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Opinnaytetydn toimeksiantaja oli kivenmurskauskoneisiin erikoistunut yritys,
Metso Minerals Oy. Tyon tarkoituksena oli rakentaa yrityksen
kokoonpanotehtaalle toimittajalaadun mittaristo, jonka tavoitteena oli auttaa
yrityksen hankinta- ja laatuorganisaatioita toimittajalaatuun liittyvassa
paatoksenteossa. Opinnaytetydssa tutustuttiin tehtaan laadunhallintaan ja sen
prosesseihin.

Laatu on kasitteena sirpaleinen ja vahvasti sidonnainen asiayhteyteen. Laatu
voidaan kasittaa esimerkiksi tuotteen erinomaisuutena tai tuotteesta saatavan
hyodyn perusteella. Laadun jatkuva kehittdminen on yrityksen menestymisen
kannalta tarkeaa ja sen vuoksi sita pitaa mitata.

Mittaaminen tapahtuu erityyppisilla mittareilla, joilla on lukuisia ominaisuuksia.
Mittaristoon tuleekin valita erilaisia ja juuri mitattavan ilmion kannalta olennaisia
mittareita, jotta saavutetaan mittariston tasapaino ja siita saatava hyoty
maksimoidaan.

Kohdeyrityksen kokoonpanotehtaalla toimii laatuorganisaatio, jonka tehtavana
on ensisijaisesti huolehtia operatiivisesta laadunhallinnasta ja sen
kehittdmisesta. Laatuorganisaatio toimii myos toimittajien laaduntuottokyvyn
arvioitsijana ja vastaa laaduttomuudesta seuraavien reklamaatioiden
tekemisesta toimittajille.

Reklamaatiot tehdaan toiminnanohjausjarjestelmassa, josta reklamaatioihin
syotetyn datan saa ajettua taulukkona tiedostoksi. Datan perusteella luotiin
mittarivaihtoehtoja, joista valittin parhaat mittaristoraporttiin, joka rakennettiin
Microsoft Power Bl -raportointi- ja analysointitydkalun avulla.

Kohderyhmille pidettiin mittaristoraportin kayttokoulutus, jonka jalkeen sen kaytto
aloitettiin tehtaalla. Koulutustilaisuudessa ja sen jalkeen mittaristoraportti sai
pelkastaan positiivista palautetta. Osa hankintainsindoreista otti mittaristoraportin
kayttoon paatoimiseksi tyokaluksi toimittajalaadun arvioimiseen.
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This thesis was commissioned by Metso Minerals Oy, a company which focuses
on manufacturing rock crushers. The purpose of this thesis was to develop ven-
dor-related factory level indicators with the aim of helping the factory’s procure-
ment and quality organizations with vendor-related decision making.

As a concept quality is fragmentary and it is strongly related to the context. Quality
can be, for example, understood as the excellence or the benefit gained from the
product. More importantly, instead of simply defining the concept, continuous im-
provement of quality is required for a company to stay successful, and in order to
improve quality, it needs to be measured.

Measuring is a process whose purpose is to gain information about the status
and performance of the measured phenomena. Different kinds of indicators with
numerous features are used for measuring. To reach a balance between the cho-
sen indicators and to maximize the benefit gained from them, it is required to use
a wide variety of indicators that are essential from the phenomena point of view.

The factory has its own quality organization whose purpose is to handle and de-
velop operative quality control. The quality organization evaluates the vendors’
capabilities to reach quality requirements and handles the claiming process to
inform vendors about the quality problems faced in the factory.

The claims are created with an enterprise resource planning system where the
information in the claim sheets can be exported to a file. The data was used to
create different indicator options and from those options the most suitable ones
were chosen to be used in scorecard that was built with the Microsoft Power Bl
data visualization tool.

A training event was given at the target organizations and it was a success. The
scorecard report got only positive feedback and it was thought to be useful. Some
employees put the scorecard report to use as their main tool to evaluate vendor
quality.

