toiminnalle ja palveluntarjoajan suoritukselle?

Ensimmadiseen tutkimuksen apukysymykseen teoreettisesta nikokulmasta vastauksia 16ytyy
luvuista 2 ja 4. Kirjallisuusosion tutkimusten mukaan KPI-mittareiden selked asettaminen
nidhdiin ratkaisevana, jotta organisaatioiden eri tasot toimivat johdonmukaisesti ja tukevat
yritysten omien sekd yhteistydbkumppanuuden pitkdn aikavélin tavoitteita ja visiota.
Kirjallisuusosio korostaa organisaatioiden suorituskyvyn arvioinnin edellyttdvin yha
useammin moniulotteisia ja eritasoja yhdistdvda ldhestymistapaa, jossa otetaan huomioon
sekd strateginen suunta ettd kiytdnnon toteutus. Avainmittareilla tdytyy olla yhteys
organisaation strategiaan. Strategisen tason mittarit heijastavat organisaation pitkdn
aikavélin padmaiirid ja kokonaisvaikutuksia. Teoriaosuus ei anna suoria vastauksia siiti,
mitkd mittarit ovat varsinaisia KPI-mittareita, vaan ne tdytyy luoda jokaiseen kontekstiin

erikseen.

Empiirisessd osiossa todettiin, ettd varsinaisia KPI-mittareita ei ole sisélogistiikan
yhteistyolle liiketoimintayksikossd sovittu. Nykyisistd mittareista osa voidaan kayttda
sellaisenaan avainmittareina ja luoda kéyttotarkoitukseen sopivat mittarit, jotka palvelevat
yhteisty0td molemmin puolin erikseen ja yhdessd, sekd ovat yhteydessd organisaatioiden
ylemmaén tason mittareihin. Kehityksend luodussa suorituskykymittaristossa KPI-mittareiksi
on tarkoitettu mallin strategisen tason mittarit, jossa BSC:n ndkdkulmista KPI-mittareita voi
olla menestystekijoiden mukaan kohdeyrityksen prosesseille, palveluntarjoajan
suorituskyvylle sekd yhteistd toimintaa mittaavia mittareita. Ne voivat liittyd esimerkiksi
toimitusvarmuuden parantamiseen, kustannusten hallintaan tai yhteistydsuhteiden laadun

kehittdmiseen.

7.4  Suorituskyvyn johtamisen kehittiminen

Tutkimuksen padkysymyksend tutkimusongelman ratkaisemiseksi oli:
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e Kuinka kehitetdén sisdlogistiikan yhteistyokumppaneiden vélisti suorituskyvyn

johtamista ja mittaamista teknologiateollisuuden yrityksessa?

Teoreettisesta ndkokulmasta tutkimuskysymykseen vastattiin luvuissa kaksi, kolme ja nelja
kasitellyn kirjallisuusosion avulla. Luvuissa késiteltiin suorituskyvyn mittaamista ja
johtamista, verkostoyhteistyotd sekd suorituskyvyn johtamista verkostoissa ja
yhteistyokumppanuudessa.  Kirjallisuusosion  perusteella  yhteistydokumppanuuden
suorituskyvyn johtamiseen ja mittaamiseen eivit pdde tdysin samat lainalaisuudet kuin
yhden organisaation suorituskyvyn johtamiseen ja mittaamiseen. Suorituskyvyn
mittausjdrjestelmin rakentamisessa puolestaan on ldhes samat vaiheet ja perusperiaatteet
kuin yksittdisen organisaation mittausjirjestelmén kehittdmisessd ja ylldpitimisessa.
Empiirisessd osiossa nykytila-analyysin pohjalta 16ydettiin paljon yhteneviisyyksid
16ydettyihin teorioihin, jotka aiheuttavat erityisesti haasteita suorituskyvyn johtamiselle

yhteistyokumppanuudessa.

