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1. JOHDANTO

Tyon tavoitteena on tutkia miten ja milla edellytyksilla yleisesti tunnettu benchmarking
soveltuu kaytettdvaksi konepajaympéristoon ja sen automaatiotason kehittdmiseen.
Tarkoituksena on selvittdd miten benchmarkingia tulisi mahdollisesti kehitt&a tai soveltaa,
jotta se sopisi entistda tehokkaammin metallialan pienten ja keskisuurten yritysten
automaatio-osaamisen kehittdmiseen. Tyo0ssd perehdytddn benchmarkingin yleisiin
piirteisiin ja eri benchmarking-tyyppeihin. Lisaksi tyossd kaydaan lapi benchmarking-

prosessin kulku, jotta benchmarkingin kéytosta saadaan kokonaiskuva kehitystyokaluna.

Ty6 on osa TYKES-projektia ”automaatio-osaaminen PK-yrityksissa”, jonka tarkoituksena
on perehtyd metallialan pienten ja keskisuurten yritysten automaatio-osaamiseen sek&
kayttoasteisiin. Hankkeen tarkoituksena on Kkehittdd kolmen yrityksen automaatio-
osaamista, Automaatio-osaamisen kehittdmishankkeen tavoitteena on tunnistaa kriittisia
tekijoitd suunnittelun ja valmistuksen toimintatavoissa sek& tyokulttuurin suhteen.
Benchmarkingin soveltuvuutta on tutkittu suunnittelemalla, toteuttamalla ja seuraamalla
benchmarkingin-tilaisuuksia. Lisdksi on haastateltu konepajayrityksen edustajaa.

Haastattelun tavoitteena oli selvittdd millaisia ajatuksia yrityksilla on benchmarkingista.

2. BENCHMARKING

Yleisen méaritelman mukaan benchmarking on systemaattinen menetelmd, joka t&htaa
tiedon kerddmiseen, vertailuun ja oman toiminnan parantamiseen. Benchmarkingilla
haetaan parhaita mahdollisia kaytantdja ja sen avulla kehitetddn omaa toimintaa.
Benchmarking voidaan johtaa maanmittareiden kayttdmastd englanninkielisesta termisté
”benchmark”, joka tarkoittaa maastossa olevaa vertailukohtaa, johon muut mittaukset on
suhteutettu. Benchmarkigilla ei ole toistaiseksi voimassa olevaa suomenkielista kd&dnnosta.
Kirjallisuudessa ja puhekielessa on kaytetty mm. seuraavia ilmaisuja: esikuva-analyysi,
esikuvavertailu, esikuvilta oppiminen, kiikarointi ja kiintopiste—ennétys, parantaminen,

toimintovertailu, vertailukehittdminen, vertaisanalyysi. Kuitenkaan yksikaan naista



termeista ei ole lyonyt itseddn lapi, vaan kaytossé on yleisesti menetelmé&é kuvaavana:

benchmarking.

2.1 Mitd benchmarking on

Nykyadn moni yritysjohtaja kuulee sanan benchmarking, tietdmatta kuitenkaan, mité se
todella tarkoittaa ja miten sitd voitaisiin  soveltaa omassa organisaatiossa.
Benchmarkingista on olemassa useita madritelmida, jotka ovat toistensa kanssa
samankaltaisia. Laatukeskus on méaritellyt Benchmarking-oppaassa “Opi hyviltd
esikuvilta” benchmarkingin vuorovaikutteiseksi oppimisen menetelmaéksi, jossa opitaan
systemaattisesti hyvilta esikuvilta toimialasta riippumatta ja jonka tavoitteena on parantaa
omaa toimintaa. Benchmarking on siis vertailua, arviointia ja oppimista. Se on rakentava
tapa kyseenalaistaa omia prosesseja ja menettelyitd. Tavoitteena on oman organisaation
suoritus- ja kilpailukyvyn jatkuva parantaminen — parempi tehokkuus, turvallisuus ja
tuottavuus. Benchmarkingin avulla ei saada valmiita ohjeita, miten parantaa ja kehittaa
organisaatiota. Se ei ole toisten toiminnan jéljittelya tai kopioimista. Benchmarkingin
tavoitteena on hyddyntad toisen onnistumista oman suorituskyvyn parantamista. (Hotanen
J, Laine R. & Pietildinen S. 2001 S. 6)

Tuomisen (1993, s 5) mukaan benchmarking on tehokas kehitystyokalu, joka ohjaa
kehitysprosessin liiketoiminnalle keskeisiin asioihin ja auttaa ymmartdmaan paremmin
omia prosesseja. Lisaksi benchmarking helpottaa tavoitteen maarittelya ulkopuolisten

esimerkkien avulla ja ohjaa itse kehitysprosessia.

Karlof & Ostblom (1993 s.7) médarittelee benchmarkingin seuraavasti. Benchmarking on
jatkuva ja systemaattinen prosessi, jonka tarkoituksena on verrata omaa tuottavuuden,
laadun ja tyOprosessin tehokkuutta valioluokkaa edustavien yritysten ja organisaatioiden
tehokkuuteen. Benchmarkingin-tutkimuksen kohteena voivat olla sekd laatu ettd
tuottavuus. Tutkimus voi koskea koko toimintaa tai sen osia, ja se voidaan tehdd hyvin
yksityiskohtaisella tasolla tai vain kokonaisuuksien tasolla. Benchmarkingissa on térke&a
ymmartad, ettd jokaisella on vahvuutensa ja heikkoutensa. Benchmarking kumppaneilla on

mahdollisuus oppia toisiltaan. Suurin haaste benchmarkingissa on kuinka I0ydetdan ja



havaintaa parhaat mahdolliset kdytdannot ja kuinka niitd voidaan hy6dyntdm&an oman

toiminnan kehittamisessa ja parantamisessa. (Karl6f B & Ostblom S, 1993 s. 7, 67)

2.2 Benchmarkingin tavoitteet ja hyodyt

Benchmarking on hyva vaihtoehto toiminnan kehittdmiseksi silloin, kun tavoitteena on
vieda kaytantoon kehitys- ja parantamisideoita uuden suorituskykytason saavuttamiseksi,
eikd vain tyytya paikkaamaan virheitd. Tuominen (1993 S. 24) madrittelee keskeisia
benchmarkigin tavoitteita seuraavasti. Organisaatiolla on esimerkiksi tarve kehittada
toimintaansa valitun toiminta-ajatuksen, strategian tai tavoitteen pohjalta. Kehitysvauhdin
lisadminen on keskeisin organisaation haasteista. Pelkka kehitys ei pelkéstaan riitd, vaan
sitd on tehtdva nopeudella, jolla hankitaan kilpailuetua. Benchmarkingin hyodyt tulevat
parhaiten esille, kun pyritddn mittavaan ja jatkuvaan toiminnan kehittdmiseen.
Benchmarkingin vahvuuksia ovat méératietoinen toiminnan nykytilan selvitys ja
osallistujien vahva sitoutuminen toiminnan kehittdmiseen. Bechmarkingilla pystytaan
mittaamaan  yrityksessd tuotteiden, palvelujen ja prosessien suorituskykya ja
madrittelema&n niiden taustalla olevat menetelmét ja toimintatavat sekd vertaamaan niité4
toisen yrityksen vastaaviin. Lisaksi benchmarking edistad verkostoitumista ja mahdollistaa
nopean kehittymisen sekd hyvien menettelytapojen soveltamisen toimialoilta toisille.
Onnistumisen edellytykset lahtevéat aina halusta muuttua ja oppia uutta sekd soveltaa

opittua omaan kéytantoon. (Tuominen K, 1993 S. 24)

2.3 Benchmarkingin taustaa ja keskeisiéa tietolahteita

Benchmarking on kehitetty alun perin Japanissa laadunparannustekniikaksi. Japanilaiset
tekivat 50-luvulla tuhansia vertailuja lansimaisissa yrityksissa ja sovelsivat saamaansa
tietoa omissa tuotantoprosesseissaan. Japanilaiset tutkivat lansimaisia tuotteita hakien
niiden hyvid ominaisuuksia samalla karsien tuotteiden huonoja ominaisuuksia ja
ylimaaréisia kustannuksia. Japanilaiset siirsivat myos hyvaksi havaittuja liiketoiminnan

kaytantoja ja teknologiaa toiminnan osiin, joissa niita ei ollut aiemmin kaytetty. Yleinen



kiinnostus benchmarkingiin herdsi Rank Xeroksin onnistuneen esimerkin kautta. Rank
Xerox aloitti benchmarking-tutkimuksensa 70-luvun lopulla. Rank Xerox kaksinkertaisti
tehokkuutensa kaikissa liiketoimintaprosesseissa ja siita tuli johtava esimerkki yrityksesta,
joka pystyi kilpailemaan japanilaisten kanssa soveltamalla ndiden omia menetelmidan.
Tama tapahtui paasaantdisesti benchmarkingin avulla. Alkuperdisesta kaytosta laadittiin
laajempi sovellus, joka ei enda rajoittunut tuotetutkimuksiin. Menetelmd& muovautui
vastaamaan nykyistd madritelmad ja menetelmdn alkuperdinen tyonimi benchmarking

omaksuttiin talloin tarkoittamaan koko tekniikkaa. (Spendolini, 1992 s 6-7)

Robert Campin teos “Benchmarking — Search of Industry Best Practices That Lead to
Superior Performance” (1989) on benchmarkingia kisittelevisté teoksista tunnetuin. Teosta
kaytetdankin yleisesti benchmarkingin kasikirjana. Teos siséltda kattavan kuvauksen
benchmarkingin lapiviemisesta yrityksessa. Campin teos oli ensimmaéinen laaja kuvaus
menetelmasta ja sisdltdad tunnetuksi tuleen esimerkkiprojektin Rank Xeroksin L.L. Beaniin
kohdistamasta logistiikan ja jakelun benchmarkingista. Michael Spendolini, joka toimi
Rank Xeroksilla konsulttina, on kirjoittanut oman teoksensa “The Benchmarking Book”
(1992). Kirjassaan Spendolini tdydentdd kokonaisuuksia, joita Camp ei ole tarkastellut.
Laajimpia benchmarkingin seurantatutkimuksia on American Productivity & Quality
Centerin ”Benchmarking Management Guide” (1993). Teos tarkastelee benchmarking-
tutkimusten kokemuksia ja vastaa kaytdnnon toteutuksessa esiin tuleviin kysymyksiin.

Suomalaisessa  kirjallisuudessa  benchmarkingia  késitellddn  kattavasti ~ Suomen
Laatukeskuksen benchmarkingjulkaisuissa. Hyvand perusteoksena voidaan pitaa
esimerkiksi Laatukeskuksen Benchmarking kasikirjaa. Lisaksi Laatukeskuksella on
kattavasti aineistoa my0ds Internetissd. Laatukeskuksen kotisivuilla on myds
Benchmarkingjaos, jonka kautta voi paastd mukaan benchmarkingklubien toimintaan. Kari
Tuominen on Kkirjoittanut myds teoksia, jotka kasittelevat benchmarkingia. Tuomisen
Benchmarking Prosessiopas (1993) ja Benchmarking — Yhteenveto yritysjohdolle (1993)
ovat perusteoksia benchmarkingprosessista kiinnostuneille. My6s Bengt Karlof ja Svante

Ostblom esittelevat kattavasti benchmarkingia teoksessaan Benchmarking (1993).