Key words: quality, quality control, measuring, indicator, scorecard
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1 JOHDANTO

Laatu on yksi yrityksen peruspilareista ja sen kehittamiseen keskitytaan yha
enemman kilpailuedun saavuttamiseksi. Laatua on monenlaista ja sen
vaikutukset niin asiakastyytyvaisyyteen kuin talouteenkin ovat moninaiset.
Laadunhallintaan on kehitetty erilaisia tydkaluja, joiden avulla yritykselle asetetut
laatutavoitteet voidaan saavuttaa. Edellytyksena laadun, niin kuin kaiken

muunkin toiminnan kehittamiselle kuitenkin on, etta sen nykytila on tiedossa.

Nykytilan selvittdmiseen kaytetaan mittaamista. Mittaaminen on prosessi, jonka
tarkoituksena on saada informaatiota mitattavan ilmion tilasta ja suorituskyvysta.
Mittaamiseen kaytetaan eri tyyppisia mittareita, joilla on monenlaisia
ominaisuuksia. Mittareiden valinta ei ole suinkaan helppoa ja siksi se pitaa tehda
huolella. Mittariston pitaa olla tasapainossa eli tarkastella mitattavaa toimintoa eri
nakokulmista. Sen lisaksi mittaristossa tulisi olla lyhyen ja pitkan aikavalin
mittareita seka taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita.

Opinnaytetyon tarkoituksena on rakentaa Metso Minerals Oy:n Tampereen
tehtaalle toimittajalaadun mittaristo, jonka tavoitteena on auttaa yrityksen
hankinta- ja laatuorganisaatioita toimittajalaatuun liittyvassa paatdoksenteossa.
Teoriaosuudessa tutustutaan laatuun kasitteena ja kerrotaan laadun
merkityksesta yrityksen menestymiselle. Laadun lisdksi teoriaosuudessa
kasitelldadn mittaamista ja mittareita, kerrotaan mihin niitd kaytetaan ja mita
vaatimuksia niille pitaisi asettaa. Teoriaosuuden lopussa kaydaan mittariston

kehittamisprojektin vaiheet lapi yksitellen.

Opinnaytetyon kaytannon osuudessa rakennetaan Microsoft Power Bl -
raportointi- ja analysointityokalulla mittaristoraportti yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmasta saatavan tiedon perusteella. Tyossa esitellaan
mittareissa kaytettavan tiedon taustat ja yrityksen prosessit, joista tieto on keratty.
Taman lisaksi perustellaan mittarivalinnat ja pohditaan niiden hyddyllisyytta
paatoksenteon kannalta. Lopuksi esitellaan mittaristoraportti kokonaisuudessaan

ja pohditaan tyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamista.



2 LAADUNHALLINTA

Laadunhallinnan merkitys on kasvanut nykypaivana yritysten valisen kilpailun
koventuessa. Jatkuva suoritustason kehittaminen ja oikeiden asioiden tekeminen
ovat pikemminkin vaatimus kuin suositus, mikali yritys tavoittelee menestysta
tulevaisuudessa. Enaa ei riita yrityksen nakokulmasta taydellisten tuotteiden
valmistaminen, vaan asiakkaan mielipide on yrityksen mielipidettakin tarkeampi.
Tuotetta, jota yritys pitaa taydellisena, voivat asiakkaat pitaa ylilaadukkaana,
eivatka nain ole valmiita maksamaan siita. Tallainen voisi olla esimerkiksi tuote,
jossa on paljon asiakkaan nakokulmasta hyodyttdmia ominaisuuksia.
Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan tavoitteena on ymmartaa asiakkaita ja
markkinoita seka kehittda toimintaa aina vain paremmaksi (kuvio 1). (Lecklin
2002, 18-20.)

Valttamattdmyys
toiminnan jatkumiselle

Asiakastyytyvéisyys

Laadunhallinta

Markkinoiden
ja asiakkaiden
ymmartaminen

Toiminnan laatu

Jatkuva Toiminnan
kehittyminen |&htdkohta

KUVIO 1. Laadunhallinnan kolminaisuus. (mukailtu Lecklin 2002, 19.)

Kuvion 1 mukaisesti markkinoiden ja asiakkaiden ymmartaminen on lahtokohta
toiminnalle. Lecklinin (2002, 28) mukaan asiakas ei ole pelkastaan tuotteen
tilaaja ja maksaja vaan asiakasketju on pitka. Laatuyritykset nakevatkin
asiakkuuden laajana kasitteena. Toinen laadunhallinnan peruspilareista on
toiminnan laatu, jota pyritdan jatkuvasti kehittamaan erilaisten laatutyokalujen ja

jarjestelmien avulla. Tyytyvaiset asiakkaat taas ovat valttamattomyys toiminnan
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jatkumiselle ja sen vuoksi yrityksen tulee ymmartaa asiakkaan rooli lopullisena
arvioitsijana. (Lecklin 2002, 18-20.)