Tutkimuksen empiirinen osio nosti esiin neljd keskeistd kehityskohdetta, jotka ovat
olennaisia suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen parantamiseksi sisdlogistiikan
verkostoympaéristossd. Ensinnédkin nykyisen mittariston ja raportoinnin selkeyttiminen on
valttdmatontd, silld hajanaiset mittarit ja tiedot eri jarjestelmissé heikentivét ldpindkyvyytta
ja vaikeuttavat kokonaiskuvan muodostamista. Toiseksi jarjestelmdintegraation ja datan
hyoddyntdmisen kehittdminen on kriittistd, silld tilld hetkelld osa tiedosta jai jirjestelmien
ulkopuolelle ja datan siirtiminen tapahtuu manuaalisesti, miké hidastaa prosesseja ja altistaa
virheille. Kolmanneksi prosessien vakiointi ja toimintamallien yhtendistiminen ovat
tarpeen, silld yksikoiden ja sidosryhmien vililld esiintyy merkittdvid eroja, ja viestintd
perustuu usein manuaalisiin  kdytdntdihin. Neljdntend kehityskohteena korostui
ennustamisen ja resurssien hallinnan parantaminen, erityisesti ruuhkahuippujen ja
muutostilanteiden hallinnassa, joissa nykyiset ennusteet ja toteumaseuranta eivit riittdvasti

tue operatiivista reagointikykyé.

Suorituskyvyn johtamista voidaan kehittdd vaiheittain rakentamalla yhteisesti ymmarretty ja
systemaattisesti johdettu mittaristo, joka kattaa sekd yrityksen omat prosessit ettd
palveluntarjoajan  suorituskyvyn.  Tédmd  vaatii  mittareiden  kategorisointia,
jarjestelmdintegraatioita, prosessien vakiointia sekd mittarien operatiivista ja strategista
hyodyntédmistd. Johdon sitoutuminen, jérjestelmien yhteensopivuus ja jatkuva kehittdminen

ovat onnistumisen edellytyksid.
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Kehitetyssd suorituskykymittaristomallissa BSC:n ndkokulmien ja suorituskykymatriisin
rakenteen lisdksi mittareiden jaottelu strategisiin, taktisiin, operatiivisiin ja avustaviin
tasoihin tukee mittaamisen systemaattisuutta ja roolipohjaista hydodyntdmistd tyontekija-,
tyonjohto-, péadllikko- ja johtajatasolla. Suorituskyvyn johtaminen sisdlogistiikan
verkostossa on moniulotteinen ilmi6, joka edellyttda selkeitd rakenteita, yhteistd ymmarrysta
jajatkuvaa kehittdmistd. Kehitetty mittaristomalli tarjoaa vahvan perustan timén johtamisen
tueksi ja toimii vilineend sekd operatiivisessa ohjauksessa etté strategisessa padtoksenteossa

lyhyelld ja pitkalld aikavalilla.

7.5 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimus mahdollisuudet

Tutkimuksen rajoitteena  voidaan pitda sen rajautumista yksittdiseen
toimintaymparistoon. Tulokset perustuvat yhden liiketoimintayksikon tarkasteluun, eikd
niitd voida suoraan yleistdé kaikkiin organisaation liiketoimintayksiko6ihin. Kohdeyrityksella
on tarkastelun kohteena olleen liiketoimintayksikon palveluntarjoajan kanssa yhteistyoti
myds toisissa  liiketoimintayksikoissd.  Vaikka muiden liiketoimintayksikdiden
toimintaymparistd poikkeaa tutkimuksen kohteena olevasta yksikostd, olisi suorituskyvyn
johtamista  kohdeyrityksen = ja  palveluntarjoajan  kanssa  katsottava  myds

litketoimintayksikkdrajojen ylitse kokonaisvaltaisesti.