2.4 Benchmarking-tavat

Kari Tuomisen mukaan benchmarking jaetaan yleisesti kolmeen ryhméén siséltonsa
puolesta. Strateginen benchmarking méaaritelladan menetelméksi, jossa analysoidaan World
Class — yrityksia strategisten mahdollisuuksien I6ytdmiseksi omissa avainprosesseissa.
Suorituskyky-benchmarkingissa vertaillaan tuotteiden ja avainprosessien suorituskykya
yleisesti saatavissa olevien tietojen ja yritysvierailujen pohjalta. Prosessi-benchmarking on
avainprosessien suorituskykyjentaustalla olevien menetelmien, toimintatapojen ja

edellytysten maarittelya ja analysointia. (Tuominen K, 1993 s. 18)

2.4.1 Strateginen benchmarking

Benchmarking-prosessi on hyva menetelma ja apukeino, kun halutaan asettaa mitattavissa
olevia strategisia tavoitteita ja etsid vaihtoehtoisia toimintatapoja yrityksen strategisen
suunnitteluprosessin yhteydessa. Strateginen benchmarking on suoritustaso- ja prosessi-
benchmarking-tutkimusten soveltamista yrityksen strategisella tasolla.  Kuitenkaan
strateginen benchmarking ei ole pelkéstaén strategisten suoritustasotavoitteiden maarittelya
vaan se myos paljastaa eri toimintavaihtoehtoja niiden saavuttamiseksi. Eri yritykset
saavuttavat keskeisimmat tavoitteet eri valinnoilla markkinoissa, asiakaskunnassa,
tuotevalikoimassa, avainosaamisessa, integroitumisasteessaan jne. Strateginen suunnittelu
voi siséltdd seka lyhyen ettda pitkdn tahtdyksen tavoitteita. Pienilla kehityshypyilld ja
jatkuvan kehitysprosessin avulla voidaan saavuttaa lyhyen tahtdyksen tavoitteet. Lyhyen
tahtdyksen tavoite voi tulla toisesta benchmark-yrityksesté ja pidemman téhtdyksen tavoite
toisesta. Jotta nahtdisiin tavoitteiden yhteys, on niitd hyva késitelld samanaikaisesti.
Kuvassa 1 on esitetty, kuinka lyhyen tdhtdyksen saavuttaminen auttaa pitkalla aikavalilla

saavuttamaan pitkéan tahtayksen tavoitteet. (Tuominen K, 1993 s. 19)



|

Nykytaso Benchmarktaso Tavoite, lyhyt Seuraava Tavoite, pitka
tahtays Benchmark tahtays

Kuva 1. Lyhyen ja pitkan tahtdyksen tavoitteet samanaikaisesti (Tuominen K, 1993, s. 19)

2.4.2 Suorituskyky benchmarking

Suorituskyky-benchmarking mittaa oman  yrityksen tuotteiden tai prosessien
suorituskykyja ja vertaa niitd toisten yritysten vastaaviin. Tyypillisid vertailuja, joita
suorituskyky-benchmarkingilla tehddan, ovat tuotteiden suoritusarvovertailut, yritysten
taloudelliset tunnusluvut ja prosessien tuottavuuksien vertailu. Tutkimuksen ja tietojen
kerdyksen kohteena voi olla joko yksittdinen prosessi tai sen suorituskyky. Tutkimus voi
kohdistua samanaikaisesti koko yrityksen avainprosessien suoritusarvoihin. N&in on
mahdollista laatia strategisesti tarkeitd ja laadukkaita suorituskykyprofiileja yrityksesta.
Yrityksen menestys koostuu yleensa monien eri prosessien hallinnasta ja se on harvoin
riippuvainen vain yhden ylivoimaisen prosessin suorituskyvystd.  Kuvassa 2 on
suorituskykyjen vertailua Lean- ja perinteisen lansimaisen toimintafilosofian valilla, joka
on suoritettu autoteollisuudessa tehdyssa tutkimuksessa. (Tuominen K, 1993, s. 20)



Suorituskykymittari Suorituskyky

Oma Lean Perinteellinen
Tuotekehitysaika 3 vuotta 5 vuotta
Varastojen kierto 16 kertaa/v 8 kertaal/v
koko ketjussa
Lapéisyaika tehtaalla 2 paivaa 5 paivaa
Tilauksen kasittelyaika 1 paiva 5 paivaa

Kuva 2. Suorituskykyvertailu suorituskyky-benchmarking prosessissa (Tuominen K, 1993,
s. 20)

2.4.3 Prosessi-benchmarking

Prosessi-benchmarking sisaltdd oman ja valitun parhaan liiketoimintaprosessin
analysoinnin. Analysoinnin tavoitteena on mitattujen suorituskykyjen taustalla olevien
menetelmien ja toimintatapojen selvittdminen, kuvaus ja vertailu. Vertailun aikana opitaan
ja selvitetddn, kuinka toiminnat suoritetaan. Lisaksi prosessi-benchmarkingin avulla
voidaan selvittdd myos edellytykset, jotka keskeisimmin tukeva edelld mainittujen
menetelmien ja toimintatapojen tehokasta soveltamista ja vertaa niitd kohdeprosessien
valilla. Esimerkiksi menetelmana voi olla tietty tuote- tai valmistusteknologia. Automaatio
tai vuorotyd kuvaa tapaa toimia ja tarkeitd edellytyksid voivat olla koulutus,
johtamisperiaatteet, sitoutuminen. Kuvan 3 esimerkki kuvaa kuvan 2 suorituskykyerojen

taustalla olevia tekijoita.

Kari tuominen selvittada prosessibenchmarkingia (Benchmarking yhteenveto yritysjohdolle)
teoksessaan seuraavasti, prosessessibenchmarking siséltdd oman ja valitun parhaan
liiketoimintaprosessin analysoinnin. Tavoitteena on mitattujen suorituskykyjen taustalla
olevien menetelmien ja toimintatapojen selvittdminen, kuvaus ja vertailu.  Lisaksi
prosessibenchmarking selvittdd myos edellytyksid, jotka keskeisimmin tukevat em.
menetelmien ja toimintatapojen tehokasta soveltamista ja vertaa niitd kohdeprosessien

valilla.



Suorituskykymittari

Taustalla olevat selitykset suorituskykyeroon

Lean

Perinteellinen

Tuotekehitysaika

Itsendiset kehitysryhmat
ja toimittajien osallistu-
minen aikaisessa
vaiheessa

Yksityiskohtainen
suunnittelu ja toimittajien
kilpailuttaminen

Varastojen kierto
koko ketjussa

Tuotanto-ohjelman
paivitys ja tilaukset
toimittajille péivittdin

Kiintea tuotanto-ohjelma
ja tilaukset toimittajille
erékohtaisesti

Lépéisyaika tehtaalla

JIT-tuotantosarjat ja
joustavat tuotantosolut

Perinteellinen eréajattelu
ja joustamattomuus

Tilauksen késittelyaika

Rajoitettu vaihtoehtojen
maara ja on-line-tilausten

Tilausten kulku 1api koko
liilketoimintaketjun

kasittelyjarjestelma

Kuva 3. Suorituskyvyn taustalla olevien tekijoiden selvittdminen prosessi-benchmarking

tutkimuksessa.

2.5 Benchmarking kohteen valinta

Erinomaisuutta edustavan kohteen valitseminen yritysten tai yrityksen osien joukosta on
riippuvainen siitd, ettd kuinka korkealle tavoitteet on asetettu ja kuinka paljon resursseja on
kaytossa kyseisen prosessin kehittdmiseen. Erinomaisuuden etsiminen ulkomaailmasta on
hyvin suhteellinen kasite. Etsinndn tulos riippuu useasti siitd, kuinka laajalta alueelta
etsintdd voi suorittaa. Analyyttisesti voidaan erottaa kolme benchmarking-tyyppid.
Siséisessa benchmarkingissa tehddan vertailuja oman toiminnan piirissd, esimerkiksi
tytaryhtididen, konttorien, myyntiryhmien vélilla. Ulkoisessa benchmarkingissa verrataan
omaa toimintaa vastaavaan ulkopuoliseen toimintaan, esimerkiksi Kkilpailijoiden tai
kansainvélisten saman alan yritysten toimintaan. Kolmas tyyppi on toiminnallinen
benchmarking, joka tarkoittaa eri

alojen toimintokokonaisuuksien tai prosessien

vertaamista keskendan. Kullakin sovellutuksella on omat etunsa ja haittansa. Tarkoituksena



on talloin 16ytdd erinomaisuutta sieltd, misté sitd ikind I0ytyykin. Sopivan tyypin valinta
riippuu tilanteesta ja siitd, mista parhaat vertailukohdat 16ytyvat. Naita kolmea eri tyyppeja
tarkastellaan tarkemmin Karl6fin ja Ostblomin kirjoittaman kirjan Benchmarking (1993)

pohjautuen.

2.5.1 Sisdinen benchmarking

Karléfin mukaan sisédinen benchmarking kohdistetaan usein jonkinlaiseen tytaryhtiéon.
Benchmarking-kohteeksi voidaan valita maantieteellisesti erilladn sijaitsevia tytaryrityksia
tai liiketoimintaryhmid. Tarkoituksena on l16ytdd useita samankaltaisia toimintamalleja,
joita voidaan helposti verrata keskenaan. Esimerkiksi, jos yritykselld on myyntikonttoreita
useassa maassa, voidaan verrata konttoreita toisiinsa ja etsia parasta menetelméaé asiakkaan
kokeman laadun tuottamiseksi.  Sisdinen benchmarking on helppo tapa perehtya
benchmarkingiin ja opiskella sita.