2.1 Laatu kasitteena

Laatu on moniulotteinen ja vaikeasti maariteltdva kasite, jonka jokainen kasittaa
ainakin subjektiivisella tasolla (Andersson & Tikka 1997, 16). Kuitenkin
kysyttdessa "mita laatu on?” saa todennakoisesti vastaukseksi aina hieman eri
maaritelman. Tama johtuu siita, etta laatu on kasitteena sirpaleinen, ja vastaus
rippuu vastaajan maarittamasta laadun nakokulmasta ja olosuhteista
(Turjanmaa 2005, 27). Aristoteles pohti jo antiikin Kreikassa laatua kasitteena ja
tuli tulokseen, etta laatu ilmaisee, miten jokin kohde erottuu toisista kohteista ja
miten kohde ymmarretdan hyvana tai pahana. (Suomen Standardisoimisliitto ry
2016.)

Aristoteleen lisaksi laatua ovat tutkineet lukuisat muut tutkijat ja taman myoéta
laatu on kasitteena laajentunut ja maaritelmia on tullut lisaa. Laatututkija Joseph
M.Juranin mukaan laatu on sopivuutta kayttotarkoitukseen, laatututkija George
D. Edwards maaritteli laadun kyvyksi tyydyttaa asiakkaan tarpeet, kun taas tutkija
Mikael Harryn mukaan laatu voidaan maaritellda ominaisuudeksi tuoda

tyytyvaisyytta ja rahaa. (Laine & Lecklin 2009, 15.)

Modernissa kielenkaytdossa sana J[aatu Vviittaa tavaran tai palvelun
virheettomyyteen ja asiakkaan saamaan kokemukseen kayttamastaan tavarasta,

palvelusta tai niiden yhdistelmasta (Lillrank, Tuominen & Tuurna 2000, 11).

2.2 Laadun maaritelmat

Taman paivan laadun maaritelmilla on yhteista sopivuus tarkoituksenmukaiseen
kayttoon (Karjalainen 2006). Laatu voidaan maaritelld esimerkiksi viiden eri
maaritelman avulla, joita ovat tuoteperusteinen maaritelma, tuotantoperusteinen
maaritelma, rahallinen arvoperusteinen maaritelma, reaalitaloudellinen

arvoperusteinen maaritelma seka heuristinen ja myyttinen maaritelma.



Tuoteperusteinen maaritelma

Tuoteperusteisella maaritelmalla tarkoitetaan kaikkia tuotteen mitattavia
ominaisuuksia, jotka maarittelevat tuotteen laadun. Tallaisia ominaisuuksia voivat
olla esimerkiksi tehokkuus, nopeus ja kestavyys. Kuvitelma positiivisesta
korrelaatiosta laadun ja hinnan valilla syntyy, koska ominaisuudet vaikuttavat
suoraan tuotteen hintaan. On kuitenkin olemassa tuotteita, joissa tama kuvitelma
ei pidd paikkaansa. (Andersson & Tikka 1997, 17-18; Suomen
Standardisoimisliitto ry 2016.)

Tuotantoperusteinen maaritelma

Tuotantoperusteisen maaritelman mukaan laatua pitaa pystya mittaamaan, jotta
valmistus on mahdollista. Maaritelmalle tarkedd on tuotannolle asetetut
vaatimukset, kuten esimerkiksi vaatimukset pinnanlaadusta tai tuotannon
nollavirhetaso. Yksittaisilta komponenteilta ei vaadita kuitenkaan absoluuttista
tarkkuutta, vaan tietyt poikkeamat sallitaan (Andersson & Tikka 1997, 20).
Maaritelma laadulle perustuukin ominaisuuksiin, jotka kertovat tuotannon
suorituskyvystd ja jotka tuotanto nakee vaatimuksena. (Suomen
Standardisoimisliitto ry 2016.)