Jatkotutkimus- ja jatkokehitysmahdollisuuksia tutkimukselle on useita. Molemmilta
osapuolilta tulisi olla johdon tuki ja tyéryhmét suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen
kehittdmiselle yhteistyossd. Tallaisella timiilld voitaisiin tehdd paatoksid, voidaanko téssa
tutkimuksessa luotuja kehitysehdotuksia hyodyntdd sellaisenaan vai tarvitseeko se vield
implementointia varten lisdtutkimuksia tai syvillisempdd analyysid. Kehitysehdotuksen
toteutettavuuden arviointia voidaan analysoida vield tarkemmin kuin tutkimuksessa
toiminnan osapuolten kesken. Nidin ndhddidn ja saadaan laajempi késitys, onko osa
kehitysehdotuksista yksinkertaisempia toteuttaa ja mitkd niistd aiheuttavat enemmin

jatkotutkimustarpeita.

Tutkimuksessa ei myoskddn otettu kantaa yksittdisiin - mittareihin, vaan kun
mittausjirjestelmédd ldhdetddn implementoimaan, tarvitsee yritysten vélisen tydryhmén
osapuolten kanssa péittdd kdytettavit mittarit ja niiden tavoitteet sekd kdytettdvéd yhteinen

alusta. Tdmidn voisi toteuttaa myds jatkotutkimuksena télle tutkimukselle, esimerkiksi
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toisena opinndytetyona toimintatutkimuksen periaatteella, jolloin tutkimuksen tekiji toimisi
ikddn kuin ulkopuolisena fasilitaattorina. Mittareiden lisdksi jatkotutkimuksessa tulisi
kasitelld ja arvioida datan ldhteet, eli kdytetddnkd kohdeyrityksen vai palveluntarjoajan
tuottaamaa tietoa sekd arvioida ja pééttdé alusta johon yhteinen mittaristopaketti saataisiin
jaetuksi kaikille osapuolille. Néilld tavoin téssd kehitysehdotuksessa luotu malli ja teoria
osuudessa esiin tuodut mittariston rakentamisprosessi voidaan viedd kaytdnt6on

kokonaisena mittaristopakettina ja suorituskyvyn mittausjarjestelména.

Ennustamiseen liittyvid asioita olisi myods hyvé tutkia jatkossa perusteellisemmin, mitd
kiytettdvai tietoa sithen on olemassa ja kuinka luotettavaa tieto on. Néin saataisiin selville
paljonko ennusteet muuttuvat pitkilld ja lyhyelld aikavililld, jolloin tiedettdisiin minkdlainen
virhemarginaali ennustuksille missdkin vaiheessa on. Téllaista jatkotutkimusta voisi tehda
hyvin myds opinndytetydon muodossa, ja sen voisi laajentaa koskemaan myds muitakin
osastoja kuin pelkdstddn sisdlogistiikkaa, koska samoja tietoldhteitd ennustamiseen
kiytetddn tilld hetkelld monissa kohdeyrityksen sidosryhmissd. Myos tekodlyn

hy6dyntiminen ennustamisessa tulisi ottaa jatkotutkimuksissa kasittelyyn.

Kohdeyrityksen ja palveluntarjoajan vélilld on yhteisty6td my0ds muilla logistisilla alueilla,
kuten projektilogistiikassa ja huolinnassa. Tutkimuksessa sivuhuomiona kévi ilmi, ettd niilla
osa-alueilla suorituskyvyn mittaaminen on heikommalla tasolla kuin tutkimukseen rajatussa
varastoinnissa ja sisdlogistiikassa. Jatkokehityksend olisi mahdollisuus tutkia, voisiko
kehitetty yhteistyokumppaneiden viliset suorituskyvyn johtamisen periaatteet ja luotu
suorituskykymittarista olla sovellettavissa my0s projektilogistilkan ja huolinnan osa-
alueella. Kohdeyritykselld on my6s samankaltaista yhteistyotd toisten palveluntarjoajien
kanssa sisdlogistiikan, projektilogistiikan ja huolinnan osa-alueilla sekd kansallisesti ettad
globaalisti toisissa maissa ja maanosissa. Yhtenevdinen suorituskyvyn johtamis- ja
mittauskdytanteet niin logistiikan osa-alueella, kuin muissakin toiminnoissa, olisi

organisaation kannalta parhain mahdollinen tilanne.
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8  Yhteenveto