Omaa toimintaa tutkimalla 10yt4&d lahes poikkeuksetta parannusmahdollisuuksia.
Tytaryhtiorakennetta noudattavassa organisaatiossa on mahdollista 16ytda ja kehittaa
innovatiivisia tyoprosesseja, jotka voivat hyodyttad organisaation muitakin osia. Siséisen
benchmarkingin etuna on se, etté tarvittavat tiedot ovat helposti saatavilla. T&mé& nopeuttaa
tutkimuksen tekemistd, koska ei tarvitse kayttdd aikaa ulkopuolisen benchmarking
kumppanin etsintddn.  Lisaksi sisdinen benchmarking mahdollistaa erittdin tarkan
vertailun, koska vertailtavat tiedot saadaan omasta yrityksestd. Toisaalta heikkoutena on
se, ettd mahdollisuudet I0ytad valioluokan suorituksia oman organisaation sisaltd ovat
vahdisemmat, kun vaihtoehtoja on tarjolla myos ulkopuolella. Siséinen benchmarking
tasoittaa tytaryhtididen toiminnassa olevia eroja. Koko toiminnan suoritusten paranemisen
lisdksi saavutetaan sekin etu, ettd keskinaiset erot pienenevit. (Karlof B & Ostblom S,
1993, s. 126)



2.5.2 Ulkoinen benchmarking

Ulkoisessa benchmarkingissa verrataan toimintaa yrityksen ulkopuoliseen samanlaiseen
toimintaan. Benchmarking kumppanit voivat olla suoranaisia Kilpailijoita tai muilla
markkinoilla toimivia kansainvalisia saman alan yrityksid. Ulkoisessa benchmarkingissa
on oleellisinta, etta toiminnat ja niiden osat ovat keskenadn vertailukelpoisia. Ulkoisessa
benchmarkingissa on kuitenkin kiinnitettdvda huomiota siihen, kuinka benchmarking-
kohdetta lahestytddn. L&hestymistapa voi olla hyvinkin erilainen sen mukaan, ovatko
benchmarking-kumppanit samoilla markkinoilla toimivia kilpailijoita vai toisilla
markkinoilla toimivia kansainvalisia yrityksid. Lisdksi benchmarking-yhteistyd on myos
siksi hyvin tuottoisaa, koska se mahdollistaa oman toiminnan markkina-aseman
selvittamisen. Miltd nayttavét toiminnan vahvuudet ja heikkoudet sisaisestd ja asiakkaan
nakokulmasta. Suoranaisten Kilpailijoiden kanssa tehtavd benchmarking edellyttaa tietysti
suhteiden luontia Kilpailijan kanssa. Jos benchmarking-kumppani haetaan muilta
markkinoilta, ei suhteiden luonti ole yhta suuri ongelma. . (Karl6f B & Ostblom S, 1993, s.
127)

2.5.3 Toiminnallinen benchmarking

Toiminnallinen  benchmarking  merkitsee  omien  tavaroiden, palvelujen ja
tyoskentelyprosessien vertaamista yrityksiin ja organisaatioihin, jotka ovat osoittautuneet
erinomaisiksi toimialasta riippumatta. Tavoitteena on I0ytd4 erinomaista kayttaytymista,
mista sita sitten 10ytyykin. Koska tassa tyypissé toimialat ovat erilaisia, niin ei voida tehda
kokonaistason vertailuja. Tehtdvand on sen sijaan tutkia sellaisia toiminnan osia, kuten
tyoskentelyprosesseja, joilla on loogiset vastineensa muillakin aloilla. Esimerkiksi jokin
liikeketju haluaa ottaa asiakaspalveluun kohdistuvan benchmarkingin kumppaniksi téalla
alueella huippuosaamista edustavan lentoyhtion. Yrityksen, joka on etsimdssa uusia ja
alalla totunnaisesti poikkeavia ratkaisuja on loydettdva benchmark-yritys oman alansa
ulkopuolelta. Parhaat yritykselle sopivat ratkaisut eivat valttdmattda [0ydy suurista ja
tunnetuista yrityksista vaan pienistd ja tuntemattomista. Toiminnallista benchmarkingia

kutsutaan toisinaan myos geneeriseksi benchmarkingiksi. Tall4 viitataan benchmarkingin
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yleispatevyyteen, “merkittomyyteen”, mikd kuvaa hyvin toiminnallisen benchmarkingin
perusajatusta: verrataan omaa toimintaa ympéardivaan maailmaan riippumatta siitd, misté
erinomaisuutta 16ytyy. (Karl6f B & Ostblom S, 1993, s. 128)

2.6 Benchmarking-tyypin valinta

Karléfin ja Ostblomin mukaan benchmarking-tyypin valinta riippuu tavoitetasosta ja
tarkoituksesta, johon benchmarkingilla pyritadn. Sisdinenbenchmarking riittda jos yritys
haluaa vain vertailla yrityksen siséisié eri yksikoitd. Jos sen sijaan markkinoilla vallitsee
kova kilpailutilanne, tai jos kansainvélisilla markkinoilla on vastaavanlaisia ja helposti
vertailtavia  toimintoja, valitaan  benchmarking-tyypiksi  joko  ulkoinen tai
Kilpailijabenchmarking. Talloin tavallisesti otetaan benchmarking kohteeksi vain osa

toiminnasta, mutta onnistumisen mahdollisuudet ovat suuret.

Ei ole oikeastaan olemassa ehdotonta ajankohtaa milloin on paatettdva minka tyylinen
benchmarking toteutetaan. Yleensd paatos siitéd, ettd suoritetaanko ulkoinen, siséinen vai
toiminnallinen benchmarking, muodostuu kuitenkin melko varhain prosessin aikana.
Siséistd benchmarkingia kannattaa kéayttdaa ensi vaiheessa benchmarking-menetelman
oppimiseen. On my6s mahdollista yhdistaa sisdainen ja ulkoinen benchmarking prosessin
alussa, jolloin vertailun kohteena on samanaikaisesti joukko siséisié ja joukko ulkopuolisia
toimintoja. (Karlof B & Ostblom S, 1993, s. 124)
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3 BENCHMARKING PROSESSIN TOTEUTTAMINEN

Benchmarking on selked prosessimainen toiminta, jonka kaikilla vaiheilla on oma térkea
merkityksensa. Benchmarkingprojektin onnistumisen kannalta ratkaisevaa on juuri
systemaattisuus. Kayttamalla hyvéksi erilaisia benchmarkingmalleja, voidaan varmistua
siitd, ettd tyo tapahtuu systemaattisesti ja ettd mitaan tarkeitd osatekijoita ei j&& projektista
pois. On olemassa lukuisia erilaisia benchmarkingmalleja, jotka vaikuttavat aluksi
erilaisilta. Joissakin malleissa on nelja tai viisi vaihetta, kun taas tietyissa malleissa
seitseman tai kymmenen. Jos naitd malleja tarkastelee l&hemmin ja perehtyy niiden
sisaltoon, huomataan niiden olevan oikeastaan saman perusmallin variaatioita. Erot ovat
padasiassa vaiheiden méaaréassa ja jarjestyksessa. Ei voida sanoa, mik& malleista olisi se
oikea, vaan eri mallit tarjoavat konkreettisia ohjeita onnistuneen benchmarkingprojektin

toteuttamiseksi.

Yleisesti tunnetusta benchmarkingprosessista voidaan erottaa 5 selkedd vaihetta toisistaan,
jotka loytyvat useista benchmarkingmalleista. Kuvan 4  Plan-Do-Check-Act
kehitysympyréassd on esitetty 5 toisistaan erottuvaa vaihetta. Taulukossa 1 on kuvattu
Iyhyesti keskeisimmét piirteet, joista benchmarkingprosessi muodostuu. Tydssa
tarkastellaan seuraavaksi Laatukeskuksen Benchmarkingmallia, jotta saadaan kasitys

prosessin kulusta. Laatukeskus maarittelee oman prosessinsa kuvan 5 mukaisesti.

1. Valitse kehityskohde

5. Vakiinnuta 2. Suunnittele
Aloita parannus- tai kehitysprosessi suunnittele BM-projekti
muutosten toteuttamiseksi

4. Tarkista 3. Toteuta
Suorita vertailu Kuvaa nykytila

Analysoi havainnot ja johtopiitokset Vaihda kokemuksia toiminnasta

Kuva 4. Benchmarkingprosessi (mukaillen Hotanen J. 2001, s 14)
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Taulukko 1. Benchmarkingprosessi (mukaillen Hotanen J. 2001, s 14-15)

Kehityskohteen valinta

Benchmarkingprojektin
suunnittelu

PLAN

Toteutus
DO

Vertailu
benchmarkingkumppanin
kanssa

CHECK

Toimeenpano- ja
vakiinnuttamisvaihe

ACT

¢ Tuettava johdon ja omistajien paamaaria
e Oltava johdon tuki hankkeeseen
» Toteuttamista tukeva aiheen rajaus

e Tavoitteiden asettaminen
e Vastuiden maaritys
e Aikataulun laadinta
e Tarvittavien resurssien saatavuus

e Oman prosessin nykytilan kuvaus
e Oman toiminnan tehokas analysointi
e Eteneminen pienin ja tehokkain askelin

eAsiantuntijatuen kaytto tai referenssien ja lahteiden hakeminen
eSopivan benchmarking-esikuvan l6ytaminen
eVertailuun valmistautuminen
¢ kysymysten ja toimintakuvausten vaihto ennen vierailua
eKdynnin systemaattinen suunnittelu
ehavaintojen varmistus, kirjaus, analysointi seka niista oppiminen

*Projektin suunnittelu
*Muutokseen motivointi
*Muutosprojektien tuki, seuranta ja mahdollistaminen johdon toimesta
eJatkuvan parantamisen/kehittamisen mallin motivointi ja siihen johtaminen
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Ut Aseta uusi
Kuvaa nykytila kokemuksia Analysoi erot ) Sovella ja arvioi
: tavoite
esikuvan kanssa

Kuva 5. Laatukeskuksen benchmarking-malli. (Laatukeskus, 1998, s 14)

3.1 Kuvaa nykytila

Benchmarking-prosessin ensimmaisessa vaiheessa madritelldin kehitettdvé alue, kootaan
benchmarkingrynméd, madritelld&n projekti, sek& kuvataan ja kehitetddn prosessia.
Benchmarkingin avulla kehitettdvien prosessien valinta ja priorisointi on johdon vastuulla,
vaikka aloite voi luonnollisesti tulla muiltakin organisaatiossa. Johto priorisoi
kehittdmisalueet kayttden l&htokohtinaan yrityksen paamaéarid ja asiakkaiden tarpeita.
Paatoksen benchmarkingilla aloitettavista kehityskohteista kannattaa perustaa tosiasioihin.
Ideoita parannuskohteista voi etsid toiminnan systemaattisista analyyseistd, esimerkiksi
itsearvioinnin, laatupalkintokilpailuihin osallistumisen, prosessien kuvaamisen, aika-
analyysien ja henkilostokyselyiden kautta. Voidaan myo6s tehdd markkinointiselvityksia,
kuten asiakaskyselyjd, markkinatutkimuksia ja Kkilpailija-analyysejd. Myo6s suoraan
ongelmatilanteen analysoinnista saadaan ideoita parannuskohteeksi. (Benchmarking

kasikirja, laatukeskus)

Benchmarkingprojektin méarittelyn jalkeen tulee kehitettdva prosessi kuvata ja analysoida.
On téarked kuvata prosessi huolellisesti, koska hyvé prosessikuvaus on tarkeda useissa
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benchmarkingprojektin vaiheissa. Oman toiminnan kuvauksessa nykytilan selvittamisessé
parhaita asiantuntijoita ovat ne henkil6t, jotka tydskentelevat itse prosessissa, ja heidén
tulisi olla mukana kuvaamassa toimintaa. Parhaassa mahdollisessa tilanteessa prosessien
kuvaukset ovat jo olemassa. Toiminnan kuvauksen tavoitteena on kuvata toiminta niin
hyvin ja yksityiskohtaisesti, ettd kuvauksen avulla selvidvat prosessin ja sen vaiheiden
tavoitteet ja seurantamittarit. Liséksi saadaan selked kuva toiminnan toteuttamiseen
tarvittavista resursseista ja kdytetystd ajasta. Saadaan selvyys toimintaan liittyvista
vahvuuksista ja parannusalueista. Loydetddn muutos- ja parannusvaihtoehtoja toiminnan
kehittamiseksi. (Hotanen J, 2001 ; Laatukeskus, 1998, s 16)