Rahallinen arvoperusteinen maaritelma
Rahallinen arvoperusteinen maaritelma tarkoittaa tuotteen arvontuottokykya

asiakkaalle. Tyypillisen maaritelman mukaan arvo voidaan laskea kaavalla 1.

hinta (1)

Toisin sanoen tuote on laadukas, jos se tuottaa ostajalleen paljon kayttdarvoa
verrattuna sitoutuneeseen paaomaan. Kuten kaavankin perusteella voidaan
todeta, ylenpalttisen laadun tuottaminen ei ole tdssakaan tapauksessa jarkevaa,
ainakaan hinnan kustannuksella. (Andersson & Tikka 1997, 18-19; Suomen
Standardisoimisliitto ry 2016.)

Reaalitaloudellinen arvoperusteinen maaritelma
Reaalitaloudellinen arvoperusteinen maaritelma tarkoittaa, etta laatua mitataan
tuotteen antaman hyodyn perusteella. Maaritelma eroaa rahallisesta

arvoperusteisesta maaritelmasta silla, ettd laatua on myods kyky vastata
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asiakkaan tiedostamattomiin tarpeisiin ja odotuksiin. (Suomen
Standardisoimisliitto ry 2016.)

Heuristinen ja myyttinen maaritelma

Heuristinen ja myyttinen maaritelma poikkeaa edella mainituista maaritelmista
silla, etta sen tuottamaa laatua ei voida mitata. Laatuun suhtaudutaan filosofisesti
ja sita pidetaan luontaisena kauneutena ja erinomaisuutena (Turjanmaa 2005,
29). Maaritelmdn mukaan laatu on erinomaista hyvyyttd tai luksusta, joka

perustuu platonisiin ideoihin. (Suomen Standardisoimisliitto ry 2016.)

Kuten edellisista maaritelmistd voidaan todeta, voi laadun Kkasittda
subjektiiviseksi seka objektiiviseksi asiaksi. Taman lisaksi voidaan laatua
tarkastella monesta eri nakOkulmasta, kuten esimerkiksi yksittaisen kayttajan
nakokulmasta, yhteisollisestd nakdkulmasta ja eettisestda nakokulmasta
(Turjanmaa 2005, 29).

ISO 9000 - standardisarjassa laatu kasitteena on maaritelty seuraavasti:

“Laatua painottava organisaatio edistdd kulttuuria, jonka luoma kdytés, asenteet,
toiminnot ja prosessit tuottavat arvoa tdyttdmdlld asiakkaiden ja muiden
olennaisten sidosryhmien tarpeet ja odotukset.

Organisaation tuotteiden ja palveluiden laatu mddrdytyy sen mukaan, mikd on
niiden kyky tdyttdd asiakkaiden vaatimukset ja mikd on niiden tarkoitettu ja tahaton
vaikutus olennaisiin sidosryhmiin.

Tuotteiden ja palvelujen laatuun sisdltyy niiden kdyttotarkoituksen ja toimivuuden
lisdksi myés asiakkaan kokema arvo ja niistd saama hyéty.” (SFS-EN 1SO 9000
2015, 6)

2.3 Laadun merkitys yritykselle

Yrityksen menestymisen kannalta laatu on avainasemassa, koska sen
vaikutukset ovat laajat. Kyselytutkimuksessa selvitettiin eri toimialoilla toimivien
yritysten kasityksia laadun merkityksesta yrityksen menestymiseen. Tutkimuksen
tulos oli, ettd toimialasta tai henkildstoryhmasta riippumatta laatua pidetaan
ylivoimaisesti tarkeimpana vyksittaisena tekijana yrityksen menestymisen
kannalta. (Lillrank ym. 2000, 39-41.)
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Tutkimuksien mukaan laatukustannukset ovat keskimaarin 10-40 %
likevaihdosta ja 25 % myynnistd jaa saamatta laaduttomuuden takia (Wiele,
Iwaarden & Dale 2013, 155; Lipponen 1993, 17). Laatukustannuksilla
tarkoitetaan kustannuksia, jotka ovat seurausta laatua edistavista toimenpiteista
tai huonon laadun korjaavista toimenpiteista. Laatua edistavissa toimenpiteissa
yritys pyrkii ennaltaehkaisemaan ja eliminoimaan virheita, kun taas korjaavia
toimenpiteita joudutaan tekemaan silloin, kun virhe on jo syntynyt. (Lecklin 2002,
175.)