8.1 Tutkimuksen ldhtokohdat ja toteutus

Tassd diplomitydssd tarkasteltiin yhteistyokumppaneiden vilistd suorituskyvyn johtamista
ja mittaamista sisélogistiikassa. Tutkimuksen ldhtokohtana oli kohdeyrityksen ja sen
palveluntarjoajan vélinen yhteisty0, jossa sisdlogistiikan ja varastoinnin tehtdvid on
ulkoistettu  laajasti.  Kohdeyrityksessd on  toteutettu  merkittdvid  muutoksia
toiminnanohjausjédrjestelmdn ja  varastointikonseptin  osalta, mikd on lisdnnyt
palveluntarjoajan vastuuta ja korostanut suorituskyvyn mittaamisen tarvetta. Uuteen
toiminnanohjausjirjestelméén siirtyminen on mahdollistanut datan kéyton mittaamisessa
sekd avannut mahdollisuuden raportteja ja mittaamista hyodyntévien tydkalujen kayttoon.
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten palveluntarjoajalle ulkoistettujen palvelujen
suorituskykyd voidaan mitata ja johtaa tehokkaammin, jotta yhteisty0 olisi strategisesti

johdettua ja operatiivisesti hallittua.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostettiin tarkastelemalla suorituskyvyn
mittaamisen jdrjestelmid, verkostomaista yhteistyotéd ja suorituskyvyn johtamisen haasteita
organisaatioissa ja verkostoissa. Kirjallisuuskatsauksessa kéytiin 1dpi  keskeiset
suorituskykymittaristot, kuten esimerkiksi Balanced Scorecard, suorituskykymatriisi ja
SAKE-sovellus, sekd niiden soveltuvuus moniulotteiseen verkostoymparistoon.
Verkostojen johtamisen ndkokulmasta painotettiin yhteistyotd, luottamusta ja tiedon

jakamista edellytyksind onnistuneelle mittaamiselle.

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd suorituskyvyn johtamista ja mittaamista siten, ettd se
tukee verkostomaista yhteistyotd ja mahdollistaa yhteisten tavoitteiden saavuttamisen.
Tavoitetta ldhestyttiin kartoittamalla nykytilaa, tunnistamalla haasteita ja esittimalla
kehitysehdotuksia. Tutkimusmenetelména kéytettiin monimenetelmaillistad tapaustutkimusta,
jossa yhdistettiin haastatteluaineistoa, jarjestelmistd saatua dataa ja tutkijan omakohtaista
asiantuntemusta. Aineistoa kerittiin asiantuntijahaastattelujen, molempien organisaatioiden
jarjestelmien datan, sisdisten dokumenttien ja havainnoinnin seka tutkijan asiantuntemuksen

kautta.
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8.2 Keskeiset havainnot ja tulokset

Nykytila-analyysissd kaytiin ldvitse palveluntarjoajan vastuulla olevat varastoinnin ja
sisdlogistiikan prosessit kuvauksineen, toimintaympéristossd kdytossd olevat molempien
organisaatioiden jirjestelmit, sekd nykyiset mittarit ja raportit molemmilta osapuolilta.
Nykytila-analyysia  tdydennettiin  puolistrukturoiduilla  haastatteluilla molemmista
organisaatioista toimintojen rajapinnoista eri tehtévistd ja tehtdvitasoilta. Etukédteen annettua
haastattelulomaketta tdydennettiin jokaisen haastateltavan kanssa erikseen keskustelujen

kautta.