Prosessin kuvauksella saadaan heti parannusideoita ja sen pohjalta saadaan materiaalia
kysymyslistan laatimista benchmarkingkumppaneita varten. Kuvaus luo my0ds yhtendisen
nakemyksen yrityksen toimintatavoista ja helpottaa sisaisid ja ulkoisia keskusteluja.
Kuvassa 6 on esitetty prosessikuvauksen periaatteellinen malli. Esikuvayritys voi myods
edellyttdd prosessikuvausta. Prosessin rajaamiseen ja kuvaamiseen on olemassa useita eri
menetelmid. Oman toiminnan kuvaus voidaan tehda esimerkki prosessikaaviona, jossa kay
ilmi prosessin eri vaiheiden suoritusjarjestys ja niihin osallistuvat henkilot. Mikali
tyovaiheisiin liittyy erityisia vaatimuksia tai onnistumisen kannalta térkeité asioita, voidaan
ne kirjata kyseisen vaiheen kohdalle. Projektikuvaus on erittdin hyva dokumentti, koska
se on tavallaan sopimus projektin sisallostd sekd tilaajalle ettd benchmarkingryhmalle.
(Hotanen J, 2001 ; Laatukeskus, 1998, s 16)
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OSASTO/ B OsasTo/ B OsAsTO/ B OsASTO/
HENKILO Bl HENKILO B HENKILO B HENKILO

ALKU : L )

Esimerkki prosessikuvauksesta

Kuva 6. Esimerkki prosessikuvauksesta

Jotta vertailu esikuvan kanssa onnistuu, on tirkedd ettd prosessi on selkeésti rajattu.
Rajausta laadittaessa on tarked ilmaista selke&sti mitd projektiin kuuluu ja mita siihen ei
kuulu. Helpoiten tdmé& voidaan hoitaa siten, ettd ilmoitetaan toiminnot, jotka ovat
kyseisessa prosessissa ensimmaiset ja viimeiset. Kun benchmarkingprosessi on kuvattu,
tehdadan siitd toiminnankuvaus, jossa varmistetaan ettd kaikki toimintaan liittyvét kriittiset

menestystekijat tulevat huomioon otetuksi. (Laatukeskus, 1998, s 20)

3.2 Vaihda kokemuksia esikuvan kanssa

Hyvin tehdyn pohjatyon jalkeen voidaan ryhtyé etsimadn hyvié esikuvia. Laatukeskuksen
mukaan eréds benchmarkingmenetelmén vahvuuksista on se, ettd se mahdollistaa vertailun
muiden toimialojen kanssa. Tietenkin esikuvayritykseksi eli benchmarking-kumppaniksi
valitun  yrityksen tulee tayttdd tietyt Kkriteerit, jotta vertailusta saataisiin
tarkoituksenmukainen. Sopivan esikuvan etsimiseen voidaan kayttdd esimerkiksi
esikuvaprofiilia ja p&attad, mitka tekijat ovat vertailussa merkityksellisia. Kriteereja, jotka

toimivat rajauksina sopivaa esikuvaa etsittdessd, voi olla erimerkiksi organisaation koko.
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Sijainti voi olla hyva kriteeri jos vertaillaan logistiikkaprosesseja.  Asiakasryhmat,
tuotantotapa ja kirjanpidollisten vientien méara voi toimia kriteerind. (Laatukeskus, 1998,
s 24)

Tuomisen (1993 s. 15) mukaan téarkein valintakriteeri on, ettd kyseinen prosessi on
benchmarking-kohteen menetystekijana hyvin hoidettu ja siten esimerkiksi kelpaava.
Yrityksen, jolla on parhaat suoritusarvot, menetelmat ja menettelytavat, ei valttamatta
tarvitse olla kilpailija tai edes samalta alalta.

Sopivan potentiaalisen esikuvan 10ydyttya on aika ottaa yhteytta yritykseen. Yhteydenoton
tulisi johtaa siihen, ettd saadaan varatuksi aika varsinaiselle esittelylle. Esittelykokouksella
on kaksi tavoitetta: projektin esittely ja perustiedot osallistumispadtosta varten.
Ensimmaéisen yhteydenoton tarkoituksena on luoda suhteet ja varata aika henkilokohtaista
esittelyd varten. On térkedd selvittaa ettd benchmarking-projektiin osallistumisesta koituu
hyotya sillekin, joka on sen kohteena. Kumppani saa melko vahaisella panostuksella koko
joukon tietoa muiden toiminnasta. Vaikka kumppani edustaakin valioluokkaa, niin se voi
Ioytad tutkimuksesta arvokasta tietoa ja oppii samalla benchmarking menetelmasta ja sen
toteuttamisesta. Taulukossa 2 on esitelty benchmarkingtilaisuuden rakenne, jonka avulla
voidaan pitaa kattava ja selkasti rajattu tilaisuus. (Karlof B & Ostblom S, 1993, s. 134-
135)
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Taulukko 2 (Laatukeskus, 1998 s 29) Benchmarkingvierailuun kuuluvia vaiheita.

1. Benchmarkingmalli ja sen méarittelyt
Vaarinkésitysten vélttdmiseksi on tarkedd maaritella kumppanille, miten benchmarking

ymmarretddn yrityksessa ja miten mallia sovelletaan kaytdnndssa

2. Eettiset periaatteet ja vaitiolosopimus
Joskus on hyddyllista kirjoittaa muodollinen vaitiolosopimus, kun esikuvan kanssa

aloitetaan yhteisty6

3. Yritysesittelyt

4. Projektin tavoitteet ja aikataulu
Vaikka projektista olisikin keskusteltu ja etuiskéateistietoa l&hetetty ennen itse tapaamista,
tulee kumppanille vielé selvittaa projektin tavoite. Myo6s projektille asetettu aikataulu on

hyva ilmoittaa

5. Laajuus ja rajaaminen
On tdrkeéd, ettd tietojen vaihto keskittyy vain oleelliseen, eli prosessiin jota halutaan
parantaa. Kumppanille on selvitettdva, kuinka projekti on rajattu ja mita prosessiin kuuluu

jamitd ei kuulu

6. Omien prosessien kuvaaminen
Omien toimintatapojen kuvaus otetaan mukaan kokoukseen osittain siksi, ettd kumppanille
selvidd, mitd aiotaan parantaa talla projektilla ja osittain siksi, ettd kumppani pystyy itse

vertaamaan omia toimintatappojaan ja saa itse kehittdmisideoita

7. Kasitteiden ja mittareiden maarittely
On hyva selvittaa kasitteet ja mittarit, joilla vertailu tehdaén, jo varhaisessa vaiheessa. Jotta
voidaan olla varmoja, etta vertaillaan keskenddn samoja asioita. Mita mittarit kattavat ja

kuinka mitataan.

8. Kysymyslistan kaytto tietojen vaihdon apuna
Kysymyslista toimii hyvin kokemusten vaihdon apuna. Se voi myds toimia kokouksen

esityslistana. Onkin tarkead ettd kysymyslista on huolellisesti laadittu
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3.3 Tietojen keruu ja tiedon analysointi.

Tiedonkeruun tarkoituksena on tayttad analyysin tietotarpeet. Lahtokohtaisesti tarkeintd on
kerétd tietoja omasta toiminnasta, koska on térked oppia tuntemaan oma toiminta siita
nakokulmasta ja sen kohteen kannalta, josta benchmarking-tutkimus tehddédn. Oman
toiminnan nakokulmasta voi tehdd tarkkoja mééritelmid ja eritelld tarkasti, mité tietoja
keratdan, jolloin ulkopuolisten osapuolten kanssa ollaan tdsméllisempid ja saadaan
parempilaatuista tietoa. Helposti kuvitellaan, ettd benchmarking-projektin tarkein vaihe on
juuri tiedon keruu ja ettd projektin onnistuminen riippuu siitd. Kuitenkin onnistumisen
sanelee ennemminkin se, onko tyénkohde ja laajuus suunniteltu ja analysoitu huolellisesti,
onko tulosmittarit valittu oikein ja onko benchmakring-kumppaniksi valittu paras
mahdollinen esikuva. (Karlof B & Ostblom S, 1993, s. 139)

Benchmarkingin tiedonkeruuseen sisaltyvat seuraavat péatehtdvat: kyselylomakkeiden
laadinta maaritelmineen, Tiedonkeruu omastatoiminnasta ja benchmarkking-kumppanilta
sekd tiedonkeruu muista léhteistd. Tietojen dokumentointi on tarked asia ja lisaksi on
varmistettava tietojen oikeellisuus, jotta niin oman kuin benchmarking-kumppaneidenkin
organisaation toiminnasta vastaavat hyvaksyvat ne. Tiedonkeruun aloittaminen
kyselylomakkeen huolellisella laadinnalla tuottaa monia hyotyja. Silld saadaan hyva
perusta kaikelle sille dokumentaatiolle, jota tarvitaan kaikkien tietojen lajittelua ja
jarjestyksessa pitoa varten. Toisekseen tdma tydvaihe on hyva tilaisuus saada kaikKki
tulosvastuulliset ~ benchmarking-tutkimuksen  piiriin ~ ottamalla  heiddt  mukaan
suunnitelmaan, mitd yksityiskohtaista tietoa halutaan kerdta. Lisaa kyselylomakkeen
laadinnasta ja erilaisista kysymyksista voi lukea esimerkiksi Karlof & Ostblom
Benchmarking kirjasta. (Karl6f B & Ostblom S, 1993, s. 140)

Kaiken benchmarkingiin liittyvan tiedonkeruun tulisi alkaa omasta toiminnasta. Oman
toiminnan suoritusten ja tyoprosessien ymmartdminen on vahvuus ja miltei edellytyksille,
ettd pystyy analysoimaan muuta toimintaa ja ymmartamaan sen erinomaisuuden niin, ettd
sen pohjalta voi tehostaa oman toiminnan suoritusta. Ensimmaisessa vaiheessa on jo valittu
analyysin kohde ja siind vaiheessa on kertynyt tietoa oman yrityksen toiminnasta. Nyt
tuota tietoa tulisi tdsmentdd ja hioa aloittamalla sisdinen tiedonkeruu. Sisdisen

tiedonkeruun etuna on se, ettd voidaan testata omaa benchmarking-mallia, ennen kuin sitd
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menn&an kokeilemaan ulkopuolelle. Kun projekti on edennyt nain pitkalle, voidaan sanoa
ettd on laadittu malli siitd, kuinka benchmarking-tutkimus toteutetaan. (Karléf B &
Ostblom S, 1993, s. 144)