Kyselytutkimuksessa selvitettiin huonon laadun vaikutusta yrityksen toimintaan.
Tutkimuksen mukaan huono laatu lisda tydmaaraa ja synnyttdad kustannuksia,
koska asioita joudutaan tekemaan moneen otteeseen. Huonon laadun koettiin
vaikuttavan yrityksen maineeseen negatiivisesti ja sita kautta heikentavan

yrityksen tyollistamismahdollisuuksia. (Lillrank ym. 2000, 70-74.)

2.4 Laatukustannukset

Perusteet laatukustannuksille ovat muuttuneet nopeasti viime vuosien aikana.
Muutama vuosi sitten laatukustannukset kasittivat ainoastaan laatuosaston
kustannukset, romutukset ja takuukustannukset, mutta nykypaivana
laatukustannuksiksi mielletaan usein myos huonosta rakenteesta aiheutuneet
kustannukset, implementointikustannukset seka laatujarjestelmaan liittyvat
kustannukset. (Dale 2013, 155.)

Laatukustannukset voidaan jakaa ulkoisiin ja sisaisiin virhekustannuksiin, laadun
yllapitokustannuksiin seka virheiden ehkaisemisesta aiheutuviin kustannuksiin
(Dale ym. 2013, 173). Nama kustannustyypit voidaan esittaa
nelijaottelukaaviossa, joka on esitetty kuviossa 2 ja ne yhdessa muodostavat

kokonaislaatukustannukset.
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KOKONAISKUSTANNUKSET
ENNALTAEHKAISEVAN TOIMINNAN YLLAPITOKUSTANNUKSET
KUSTANNUKSET
+ Tarkastukset
 Laatukoulutus . Testaukset
» Laatusuunnittelu + Mittalaitteiston huolto
 Toimittajalaadunhallinta
* Laatuprojektit
SISAISET VIRHEKUSTANNUKSET ULKOISET VIRHEKUSTANNUKSET
* Romutukset * Takuukustannukset
» Korjaustyd + Asiakaspalautukset
* Uudelleen testaus + Takaisinpyynnot

KUVIO 2. Kustannusten nelijaottelumalli (mukailtu Wood 2013, 5.)

Ulkoisilla virhekustannuksilla tarkoitetaan asiakkaan havaitsemista virheista
aiheutuvia  kustannuksia.  Tallaisia  kustannuksia  ovat  esimerkiksi
takuukustannukset, alennukset tuotevirheistd ja palautettujen tuotteiden
kustannukset. Ulkoiset kustannukset ovat yrityksen kannalta kaikkein
haitallisimpia, koska suorien kustannusten lisaksi syntyy epasuoria kustannuksia
alentuneen asiakastyytyvaisyyden takia. (Wood 2013, 4-5; Jarvinen, Lemetti,
Virtanen, Lillrank & Malti 2001, 22; Lecklin 2002, 177.)

Monissa yrityksissa suurin osa laatukustannuksista aiheutuu sisaisien virheiden
korjaamisesta. Sisaiset virhekustannukset syntyvat, kun tuotteita joudutaan
korjaamaan jo ennen toimitusta asiakkaalle. Tallainen tilanne voi syntya
esimerkiksi toimittajan laatuvirheesta, jossa toimitettu osa ei ole vaatimusten
mukainen. Taman lisaksi sisaisiksi virhekustannuksiksi sisallytetddn huonosta
tuotannonsuunnittelusta aiheutuvat kustannukset, kuten esimerkiksi kiireellisesta
toimituksesta aiheutuvat tyontekijoiden ylitydkustannukset. (Wood 2013, 4-5;
Jarvinen, ym. 2001, 22; Lecklin 2002, 178.)

Laadun yllapitaminen on valttdamaton toimenpide kokonaislaatukustannusten
pienentamiseksi.  Yllapitamisesta  aiheutuvia  kustannuksia  kutsutaan
yllapitokustannuksiksi, joita ovat esimerkiksi laadunvalvonnasta ja
mittaamisesta aiheutuvat kustannukset seka toimittaja-auditoinneista aiheutuvat
kustannukset. (Wood 2013, 4-5; Jarvinen, ym. 2001, 22; Lecklin 2002, 179.)
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Laadun yllapidon tarkoituksena on valvoa virheiden syntymista, ja sita kautta
ehkaista ulkoisten ja sisaisten laatukustannusten syntymista (Andersson & Tikka
1997, 33).