Empiirisen analyysin tuloksena havaittiin nykyisen suorituskyvyn mittaamisen ja
raportoinnin olevan hajautunutta ja jarjestelmien vilisen integraation puutteellista. Mittarit
jakautuvat useisiin eri jarjestelmiin, eikd niiden vélinen yhteys muodosta selkedd
tilannekuvaa, miké vaikeuttaa kokonaisvaltaisen tilannekuvan muodostamista. Raporttien ja
mittareiden hajanaisuus ja pééllekdisyys, kéyttdoikeushaasteet, manuaalinen tiedonsiirto
sekd prosessien ohjauksen epdyhteneviisyys heikentdvit padtoksenteon laatua ja hidastavat
reagointikykyd. Nykyisten raporttien ja mittareiden tulkinta vaihtelee organisaatioiden seki
kohdeyrityksen sidosryhmien vililld, mikd rajoittaa yhteistyon kehittdmistd. Yhteisid
tavoitteita ja avainmittareita ei ole selkedsti sovittu ja médritelty. Haasteita ilmeni myos

ennustamisessa, resurssienhallinnassa ja laatupoikkeamien hyddyntamisessa.

Tutkimuksen aikaansaannoksena laadittiin kehitysehdotukset mittariston ja raportoinnin
selkeyttdmiseksi, prosessien vakioimiseksi, jarjestelmien yhteensopivuuden parantamiseksi
ja ennustamisen kehittimiseksi. Keskeisend tuotoksena kehitettiin moniiulotteinen
suorituskykymittaristomalli, joka yhdistid Balanced Scorecardin ndkokulmat ja
suorituskykymatriisin rakenteen. Malli kohdistaa mittarit kohdeyrityksen prosesseihin,
palveluntarjoajan suorituskykyyn ja yhteiseen kumppanuuteen. Mittarit jaotellaan
strategisiin, taktisiin, operatiivisiin ja avustaviin tasoihin, mikd tukee mittaamisen

systemaattisuutta ja roolipohjaista hyodyntamista.

Kehitetty mittaristomalli tukee sekd operatiivista ohjausta ettd strategista johtamista ja toimii
vélineend verkostomaisen yhteistyon kehittimisessd. Mittariston tavoitteena on tukea
yhteistd tavoiteasetantaa, tavoitteiden seurantaa, pditoksentekoa ja toiminnan jatkuvaa

parantamista. Mittaristo ja raportit tiytyy myds saada yhteen paikkaan sellaiselle alustalle,
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johon kaikilla osapuolilla on oikeudet. Eri mittariston tasoille oikeuksien saantia voidaan

sovitusti rajoittaa roolipohjaisesti.

Jatkotutkimuksena tdsséd tutkimuksessa esitettyjd kehitysehdotuksia tdytyy viedé eteenpdin
molemmissa organisaatioissa ja néissd yhteisesti. Nykyisistd mittareista ja raporteista 10ytyy
sellaisenaan kaytettdvid mittareita, joskin tarvetta on myds nykyisten mittareiden
jalostukselle sekéd kokonaan uusien mittareiden luontiin. Mittarit eri tasoille on péétettava ja
etenkin avainmittareista seké niiden tavoitteista on tehtidva selkeitd molemmille osapuolille
huomioiden yksittdisten mittareiden ja koko mittariston kausaalinen vaikutus eri tasoilla ja
toiminnoissa. On myo0s tutkittavat, mitkd nykyiset raportit ja mittarit eivdt sovellu

nykyisellddn kdyttoon ja olisivat mahdollisesti poistettavissa.

Johtopditoksend todetaan, ettd tutkimus vastasi asetettuihin tavoitteisiin ja tuotti
kiytinnollisid sekd teoreettisesti perusteltuja ehdotuksia. Erityisesti painottui tarve
systemaattisesti johdetulle, ldpindkyville ja kontekstisidonnaiselle mittaristolle. Johdon
sitoutuminen, tietojarjestelmien yhteensopivuus ja organisaatioiden vélinen yhteistyo

nousivat kriittisiksi tekijoiksi onnistuneelle suorituskyvyn johtamiselle.