Kun ryhdytddn kerddmaan tietoa ulkopuolisilta benchmarking-kumppaneilta, on
tiedonkeruumalli ja mahdollinen kyselylomake testattava omassa organisaatiossa, jotta
tiedetadn, ettd ne toimivat. Tehokkain ja kiinnostavin tiedonkeruumenetelmé on kayda
tapaamassa benchmarking-kumppania ja tehdd henkilokohtainen haastattelu. Silloin on
helppo tutustua yrityksen ilmapiiriin ja toimintatapoihin. On mahdollista paasta kiertimaan
yrityksen toimitiloissa ja tutustumaan tydmenetelmiin ja prosesseihin. Jotta tilaisuus sujuisi
tehokkaasti, on siihen valmistauduttava huolella. (Karléf B & Ostblom S, 1993, 5.145)

3.4 Yhdista ja analysoi tiedot

Kaikki tiedot tulee koota mahdollisimman nopeasti vierailujen jéalkeen, koska
yksityiskohdilla ja havainnoilla on taipumusta unohtua. Kootusta materiaalista tehd&an
systemaattisempi yhteenveto ja analyysi. Materiaalin yhteenvetoon ja analyysiin on
kaytossd useita tapoja, riippuen millaista materiaalia on saatu kayttoon. Materiaalin
kokoamisen jalkeen analyysin voi tarkistaa esikuvalta, jotta voidaan varmistua siita, etta
analyysiin kaytetyt tiedot ovat oikeita. Tunnuslukujen taulukointi auttaa vertailussa esikuva
yritykseen, siitd n&dhdaén helposti milla alueilla esikuva on vahva ja heikko suhteessa
omaan yritykseen. Sen avulla voidaan alkaa analysoimaan mika tekee esikuvasta vahvan
tietylla alueella.  Myds prosessien piirtaminen prosessikaavioina rinnakkain auttaa
hahmottavaan ja vertailemaan oman ja esikuvan prosesseja, kuten kuvassa 7 on
havainnoillistettu. (Laatukeskus, 1998, s 32)
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Kuva 7. Vertaillaan kahta eri prosessikaaviota. (Laatukeskus, 1998, s 33)

Erilaisten taulukoiden avulla voidaan vertailla prosessien kyvykkyyttd toisiinsa.
Esimerkiksi taulukko omasta ja esikuvan tunnusluvuista antaa yleiskuvauksen siitd, milla
alueella esikuva on vahva ja milld heikko suhteessa omaan yritykseen. Kuitenkin on
Kiinnitettdvd huomiota siihen, ettd tunnuslukujen mittaustavat ja mittauksen kohteet
saattavat olla erilaisia eri yrityksissd. On siis tarkistettava tunnuslukujen
vertailukelpoisuus. Esikuvayrityksen prosessien vahvuuksien tunnistamisen jalkeen tulee
arvioida, mitka prosessin ulkoiset tekijat ovat mahdollistaneet erinomaisen suorituskyvyn.
Taman jalkeen analysoidaan prosessin tehokkuuteen voimakkaimmin vaikuttavat tekijat ja
hyvéan suorituskyvyn edellytykset. Erilaisia suorituskyvyn mahdollistajia voivat olla
taloudellinen toimintaympéristd, lait ja asetukset, koneet ja laitteet, tuki tai palvelu
organisaation muista yksikoistd tai erityisen suotuisat alihankintasopimukset.
(Laatukeskus, 1998, s 32)



Kun analyysi on saatu valmiiksi, tehd&an sen johtopéatoksiin perustuvat ehdotukset uusiksi
toiminta tavoiksi. On tarke&dd huomata, ettei esikuvan toimintatapaa ole tarkoitus kopioida,
vaan tietoa on tarkoitus soveltaa omassa organisaatiossa Vvallitseviin olosuhteisiin.
Muutosehdotuksen tulee kattaa myos ne vaikutukset, jotka uudella toimintatavalla on
yrityksen muihin prosesseihin. (Laatukeskus, 1998, s 34)

Tulokset raportoidaan projektin tilaajalle. Tama on tarke& vaihe, koska on riski, ettd
benchmarkingprojekti hidastuu. Tilaajalla on suuri vastuu siitg, ettei benchmarkingprojekti
tuota ainoastaan parannusehdotuksia, vaan jatkuu ja ehdotukset pannaan myds taytantoon.
Myo6s muiden tyontekijoiden tulee saada tietoa tuloksista ja saada mahdollisuus ilmaista
omia ndkokulmiaan. On my6s muistettava informoida esikuvaa. Esikuvayritykselle tulisi

ldhettdd yhteenveto analyysisté. (Laatukeskus, 1998, s 35)

3.5 Toteuta kehittdmisehdotukset

Benchmarkingprojektista saatuja johtop&atoksid lahtokohtana kayttamalla tarkistetaan
vanhoja tavoitteita. Benchmarkingprojektin tuloksena prosessille asetetut tavoitteet voivat
muuttua eri tavoin. Samalla varmistetaan, ettd nykyiset tavoitteet ovat oikeanlaisia. Oikein
asetetut tavoitteet ovat tarkkoja ja mitattavia. Tavoitteiden tulee olla johdon asettamia ja
niihin tulee sitoutua. Tavoitteiden saavuttamiseksi tulee olla riittdvan ja realistiset
edellytykset. Asianosaisten on saatava olla mukana paattdmassa tavoitteiden aikatauluista.
(Laatukeskus, 1998, s 38)

Benchmarkingryhmén tunnistamien parannusten toteuttaminen on prosessin omistajan
vastuulla. Toimintasuunnitelman tarkoituksena on maéaritelld, mitd pitad tehdd, milloin
tulee olla valmista, kuinka muutokset toteutetaan, kuka vastaa ja mitd muutos saa tulla
maksamaan. Tyontekijoiden osallistuminen ja sitoutuminen on haaste kaikelle
kehittamistyolle. Tamé& on tarked edellytys sille, ettd muutoksista tulee pysyvia.
Kehittdmisehdotusten toteuttamiseksi, taytyy johdon tukea toimintasuunnitelmaa usein eri
tavoin. Resurssien riittdvyydestd, suunnitelman etenemisesté ja sdannollisesta seurannasta
on huolehdittava. Kun organisaatiolle tiedotetaan projektiryhmd aikaansaamista hyvista

tuloksista, parannetaan organisaation sitoutumista ja halukkuutta osallistua tulosten
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tekemiseen. Toteutettujen parannusten tulokset tulee dokumentoida ja verrata niitd
asetettuihin padmadriin. Jos paamaariin ei ole paasty, tulee analysoida poikkeamien syyt ja
tehda tarvittavat korjaavat toimenpiteet. Prosessille tulee valita kriittiset, selkeat mittarit ja
tarkistaa niiden toimivuus saannéllisin véliajoin. (Laatukeskus, 1998, s 38; Karlof B &
Ostblom S, 1993, s. 185)

4 BENCHMARKINGIN ONNISTUMISEN PERUSEDELLYTYKSET

Tuominen (1993 s. 16) on eritellyt benchmarkingin onnistumisen edellytyksia.
Benchmarkingia  voidaan  kéyttdd lukuisissa  eri  yhteyksissa  lapi  koko
liiketoimintaprosessin.  Yleensd kuitenkin benchmarkingin péa&alueet ovat yrityksen
avainalueiden tunnistaminen, strategisten tavoitteiden madrittely ja jatkuvat
kehitysprosessit. Tuominen toteaa, ettd onnistuakseen benchmarking-prosessin on oltava
keskeinen osa yrityksen kehityssuunnittelua ja kehitysprosessien toteuttamista. Ylimman
johdon on sitouduttava toimintaan ja johdettava suunnitteluprosesseja strategisesti
tarkeiden  kehityskohteiden ~ méarittelemiseksi. ~ Benchmarking-kohteeksi  tulevat
avainprosessit kulkevat ldhes poikkeuksetta lapi yrityksen eri funktioiden ja edellyttévat
nain kaikkien osallistumista ja vastuun ottamista kyseiseen kehityskohteen toiminnasta ja
sen kehittdmisesta. Vertailu huipputasoon on kiinni monista seikoista, kuitenkin
lopullinen mittari onnistumiselle on organisaatiossa tapahtuva oppiminen. Tarkeimmat

onnistumisen edellytykset on tiivistetty kuvaan 8.
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Kuva 8. Onnistumisen edellytykset (Kaivos P, 1995, s.79)

Pirjo Kaivoksen Kirjassa ”Huipputasosta oppiminen” on méaéritelty muutamia asioita, jotka
ovat oleellisia benchmarkingin onnistumiseksi. Benchmarkingilla tulee olla vankka,
madritelty asema yrityksen kehittdmisessd, koska asialla t&hdatddn muutokseen ja
oppimiseen. Toiminnasta taytyy tulla lisdarvoa, jonka takia se ei voi olla irrallista
toimintaa. Kehittdmiskohteen valintaan tulee kiinnittdd suurta huomiota, keskeinen
kysymys on millainen tarve on havaittu. Vertailu on keskeinen osa prosessi, joten on
osattava my6s nahdd miten oma yritys sijoittuu suhteessa valittuun yritykseen. Kohteen
kehittamisen tulee ndkya yrityksen toiminnassa ja tuloksissa ainakin jollakin osa-alueella.
Valittua kohdetta on kyettdva arvioimaan ja tdman vuoksi on l0ydettdva keskeisimmat
avaintekijat. Avaintekijoiden saaminen numeeriseen muotoon auttaa mittareiden luonnissa,

jolloin vertailu on helpompaa. (Kaivos P, 1995, s.80)

Oman kaytdnnon tuntemisessa ja oppimisessa ei hyvéan huipputasovertailun yhteydessé
kannata tehdd kompromisseja, muutoin vertailun ja tavoitteiden asettaminen muuttuu
kyseenalaiseksi. Benchmarking-prosessin osaaminen on my0s tirkedd. Prosessi taytyy
osata ohjata, ryhméssa on oltava tietoja ja kokemusta asian hoitamisesta tai avuksi on
pyydettdva ulkopuolinen ohjaaja. Benchmarkingista tulee vain harjoitus, ellei prosessi

sisalla toimenpiteitd eli kehittamisprojektia. (Kaivos P, 1995, s. 81)
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5 BENCHMARKINGIN SOVELTUVUUS

Benchmarkingin avulla on tarkoitus perehtyd yritysten automatisointimalleihin. Sita
hyodyntdamalla tutkitaan milla tavoin benchmarking-kumppanit ovat suunnitelleet ja
toteuttaneet automaatiojarjestelméansa ja miten ne toimivat kaytdnndssa. Tarkoituksena on
kehittad  kohdeyritysten  toimintoja  kohti  parhaita  mahdollisia  kaytantoja.
Benchmarkinging-toimintaa johti tutkijaryhmad, joka suunnitteli ja toteutti benchmarkigin-
tilaisuudet. Benchmarkingin soveltuvuutta tarkasteltiin suunnittelemalla, toteuttamalla ja
analysoimalla  benchmarkingtilaisuuksia. ~ Lisaksi  benchmarkingin  soveltuvuutta

konepajateollisuuteen selvitettiin haastattelemalla Pk-yrityksen edustajaa.