Ehkaisevat laatukustannukset synnyttavat yleensa laatukustannuksista
pienimman ja vaikeimmin mitattavissa olevan osan (Andersson & Tikka 1997, 32-
33). Naita kustannuksia syntyy, kun mahdolliset virhelahteet ja laaturiskit
poistetaan. Henkiloston kouluttaminen ja laaturiskeista tiedottaminen ovat
tyypillisia keinoja laatuvirheiden ehkaisemiseksi. Isoissa yrityksissa on usein
laatuorganisaatio, joka vastaa henkiloston kouluttamisesta, laaturaporttien
suunnittelusta seka laadun parantamiseen liittyvien prosessien kehittamisesta.
Laatuorganisaatiosta aiheutuvat kustannukset ovat virheiden
ehkaisykustannuksia. (Wood 2013, 4-5; Jarvinen, ym. 2001, 22; Lecklin 2002,
179.)

2.4.1 Laatukustannusten seuranta

Laatukustannusten seuranta, mittaaminen ja vaikutusten arviointi on vaikeaa
piillokustannusten takia. Monesti tunnettujen kustannusten ja piilokustannusten

havainnollistamisessa kaytetaan jaavuorimallia, joka on esitetty kuviossa 3.

Useasti tunnetut
laatukustannukset:

- Romutukset

- Korjaustyd

- Takuukustannukset

Piillokustannukset:

- Ylimaarainen tyd

- Alentunut kapasiteetti
- Hukattu aika

- Menetetyt tilaukset

- Toimitusongelmat

- Suunnitteluaika

KUVIO 3. Laatukustannusten jaavuorimalli. (mukailtu Wood 2013, 7.)
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Tunnetut ja helposti mitattavat laatukustannukset ovat kuvion 3 mukaisesti vain
jaavuoren huippu todellisista laatukustannuksista. Tyypillisesti todellisista
laatukustannuksista raportoidaan vain 10—40 %, joskus jopa vahemman. Tama
johtuu siita, etta laaduttomuuden seurauksena syntyy paljon epasuoria
kustannuksia esimerkiksi ylimaaraisen tyon ja hukatun ajan seurauksena.
Kustannuksissa ei nday mydskaan asiakastyytymattomyyden seurauksena
menetettyja tuloja. (Andersson & Tikka 1997, 33-34; Wood 2013, 5-7.)

Kohdistamalla investoinnit laatua parantavaan ja virheitda ennaltaehkaisevaan
toimintaan, pystytdan tehokkaasti pienentamaan virheiden syntymista ja sita
kautta vahentamaan kokonaislaatukustannuksia (Andersson & Tikka 1997, 33;
Lipponen 1993, 18). Kuviossa 4 on esitetty toivottu laatukustannusten rakenne ja
kehitys.

Ehkaisy

Yll&pito

Sisdiset
virhekustannukset

Kustannukset

Aika
KUVIO 4. Laatukustannusten rakenne ja kehitys. (mukailtu Lecklin 2002, 181.)

Laatukustannukset voidaan ajatella olevan valttamattomia kustannuksia ja yritys
voi systemaattisella toiminnallaan vaikuttaa, painottuvatko ne tulevaisuudessa
virheiden korjaamiseen vai niiden ennaltaehkaisemiseen. Laadun parantuessa
laatukustannukset pienenevat, koska virheiden Kkorjaamisesta syntyvat

laatukustannukset alenevat. Tutkimuksen mukaan laadukkaiden yritysten
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laatukustannukset voivat olla jopa alle 2,5 % liikevaihdosta. Tama johtuu siit3,
ettd laatukustannukset voidaan hallitusti keskittdd laadun yllapitoon ja
parantamiseen virheiden korjaamisen sijaan. Tasta syysta Ilaadun
parantamisessa on panostettava virheita ennaltaehkaisevaan toimintaan.
(Lipponen 1993, 29.)