Tyon tirkein kaytdnnon hyoty on selked ehdotus mittariston rakenteesta ja sen
kehittdmisestd. Tatd ehdotusta voidaan soveltaa my0s muissa samankaltaisissa
yhteistydtilanteissa kohdeyrityksen muissa litketoimintayksikdissé ja logistiikan osastoilla.
Teoreettisella tasolla tyd tuki aiempia tutkimuksia, jotka ovat kisitelleet verkostomaisen
mittaamisen haasteita ja mahdollisuuksia. TyGssd nousi esiin myds jatkotutkimusaiheita,
kuten mittariston kédyttdonoton vaikutusten arviointi ja mittareiden valitseminen sekd

ennustamisen toimivuuden tarkastelu maarallisten menetelmien avulla.

Tutkimuksen loppukaneettina voidaan todeta, ettd suorituskyvyn johtaminen
verkostoympdristossd  vaatii  kokonaisvaltaista, mutta samalla kaytdnnonldheista
lahestymistapaa. Mittariston rakentaminen ja hyddyntdminen vaatii aikaa, resursseja ja
yhteistd ymmaérrystd, mutta niiden avulla voidaan saavuttaa merkittidvid parannuksia seké

toiminnallisesti etti strategisesti.
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Liite 1. Suorituskyvyn analysointijirjestelmén suunnittelu ja kidyttéonotto (LUT Lahti
School of Innovation 2014)
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Liite 2. 12-vaiheinen suorituskyvyn mittausjirjestelméin suunnittelu (Neely et al. 2000).

Kustannus-hyoty -
analyysi

tunnistetaan korkean
tuoton mittarit.

sijoittaminen
kustannus-hyoty-

Vaihe Tarkoitus Menettely Tuotos
Selvittaa, mita tietoa
Vaihe 1: kukin johtaja tarvitsee Lista mahdollisista
Mita mittareita oman toiminta- Ideointisessio suorituskyvyn
tarvitaan? alueensa johtamiseen. [(brainstorming). mittausalueista.
Vaihe 2: Varmistaa, etta Vaiheen 1 tulosten Lista korkean tuoton

suorituskyvyn
mittausalueista.

Vaihe 3:
Mittauksen tarkoitus

Varmistaa, etta
jokaisella mittarilla on
selked tarkoitus.

Mittauksen
tarkoituksen tarkistus

Lista
ydinsuorituskyvyn
mittausalueista
(taloudelliset ja ei-
taloudelliset

Tarkistaa, etta kaikki

Ideointisessio

Lista lisdalueista,
jotka ovat edelleen

Vaihe 5:
Yksityiskohtainen
suunnittelu (toiminto)

Maarittaa kunkin
mittarin rakenne.

mittauslomakkeiden
tayttaminen
fasilitaattorin avulla.

Vaihe 4: tarkeat mittausalueet |fasilitaattorin taloudellisia tai ei-
Kattavuuden tarkistus |on katettu. ohjauksessa. taloudellisia
Suorituskyvyn Sarja Tomakkeita, jotka

tiivistavat kunkin
toiminnon mittareihin
liittyvat keskeiset

Vaihe 6:
Integrointi (toiminto)

Selvittda, voidaanko
tunnistetut mittarit
integroida.

Integrointi arviointi.

Integroitu mittaristo
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eri johtajien mittarit

Ryhmakokous ja

Vaihe 7: mittarit sopivia Ympdristdauditoinnin [Sopiva ja kattava
Ympadristotekijat nykyiseen suorittaminen mittaristo tietylle
(toiminto) toimintaymparistoon. [fasilitaattorin avulla. |toiminnolle.
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Liite 3.

Haastattelulomakkeen kysymykset

Vastaajan nimi:

Titteli:
Yritys:

1.

10.
11.

Mitkd ovat mielestdnne tidrkeimmait tavoitteet yhteistyolle tdssd sisdlogistiikan
kumppanuudessa?

Miten yhteistyon onnistumista ja suorituskykyé mitataan tdlla hetkella?

Mitkd nykyisistd mittareista tai raporteista koette tidrkeimmiksi oman
organisaationne niakokulmasta? Entd yhteistydkumppanin toiminnan arvioinnissa?
Miten mittarit ja raportit on tilld hetkelld jaoteltu? Onko selked ero oman toiminnan
ja kumppanin suorituskyvyn mittaamisessa?