5.1 Projektin tausta ja lahtokohtien maarittdminen

TYKES hankkeen “automaatio-osaaminen Pk-yrityksissa” tarkoituksena on perehtyd ja
parantaa metallialan Pk-yritysten automaatio-osaamista sek& kayttoastetta. Nykyaikana
automaatio muodostaa omanlaisen toimintaympadriston, joka mahdollistaa uudenlaisia
toimintatapoja ja osaamista, seka uusia tuotteita ja valmistusmenetelmia. Usein luotetaan
kuitenkin vanhoihin valmistusmenetelmiin ja koska tietoa uusista menetelmista ei ole
riittdvasti, niin ei niiden tarjoamia mahdollisuuksia havaita tai ymmarretd. Automaation
kayttd ja siitd saatava hyoty jaa rajatuksi. Hankkeessa analysoidaan siis yhdessa
hankkeessa mukana olevien PKk-yritysten kanssa automaatio-osaamista. Tarkoituksena
tunnistaa automaation mahdollistamia uusia toimintatapoja ja maéaritellda kehitystyon

tarpeet kohdeyrityksessa.

Hanke jakautuu analyysivaiheeseen, jossa analysoidaan kunkin yrityksen nykyinen
toimintaymparistd, valmistusprosessi  automaatio-sovelluksineen sekd tydyhteisén
toimintatavat ja kaytdnnot. Tietoa keratddn havainnoinnilla, haastatteluilla ja muilla
tuotannosta saatavilla olevalla tiedolla. Toisena vaiheena on kehittdmisvaihe, jossa
kaytetddn kahta eri kehittdmismenetelmdd: benchmarkingia ja dialogisia menetelmié.
Naissdé menetelmissd hyddynnetddn ensimmadisen vaiheen analyysid.  Kolmannessa
vaiheessa arvioidaan kunkin yrityksen toimintatapojen aiottuja ja toteutettavia muutoksia.

Tassa tyossa tarkastellaan kehittdmisvaiheessa kaytettyd benchmarkingia
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5.2 Kuvaus mukana olevista yrityksista

M-Components Oy on Hameenlinnassa toimiva yksityissomisteinen yritys, joka tyollistaa
noin 30 henkil6d. Yritys on erikoistunut vaativien koneen- ja ajoneuvo-osien
valmistukseen. Tuotteiden valmistus tapahtuu pienissa erissé ja toimitusajat ovat nopeita.
Yrityksen tavoitteena on hyoddyntdd jo olemassa olevaa automaatiota tdysipainoisesti
kehittamalla uusia toimintatapoja. Kun automaatio-osaaminen lisadntyy yrityksessa,
pystyisi se hyddyntaméaan ja soveltamaan laajemmin automaatiota hitsattaviin kappaleisiin
ja vahentdmaan hitsauksen maaraa. Yritys korostaa erityisesti Cad/Cam — suunnittelun ja
simuloinnin tuomia toimintatapojen muutoksia ja haasteita tyotekijoiden tyotehtdviin ja

ammatilliseen identiteettiin.

Kolmeks Oy suunnittelee, valmistaa ja huoltaa erilaisia koneita ja laitteita. Yritys tyollistaa
140 henkil6a ja tuotantotehdas sijaitsee Turengissa. Yrityksen tuotteisiin kuuluvat erilaiset
keskipakopumput ja sahkomoottorit seka niiden komponentit seka alihankinta. Yritys on
tehnyt investointeja koneistukseen ja automaatioon ja sen tarkoituksena on parantaa
automaatio-osaamista lisddmalla tuottavuutta. Yrityksen tavoitteena on lisitd automaatiota,
jotta tuotanto vastaisi kysynnan ja kilpailun asettamia vaatimuksia.

Elektrorakenne Oy on Tuusulassa sijaitseva konepaja, joka valmistaa ohutlevytuotteita
metsé-, ladke- ja elektroniikkateollisuuden laitevalmistajille ja tarjoaa ratkaisuja
arkkitehdeille ja mekaniikkasuunnittelijoille sekd teollisuuden kunnossapitoon. Yritys
tyollistdd noin 20 henkil6d ja on investoinut huomattavasti konepaja-automaatioon ja
tulevaisuuden tavoitteena on kasvattaa automaatioastetta entisestaan. Elektrorakenne Oy:n
lahtdkohtana on kéyttadd, soveltaa ja ennen kaikkea kehittdd uusia automaatioratkaisuja

tuotannossa ja tarpeena onkin koko henkildston automaatio-osaamisen tason kohottaminen.
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5.3 Milla tavoin benchmarkingia kaytettiin projektissa

Hankkeessa  kaytetty = benchmarking-toiminta  perustuu  yleisesti  tunnettuun
benchmarkingiin ja vierailuja tehtiin kolmeen eri yritykseen. Yleisesti tunnettua
benchmarkingprosessia ei viety lapi kokonaisvaltaisesti, vaan sita sovellettiin niin, etta siita
saatiin kayttokelpoinen tyokalu projektin k&yttéon. Benchmarkingia kaytettiin hyvaksi
projektissa, jotta tunnistettaisiin kriittisid tekijoita suunnittelun ja valmistuksen
toimintatavoissa sekd tyOkulttuurin suhteen, joiden avulla automaatiota pystytédan
kehittdmaan. Benchmarking-kohteeksi  valittiin  automaation ja automaatiotason
kehittaminen. Hankkeessa kaytetty benchmarkingmenetelmé& voidaan jakaa kolmeen
selkedsti toisistaan erottuvaan vaiheeseen: suunnitteluun, vierailuun ja tulosten

tarkasteluun.

Suunnitteluvaiheessa hyodynnetdén projektissa aikaisemmin toteutetussa
analysointivaiheessa keréttyja tietoja, joiden avulla on kartoitettu kehitettdvien yritysten
tilanne. Tarkoituksena on tutustua omiin prosesseihin huolella, jotta yritysvierailuissa
voidaan esittdd hyvid ja kaytannollisia kysymyksid. Suunnitteluvaiheessa selvitettiin myos
valmiiksi benchmarking-kohteet, eli yritykset joiden toimintaan haluttiin tutustua.

Jokaista benchmarking vierailua varten pidettiin suunnittelukokous, jossa projektiryhma
suunnitteli benchmarkingtilaisuuden kulun ja sisallén valmiiksi. Nain varmistettiin, etta
tilaisuus tulee eteneméan johdonmukaisesti. Kehitettaville yrityksille tehtyjen kyselyjen
perusteella valittiin kysymyksia késiteltavaksi vierailun yhteydessé.
Suunnittelukokouksessa viimeisteltiin - kysymykset benhcmarking-kohteille tilaisuutta
ohjaaviksi kysymyksiksi. On téarkeda ettd kysymykset on laadittu valmiiksi, jotta
tilaisuusuudessa keskitytaan juuri keskeisimpiin asioihin. Kysymykset on hyva toimittaa
etukateen benchmarkingkumppanille, koska silloin yritys pystyy valmistautumaan niiden
kasittelyyn ja paikalle saadaan sellaiset henkil6t joilla on parhaat mahdolliset tiedot.

Vierailuun kaytettiin aikaa tilaisuudesta riippuen noin 4 tuntia. Tilaisuuteen osallistui
tutkijaryhma@, kehittavien yritysten edustajat ja benchmarking-kohteen henkilét, joilla oli
parasta mahdollista tieoa kasiteltavistd asioista. Bechmarkingtilaisuus koostui lyhyesté
benchmarkingin esittelystd, jotta jokainen osallistuja saisi ké&sityksen benchmarkingin

tavoitteista. Benchmarkingin kohteena oleva yritys esitteli mygs tiivistetysti organisaation
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toiminnan, jotta osallistujat saisivat kokonaiskuvan yrityksen toiminnasta. Taman jalkeen
tilaisuudessa kaydaan lapi valmiiksi laadittuja kysymyksid. Tilaisuuteen kuului myds
tehdaskierros, jossa paastiin katsomaan yrityksen eri prosesseja. Keskustelut tallennettiin

digitaalisesti, jotta ne voidaan mydhemmin purkaa analyysia varten.

Analyysivaiheessa tiedot puretaan tallenteilta ja kirjoitetaan puhtaaksi. Seuraava projektin
vaihe on analysoida tulokset. Analyyseista tulisi tunnistaa niit4 tekijoitd, jotka tekevét
esikuvasta erinomaisen kehitettavalla alueella. Tekijoité ei ole tarkoitus kopioida suoraan,
vaan tulee ratkaista kuinka niitd voidaan soveltaa kehitettavien yritysten omiin prosesseihin
ja toimintoihin. Analyysien pohjalta tulisi 16ytaa ne Kriittiset tekijat, jotka mahdollistaisivat

kehittavien yritysten toiminnan parantumisen.

5.4 Benchmarking kohteet

TYKES hankkeen “automaatio-osaaminen PKk-yrityksissd” aikana tehtiin yhteensd 3
benchmarking vierailua. Benchmarking kohteiksi valittiin AGCO Sisu Power Oy, K.
Hartwall Oy Ab ja CimCorp Oy. Benchmarking-kumppanit valittiin joko organisaation
analyyseja hyodyntaméllad tai sitten organisaatio oli valmiiksi mielenkiintoa tiettyja
yrityksia kohti. Valintaperusteena myos se, etta valitun tulee olla menestynyt yritys ja silla
on oltava automaatiota. Kaikki yritykset ovat automatisoitu eri tavoin ja ne toimivat eri
aloilla. Benchmarking kohteet eivat ole kilpailevia yrityksia kehitettévien yritysten kanssa.
Jokainen benchmarking-kumppani on toteuttanut automatisoinnin omalla tavalla, jotta

automaatio vastaa ja palvelee omien tuotteiden valmistusta.

Cimcorp Oy tarjoaa robotiikkaa ja ratkaisuja logistiikan ja tuotannon automatisointiin.
Yritys on perustettu vuonna 1975 ja sen osaamisalueina on joustava-automaatio,
tavaroiden kasittely ja logistinen hallinta. Ulvilassa sijaitseva yritys toimii kansainvalisilla
markkinoilla ja tyollistdd noin 150 ihmistd. Cimcorp Oy on myds mielenkiintoinen siksi,
koska se on laitetoimittaja ja sen toimintaan tutustumalla pystytddn ymmartdmaan miten
uusi laite l&htee maailmalle. Benchmarking vierailun aikana tutustuttiin yrityksen
toimintatapoihin. Teemoiksi oli valittu automaattisten ratkaisujen suunnittelu ja niiden

raatalointi asiakkaalle. Yrityksen kokemukset robottien simuloinnista ja sen avulla
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saatavista hyodyistd. Yrityksen kokemukset asiakkaiden tarpeista automatisoida tuotantoa.