2.4.2 Toimittajien vaikutus laatukustannuksiin

Huonoa toimittajalaatua ovat erindiset toimittajia koskevat valmistusvirheet ja
toimitusvirheet. Toimittajien laadusta aiheutuneet kustannukset voidaan jakaa
virhekustannuksiin, arviointikustannuksiin seka ehkaiseviin kustannuksiin.
Toimittajista aiheutuvat laatukustannukset eivat kuitenkaan aina ole

havaittavissa, jolloin puhutaan piilokustannuksista. (Wood 2013, 72-73.)

Piilossa olevia laatukustannuksia ovat esimerkiksi:

- kustannukset, jotka syntyvat virheista toimittajan tehtaalla
- kustannukset, jotka syntyvat, kun ostaja korjaa ongelmia toimittajan
tehtaalla

- kustannukset, joita ei jaeta toimittajille, vaikka ne johtuisivat toimittajista

Ensimmaisen kohdan kustannukset  ovat toimittajalle  aiheutuvat
laatukustannukset, jotka eivat ole ostajan tiedossa, mutta vaikuttavat kuitenkin
tuotteen hintaan. Tallaisia ovat esimerkiksi toimittajan laadunhallinnasta
aiheutuvat  kustannukset, kuten laaduntarkastukset seka  sisaiset
valmistusvirheet, jotka pidetdan ostajalta salassa. Myds tapaukset, joissa
toimittaja joutuu korjaamaan tai tekemaan uudelleen ostajayrityksen
reklamoiman tuotteen, voidaan lukea ensimmaisen kohdan piilossa oleviksi
laatukustannuksiksi. (Wood 2013, 72-73.)

Toinen piilokustannustyyppi syntyy tilanteessa, jossa ongelmia ratkaistaan
toimittajapaassa. Esimerkkina voisi olla tilanne, jossa ostajayritys lahettaa

tyontekijansa ratkaisemaan kriisia toimittajan tehtaalle. Tallaisia kustannuksia
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harvemmin pystytaan laskuttamaan toimittajalta, jolloin kustannukset kaatuvat
ostajayrityksen harteille. (Wood 2013, 72-73.)

Viimeinen piilokustannustyyppi syntyy ostajan paassa toimista, jotka aiheutuvat
toimittajista. Naiden kustannuksien aiheuttajia on lukuisia, mutta esimerkkina
voitaisiin mainita toimet kuten toimittajien mittaaminen, erilaisten toimittajille
tarkoitettujen ohjeiden tekeminen ja erityiset tarkastustoiminnot tuotannossa,

jotka liittyvat nimenomaan toimittajien tuotteisiin. (Wood 2013, 72-73.)
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3 MITTAAMINEN JA MITTARIT

Mittarit voidaan ryhmitella kayttotarkoituksen ja ominaisuuksien mukaan, joiden
lisaksi niille on asetettu erilaisia vaatimuksia, jotka niiden pitaa tayttaa.
Mittareiden tarkoituksena on antaa olennaista informaatiota paatoksenteon
tueksi, jotta ne tuottavat kayttajalleen arvoa. Paatdksenteon nakokulmasta on
tarkeaa, etta mittarit ovat olennaisia, tarkkoja, oikeellisia ja uskottavia ollen

samalla mahdollisimman edullisia. (Laitinen 2003, 373.)

Mittaristolla on samankaltaisia vaatimuksia kuin yksittaisilla mittareilla.
Tehokkaalle mittaristolle on asetettu tietyt vaatimukset, jotka sen pitaa tayttaa
mittariston tehokkuuden varmistamiseksi. Jotta mittaristoa kaytetaan, pitaa sen

antaman mittaustuloksen olla olennainen ja uskottava. (Laitinen 2003, 375.)

3.1 Mittaaminen tiedolla johtamisen tukena

Mittaaminen on prosessi, jonka tarkoituksena on saada informaatiota mitattavan
ilmion tilasta ja suorituskyvysta. Mittausprosessista saatavaa informaatiota
kaytetaan yrityksissa apuvalineena paatoksentekoon ja kehittamiseen. Uusi-
Rauvan (1994, 3-4) mukaan yritysjohto tarvitsee mittaamisesta saatavaa
informaatiota luodakseen todenmukaisen kuvan yrityksen ja ulkopuolisen
maailman tilanteesta, saadakseen tietoa tavoitteista seka keinoista ja tekijoista,
joiden avulla yrityksen tilaa voidaan muuttaa. Mittaaminen on luonnollinen osa
yrityksen toiminnan ohjaamista, jonka lisaksi mitatun tiedon avulla voidaan kertoa
tydntekijoille, mitkd asiat ovat yrityksen kannalta tarkeitd ja mihin halutaan
Kiinnittdd huomiota. (Uusi-Rauva 1994, 3-4; Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen
2006, 11.)