Miten mittaustuloksia hyddynnetdén kdytdnndssd toiminnan ohjaamisessa tai
kehittdmisessd?

Koetteko, ettd nykyiset mittarit tukevat yhteistyon kehittdmistd ja yhteisten
tavoitteiden saavuttamista? Miksi tai miksi ei?

Miten tiedon jakaminen toimii osapuolten vélilld? Onko mittaustieto helposti
saatavilla ja hyddynnettdvissd molemmille?

Millaisia haasteita tai ristiriitoja olette kohdanneet suorituskyvyn mittaamisessa tai
sithen liittyvéssa yhteistyOssa?

Miten mittaristoa tai raportointia tulisi mielestdnne kehittdd, jotta se palvelisi
paremmin molempien osapuolten tarpeita?

Miten toivoisitte osallistuvanne mittareiden ja raportoinnin kehittimiseen jatkossa?
(Vain  palveluntarjoajan  edustajille) Onko  teilld  kdytdssdé  muiden
yhteistyOkumppanienne kanssa yhteisid mittareita tai mittaristopaketteja? Mikéli on,

millaisia ne ovat ja miten kuvailisitte niiden toimivuutta?



Liite 4. Nykyiset raportit

poikkeama

Varastoraportit ERP indikaattorit | Laatupalautteet | Asiakasmittaristo
(kohdeyritys) (kohdeyritys) (kohdeyritys) (palveluntarjoaja)
Saapuvat tilausrivit | Materiaalin Yleisndkyma Yleisndkyma
kerdysaika < 5
tyopdivad osuus (kk)
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tarvepdivadn % (kk)
Pikaiset Keriilyajan Kuukausindkymé | Tapahtumat
projektitoimitukset | keskiarvo
kuukausittain
Projektitoimitukset | Kerdtty rivimdédrd ja | Kategoriat Tehdastilaukset
varastoittain aika ed. 30 pva
Projektitoimitukset | Kerdilyyn N/A palautteet Handling Unit
tuoteryhma vapautusaika ed. 30
pva
Yleiskustannus Keréilyrivien jono ja | Késittelyaika 2 Varaston kuormitus ja
projektit ennuste (kk) kapasiteetti
Tuotantoon Pikatilaukset (kk) Keriily
kerattavat
Lahtevit rivit (kk) | Toimitetut Saapuvat toimitukset 1
kerdilyrivit (pvi)
Varastotoimitukset | Varastotilausrivien Saapuvat toimitukset 2
matriisi tila ja padiviméaarit -
raportti
Projektitoimitukset | Varastotilausrivien Tehdasjérjestelijit
matriisi tila ja paivamaddriat 2
-raportti
Vastaanottopalaute | Tuotatotilauksen Lastaukset
raportti tarvepdivimadrin
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Vastaanotettu
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Liite 5. Kehitetty suorituskykymittaristomalli

Taloudellinen nikékulma Asiakas nikékulma Siséisten prosessien nikékulma Oppimisen ja kasvun nikékulma
Erinomainen
. L. , Prosessin iva , Yhtengiset
Kustanmstehoklams Kamnattavims Toimitusten laam Vaikuttavims Teholdams | Tekemisen laatu . Dpp . tyoturvallismskoult{ .
tomnams organisaatio i prosessit
Palveluntarjoajan |Yhtemnen Palveluntarjoajan |Yhteinen Palveluntarjoajan |Yhteinen Palveluntarjoajan |Yhteinen
suorituskyky vhteistydlumppa- | Toimeksiantajan | suorituskyky vhteistydkumppa- | Toimeksiantajan | suorituskyky vhteistydkumppa- | Toimeksiantajan | suorituskyky vhteistydkumppa- | Toimeksiantajan
mittari muden mittari  |prosessimittari  |mittari muden mittari  |prosessimittari  |mittari muden mittari  |prosessimittari  |mittari mmuden mittari  |prosessimittari
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