Liséksi tarkasteltiin keinoja hyvaan projektin hallintaan. (Cimcorp Oy)

K. Hartwall Oy Ab on vuonna 1932 perustettu metallialan yritys, joka tyollistdd noin 350
henkil6a. Yirtys valmistaa logistiikkatuotteita kuten rullakoita, hakkeja seka
alustavaunuja. K. Hartwall Oy:n tuotteet ovat paasaantdisesti asiakaskohtaisia ja niité
valmistetaan vain tilauksesta. Nykyaan yritys ei ole enéa niin vahvasti tuotteita valmistava
yksikkd vaan valmistuksesta on siirrytty asiakkaalle ratkaisuja tarjoavaksi yksikoksi. K.
Hartwallin Soderkullassa sijaitseva tehdas on tavallaan mallitehdas, jossa kehitetdén
tuotteita asiakkaiden tarpeisiin. Tuotekehittelyssa pyritdan kohti valmistusystavallisyytta.
Benchmarking vierailun aikana pyrittiin tutustumaan yrityksen toimintaan. Keskeisimpina
teemoina oli muutamia kysymyksig, joilla pyrittiin ohjaamaan tilaisuutta. Kéaytiin 1api
kuinka automaattiset ratkaisut suunnitellaan tuotteiden valmistusta varten sekd millaisia
keinoja on hyvan projektin hallintaan. Lisaksi pyrittiin selvittdmaan erilaisia menetelmia ja
keinoja robottien ohjelmointiin.  Tilaisuudessa tarkasteltiin myds tuotannon layout
suunnittelua, kun joudutaan huomioimaan automaation tuomat vaatimukset. Pohdittiin

my0s automatisointiin liittyvia ongelmia. (K. Hartwall)

AGCO Sisu Power Oy valittiin kumppaniksi, koska Innosteel Factoryn koulutusryhma
kavi vierailemassa sielld ja yritys havaittiin mielenkiintoiseksi kohteeksi. Yritys on
Nokialla toimiva dieselmoottoritehdas, jossa on tehty kattava tuotantotekninen uudistus
vuosina 2005-2007. AGCO Sisu Power on erikoistunut kestavien ja ymparistdystavallisten
dieselmoottoreiden, dieselaggregaattien ja voimansiirtokomponenttien suunnitteluun ja
valmistukseen. Tehdas valmistaa vuodessa 30 000 dieselmoottoria ja henkilostdd on noin
600. Vierailun aikana tutustuttiin yrityksen tuotantojarjestelmaan ja sen toimintaan.
(AGCO Sisu Power)
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5.5 Benchmarkingiin liittyvia ajatuksia

Haastattelussa  selvitettiin  Imatran  tyostdasennuksen  kokemuksia ja  ajatuksia
benchmarkingista. Tarkoituksena on selvittad benchmarkingin soveltuvuutta PK-yrityksille
ja kartoittaa kuinka PK-yritykset hankkivat tietoa esimerkiksi investoinneista. Imatran
tyostbasennus on investoinut tehdasautomaatioon vuonna 2006 ja se on ottanut kayttoon
FM-jarjestelmia seka robotteja. Imatran tyGstdasennus on kone- ja laitevalmistajien
yhteistyokumppani ja yritys toimii asiakaslahtoisesti kotimaan ja vientiteollisuuden
alihankintaketjussa. ~ Tyostdasennus tarjoaa asiakkailleen koneistettuja tuotteita ja
osakokonaisuuksia.  Kappaleet vaihtelevat yksittaisistd sorvattavista ja jyrsittavista
kappaleista aina erittdin vaativiin ja monimutkaisiin osakokonaisuuksiin. Erakoot
vaihtelevat muutaman kappaleen sarjoista aina muutamaan sataan. Robotit suorittavat
joustavasti ja tehokkaasti tyostokoneiden panostusta ja erilaisia kappaleiden
viimeistelytyotd. FM-jéarjestelm&én on kytketty useampia tyostOkoneita ja robotisoitu

jaysteen poisto. (Tydstdasennus)

Benchmarking-menetelmé& ei kokonaisuudessaan ole tuttua yritykselle, kuitenkin sana on
tullut esille eri yhteyksissa ja menetelmastd on jotain tietoa. TydstGasennus on ottanut
vasta viime aikoina kayttoon laatutyokaluja, kuten laatutauluja ja tyoohjeita.
Benchmarking ei vield ole tuntunut ajankohtaiselta asialta. Yrityksessa on tehty sisdisia
tehokkuus mittauksia ja selvitetty mité tuotteita kannattaa valmistaa millakin koneilla. Isot
asiakkaat ovat jarjestdneet kolmannen osapuolen koulutuksia, joissa on opetettu
laatuasioita. Asiakkaat pyrkivat ndin parantamaa tuotteidensa laatua, joita he ostavat

Tyostdasennukselta.

Investointeja tehdessé ei oikeastaan aluksi ollut tietoa siitd, ettd mitd ollaan ostamassa ja
mité tarkalleen halutaan. Laitteiden kauppias on kierrdttanyt Tyostfasennuksen edustajia
omissa referenssi yrityksissd, joissa on nahty millaisia ratkaisuja muut ovat tehneet.
Systemaattista tapaa toimia tiedon hankintaan ei kuitenkaan ole. Valmistajien luona on
myos kierretty Keski-Euroopassa ja Koreassa. Tietoa toisilta yrityksiltd on saatavilla ja
yrityksiin on pédéssyt tutustumaan. Konepajateollisuutta on ollut vuosikymmenid, joten

Kilpailu ei ole muodostunut esteeksi yrityskaynneille.
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Syita miksi benchmarkingia ei ole harkittu kehittdmismenetelméksi, on muun muassa
tiedon saanti ja resurssien puute. Benchmarkingista ei ole tarpeeksi tietoa, jotta siité olisi
Kiinnostuttu tai ettd se Koettaisiin Kkiinnostavaksi menetelméksi. Kuitenkin isojen
asiakkaiden laatuinsindorit vierailevat ja kayvat ohjeistamassa ja neuvomassa.
Suurimmaksi ongelmaksi benchmarkingin kayttoon ottamiseksi nousee kuitenkin pienen
organisaation resurssien puute, ei ole tarpeeksi ihmisié jotka voisi sitoa projektiin. Myos
aika on rajoittava tekijd, pitkékestoiseen prosessiin lahtemiseen ei ole tarpeeksi aikaa.
Oman tuotannon kehittdminen on yritykselle talla hetkelld tarkeampéaa. Ei ole ajankohtaista
tall& hetkelld etsid uutta toisista yrityksistd. Halutaan ensin oma laatu kuntoon ja sita kautta
haetaan parempaa tuottavuutta.

5.6 Benchmarkingin soveltuvuus konepajateollisuuden automaation kehittdmiseen

Tavoitteena oli saada kokemuksia benchmarking-toiminnasta ja oppia hyddyntaméaan sité
konepajateollisuuden automaation kehittamisessa. Benchmarking-tilaisuudet osoittautuivat
erittdin antoisiksi, koska tilaisuuksissa oli mukana useampia yrityksia. Tilaisuuksiin saatiin
nain ollen syvyyttd teemojen kasittelyyn sekd kokemusten vaihtoon. Benchmarking
soveltuu menetelmé&nd hyvin automaation kehittdmiseen konepajateollisuudessa.
Konepajaympéristosta 10ytyvia erilaisia prosesseja on helppo eritella toisistaan ja
kehitettdvan prosessin kaltaisia vastaavia prosesseja, jotka edustava erinomaisuutta 16ytyy
ldhes aina my0s muista organisaatioista. Vertailtavien prosessien ei tarvitse vélttamatta
edes olla samalta alalta, vaan vertailtavaksi voidaan valita esimerkiksi jokin prosessi

palveluliiketoiminnasta, jos se edustaa vain erinomaisuutta.

Automaatioon liittyvia prosesseja on helppo mitata erilaisilla mittareilla. On mahdollista
saada konkreettisia lukuarvoja, joiden avulla vertailu tapahtuu. VVoidaan esimerkiksi mitata
prosessien tuottavuutta, l&pimenoaikaa tai jotain yksittaistekijad prosessin sisélla. Tallgin
voidaan selvittdd tarkasti, mistd erot kahden prosessin valilla johtuvat. On kuitenkin
varmistettava se, ettd tulokset ovat keskenddn vertailukelpoisia. Esimerkiksi
asiakastyytyvaisyytta kuvaavat mittarit voivat poiketa toisistaan niin, ettei niiden suora

vertailu ole mahdollista.
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Pienille ja keskisuurille yrityksille benchmarking on teoriassa hyva keino hankkia lis&a
tietoa ja taitoa automaation kehittdmisesta. Kuitenkin benchmarking on kokonaisuudessaan
iso ja aikaa vievd prosessi, joka vaatii paljon sitoutumista sek& riittdvasti resursseja.
Kéytdnndsséd benchmarkingin kayttdminen saattaakin juuri sen kokonaisvaltaisuuden
vuoksi muodostua ongelmaksi. Pienilld ja keskisuurilla yrityksilla ei valttdmatta ole
mahdollista irrottaa tarpeeksi resursseja suorittamaan benchmarkingia. Vélttamatta ei
myoskaén olla halukkaita sitoutumaan pitkéksi ajaksi mukaan toimintaan kuin taydellisen
benchmarking-projektin l&pivienti edellyttdd. Isoilla yrityksilla taas on mahdollisuuksia
sitoa useita laatuinsintoreja projektiin, jonka teoriassa tulisi olla jatkuva. Tama ei
kuitenkaan ole mahdollista pienissé yrityksissd. Varsinkin silloin, kun benchmarkingia
ldhdetddn toteuttamaan ensimmaisen kerran, on sen toteuttamiseen varattava tarpeeksi

aikaa ja resursseja.

Benchmarking toiminta ei valttdmatta myoskaan ole tuttua organisaatiolle, joten kynnys
ldhted toteuttamaan projektia saattaa tdman vuoksi nousta korkeaksi, koska tuloksista tai
projektin onnistumisesta ei ole varmuutta. Benchmarking prosessi vaatii aiheeseen
perehtymistd, vaikka teoriaa onkin vahan. Tamén vuoksi benchmarkingin tarjoamia
mahdollisuuksia ei valttdmatta tiedosteta, jos tietoa ei ole tarpeeksi. Toisaalta on hyva
muistaa, ettd benchmarkingia opitaan tekemélld. Se on prosessi, jossa jatkuvasti tehdaan,
arvioidaan asiaa ja edetddn asteittain. Erddksi ongelmaksi saattaa nousta myos

organisaation muiden jasenten sitouttaminen projektiin.

6 MENETELMAN KEHITTAMINEN

Koska benchmarkingiin liittyy monia tekijoitd, jotka voivat muodostua esteeksi projektin
aloittamiselle tai sen suorittamiselle, olisikin tarked ajatella yleisesti tunnettua
benchmarkingia vain yleispatevand ohjeena. Siitd tulisi poimia tarvittavia tyokaluja, joiden
avulla pyritddn parantamaan omaa toimintaa. Benchmarkingia tulisikin soveltaa hieman,
jotta se sopisi pienille yrityksille, joiden resurssit ovat rajalliset. Voidaan puhua
sovelletusta benchmarkingista tai raataloidystd benchmarkingista. Tamén kaltainen
benchmarking olisi helpompi toteuttaa kuin yleisesti tunnettu laajamittainen
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benchmarking, eikd sen toteuttamiseen tarvita yhtd paljon resursseja. Pienemmall
panostuksella voidaan kuitenkin saavuttaa tuloksia ja pienimuotoisempi benchmarking-
toiminta on hyvd keino opetella ja tutustua benchmarking-menetelmaan. Téllainen

vahemman resursseja vaativa kevennetty menetelmé, on myds helpommin l&hestyttavissa.

Pienet konepajat voivat olla Kkiinnostuneita automaation Kkehittdmisestd ja oman
automaatiotasonsa nostamisesta, mutta suuriin investointeihin ei valttamatta ole varaa tai ei
tiedetd mit4 oikeastaan halutaan parantaa tai hankkia. Voidaan myds olla kiinnostuneita
parantamaan vain jotain tiettya aluetta jo olemassa olevasta automaatiosta. Silloin yritykset
eivét ensisijaisesti kaipaa suoria parannuksiin ja kehitykseen johtavia kehitystydkaluja. On
ehk& kiinnostusta padstd ndkemddn ja kuulemaan kokemuksia automaatiosta toisilta
yrityksiltd. Juuri tallaisiin tilanteisiin sopisi sovellettu ja kevennetty benchmarking.
Benchmarking-vierailuista saadaan ideoita ja ajatuksia siitd, kuinka, mitd ja miten
toimintaa voisi kehittaa. MyO6hemmin nama ideat voivat jalostua yrityksessa
toimenpiteiksi ja kehittdmishankkeiksi. Téllainen tapa tutustua benchmarkingiin voi
tulevaisuudessa johtaa uuteen laajamittaisempaan benchmarking-projektiin, kun

menetelma on ensin havaittu toimivaksi.

Ei voida tarkasti maaritelld, kuinka sovellettu ja kevennetty benchmarking tulisi suorittaa,
koska menetelman keskeisimpéna ajatuksena on, ettd yritys hyodyntaa yleisesti tunnettua
benchmarkingia parhaaksi katsomallaan tavalla ja painottaa niitd benchmarkingin osa-
alueita, jotka se kokee merkitykselliseksi. Sovelletun benchmarkingin yhdeksi tavoitteeksi
ja ensimmaiseksi vaiheeksi voidaan ajatella omaan toimintaan tutustumista ja sen
analysointia. Kartoitetaan sisaisesti oman toiminnan kehitysmahdollisuuksia ja ongelmia.
Vaihtoehtoisesti lahtokohta sovelletulle benchmarkingille voi syntyd jo valmiiksi
havaitusta kehittdmiskohteesta tai siitd4, ettd ollaan kiinnostuneita kehittdmadn omaa

toimintaa ja halutaan lisaa tietoa.

Seuraavaksi yritys voi toteuttaa esimerkiksi sisdisida vertailuja kahden eri
tuotantoyksikkonsa kanssa. Tarkoituksena on 16ytéé kriittisia tekijoité, joiden avulla eri
tuotantoyksikoiden suorituskykyd voidaan parantaa. Toisiin kiinnostaviin yrityksiin
tutustuminen ja vierailut voivat olla hyddyllista. Yritys saa vierailuista uusia nakékulmia ja

ideoita oman toiminnan parantamiseksi, vaikka konkreettisiin toimenpiteisiin ei ole
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tarkoitus ryhtyd. Tutustuminen helpottaa tulevaisuuden investointeja, koska silloin ei

tarvitse taysin vailla asiantuntemusta lahted maarittelemaéan sita, mitd oikeastaan tarvitaan.

Erds hyva keino sovelletun benchmarkingin toteuttamiseen on hankkia projektiin
ulkopuolinen vetdja. Ulkopuolinen asiantuntija tuo tehokkuutta, koska hanelld on valmiiksi
tietoa ja kokemusta benchmarkingista. Pienen yrityksen rajalliset resurssit eivat kulu
benchmarkingin opetteluun ja tiedon hankintaan, vaan asiantuntija auttaa tilanteen
kartoittamisessa ja hoitaa kaytdnnon jarjestelyja. On helpompi lahted toteuttamaan
projektia, kun kaikkea ei tarvitse opetella heti itse. Kynnys projektin aloittamiseksi
pienenee. Lisaksi asiantuntijan avulla yritys oppii samalla benchmarkingista ja voi
myG6hemmin sitten hyddyntd4 oppimaansa laajentamalla benchmarking-toimintaa. Lisaksi
ulkopuolinen asiantuntija voi auttaa yritystd havaitsemaan kehityskohteita, koska han

pystyy tarkastelemaan tilannetta objektiivisesti.

Toisaalta ulkopuolinen vetdja voi aiheuttaa ongelmia, jotka haittaavat benchmarkingin
toteuttamista. Ongelmaksi voi muodostua yrityksen henkilékunnan sitoutuminen
toimintaan, jos vastuuta on siirretty liiaksi ulkopuoliselle henkil6lle. Vaarana on se, ettd
ajatellaan ulkopuolisen vetdjd tuovan valmiita vastauksia kysymyksiin ja eik& yrityksella
itesellddn ole riittdvasti mielenkiintoa tehdd tutkimusta. T&man vuoksi olisikin tarkeaa, etta

vastuu projektista olisi yrityksen johdolla, eiké& ulkopuolisella vetajalla.

Benchmarking-toiminnan voi kytked myds muuhun kehitystoimintaan niin, ettd se on vain
yksi kehitysmenetelmé muiden joukossa. Silloin benchmarking ei kuormita yksittaisena ja
erillisend menetelmand yrityksen rajallisia resursseja. Esimerkiksi TYKES-projektissa
automaatio-0saaminen Pk-yrityksissd” kaytettiin kehitysmenetelména

dialogisiamenetelmia ja benchmarkingia.
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7 JOHTOPAATOKSET

Projektin aikana benchmarking-prosessin oppimisessa painottui muutama asia, jos halutaan
saada hyvia tuloksia benchmarkingilla. Valmistautumisen merkitysté ei voi korostaa liikaa.
Tietojen kerddminen ja jasentdminen vaatii paljon aikaa. Aiheen selkiyttdminen ja
tarkentaminen etukéteen on tdrke&d, on syytd maaritelld tarkasti kehitettdvd kohde ja
tavoitteet mihin projektissa pyritddn. Haastatteluihin ja tapaamisiin valmistautuminen on
oleellista: mita kysymyksia tehdaéan, kuka kysyy ja miten varmistetaan ettd saadaan halutut
vastaukset haluttuihin asioihin. Myos tilaisuuden jalkeen tehty valitén analyysi olisi

toimiva keino saada tarkedt huomiot Kirjattua muistiin, ennen kuin ne unohtuvat.

Yrityksen liittoutuvat keskend&n nykyisin myos eri tavoin kuin ennen. Toimittajat ja
asiakkaat ovat lahempand yrityst4 ja prosessien rajat siirtyvat yritysten ulkopuolelle. On
luonnollista, ettd opitaan toisiltaan ja benchmarking on osa yhteistyésuhdetta. Isot
asiakkaat kouluttavat pienempid toimittajiaan esimerkiksi laatuasioissa. Se on hyodyllista
molemmin puolin, isojen asiakkaiden ostamien tuotteiden laatu paranee ja pienten
toimittajien oman toiminnan laatu paranee. Tama voidaan ajatella myos eréanlaiseksi

benchmarkigin-tavaksi.

Yritykset eivét sindnsd opi tai kehitd toimintojaan, vaan sen yksilot oppivat ja kehittavat —
yhdessa ja erikseen. Ndin voidaan sanoa, ettd avainkysymykseksi nousee, miten ihmiset
saadaan sitoutumaan mukaan toimintaan ja miten voidaan edistdd heidan
osallistumishaluaan ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja yrityksen kehittdmiseen.
Tiimityoskentelyn kehittdminen voi olla erés keino edistdd tatd prosessia. Kehittymisen
halun on kuitenkin lahdettava yrityksen sisélta. Pelkéstaén kehitysprojektiin osallistuminen
ei tuo automaattisesti tuloksia ja parannuksia, vaan yrityksesta on l0ydyttava halua sitoutua

projektiin ja kehittdd omia toimintojaan kohti parempaa.
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8 YHTEENVETO

Tyossd  tarkasteltiin - benchmarkingin  soveltuvuutta pienten ja  keskisuurten
konepajayritysten automaatiotason kehittdmiseen. Tarkasteltiin  yleisesti tunnettua
benchmarkgin menetelmda, jotta ymmarretddn mita benchmarking oikeasti tarkoittaa ja
kuinka se tulisi suorittaa. Menetelméan soveltuvuutta tutkittiin - suunnittelemalla,
toteuttamalla seka analysoimalla  benchmarking-tilaisuuksia.  Lisaksi  ajatuksia
benchmarkingista saatiin haastattelemalla eréstd konepajayritystd. Tyon tavoitteena oli
selvittad, mitd ongelmia benchmarkingiin liittyy ja kuinka sitd tulisi kehittad, jotta se

soveltuisi paremmin pienille yrityksille.

Benchmarkingia voidaan pitdd kayttokelpoisena kehitysmenetelménd, jos se suoritetaan
systemaattisesti ja sen suorittamiselle varataan tarpeeksi resursseja sekd projektin
suorittamiseen sitoudutaan. Kuitenkin benchmarking-Kirjat tarjoavat vain ohjeita projektin
suorittamiseksi ja niiden tarjoamia malleja tulisin soveltaa omaan tilanteeseen parhaiten
sopivaksi. Pienten yritysten resurssit ovat kuitenkin rajalliset, joten ison ja laajamittaisen
kehitysprojektin toteuttaminen ei aina ole mahdollista. Aika, rahoitus ja tyovoima voi
nousta ratkaisevaksi esteeksi benchmarkingiin ryhtymisessd. Myo6s tiedon puute
menetelmasta nostaa kynnysta aloittaa taysin kehitysprojekti, koska tuloksista ei olla
varmoja. Pienet yritykset voivat kdyttad benchmarkingia sovelletusti ja hyodyntaa sen osia
oman toimintansa parantamiseen. Jo olemassa olevaa automaatiota voidaan kehittda
tekemalla siséisia analyysejd, jotta 10ydetdan keinoja kehittadd sitd paremmaksi. Tietoa ja
ideoita voi hakea myos yritysvierailuilla mahdollisia tulevaisuuden investointeja varten.
Benchmarkingin piirteiden yhdistdminen voi myods johonkin jo kaytossa olevaan

kehittamismenetelm&&n voi tehostaa oppimista.
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