Suorituskyvyn mittaamisella on useita eri kayttétarkoituksia. Suorituskyvyn
mittaus onnistuessaan motivoi, korostaa mitattavan asian arvoa, ohjaa tekemaan
oikeita asioita, kirkastaa tavoitteita, lisaa kilpailua ja Iluo edellytykset
palkitsemiselle (Lonnqvist ym. 2006, 123). Epaonnistuessaan se toimii taysin

painvastoin ja aiheuttaa yrityksessa eripuraa seka johtaa keskittymaan vaariin
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asioihin. Lonnqvistin ym. (2006, 123) mukaan mittareiden kayttdtarkoitukset
voidaan jakaa viiteen eri luokkaan, joita ovat paatoksenteko, kontrollointi,
ohjaaminen, koulutus ja oppiminen sekd kommunikointi organisaation
ulkopuolelle. Mittareiden kayttotarkoitukset ovat moninaiset, koska niita
kaytetdan aina organisaatiokohtaisesti eri asioihin. (Lénnqvist ym. 2006, 123-
124.)

Kayttotarkoituksesta rippumatta on tarkeaa, etta mittaamisprosessista saatava
tieto on mahdollisimman olennaista ja tiivistettya, jotta sita voidaan kayttaa
mahdollisimman hyvin hyddyksi. Mittaamisen tuloksena saatavat yksiselitteiset
tunnusluvut ovatkin useassa tapauksessa hyvin kayttokelpoisia ja niillda on

iimeinen kayttéalue yrityksen ohjauksen eri tasoilla (Uusi-Rauva 1994, 5).

3.2 Mittareiden luokittelu

Mittarit luokitellaan mittausnakokulman mukaan, jonka vuoksi mittareita
valittaessa tulee ottaa huomioon mittareiden ominaisuudet ja niiden perusteella
tehdyt erottelut. Mittarit voidaan jakaa esimerkiksi taloudellisiin ja ei-taloudellisiin
mittareihin, koviin ja pehmeisiin mittareihin, objektiivisiin ja subjektiivisiin
mittareihin seka suoriin ja epasuoriin mittareihin. (Hannula ym. 2002, 35;
Lénnqvist ym. 2006, 30-31.)

Taloudelliset mittarit ovat rahamittaiseen tietoon perustuvia mittareita, joiden
avulla organisaatio pystyy seuraamaan liiketaloudellisten tunnuslukujen
kehitysta. Kyseiset mittarit omaavat pitkat perinteet suorituskyvyn mittareina
niiden helpon saatavuuden ansiosta. Niiden laskentaperiaatteet ovat
vakiintuneet, ne ovat yleisesti tunnettuja ja niistda saatavia tuloksia on helppo

vertailla saman toimialan organisaatioiden valilla.

Taloudellisia mittareita on kritisoitu liilan suppeiksi kuvaamaan kokonaisen
liketoiminnan tilaa, ja ne johtavatkin herkasti tavoittelemaan ainoastaan voittoja
lyhyella aikavalilla. Yleisia taloudellisia mittareita ovat tilinpaatoksessakin

esitettavat liikevaihto ja kayttdkate. (Hannula, Leinonen, Lénnqvist, Mettanen,
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Miettinen, Okkonen & Pirttimaki 2002, 153-154.; Loénnqvist ym. 2006, 35;
Lénnqvist ym. 2006, 30.)

Ei-taloudelliset mittarit eivat perustu rahaperusteiseen tietoon, vaan ne
mittaavat toiminnan eri osa-alueiden suorituskykya. Ei-taloudellisten mittareiden
kayttd on vuosituhannen vaihteen jalkeen kasvanut organisaatioissa, koska
niiden ansiosta tyontekijoille voidaan kuvata konkreettisia tavoitteita, jotka ovat
helppoja ymmartaa ja omaksua. Kyseisten mittareiden heikkouksia kuitenkin ovat
luotettavuus seka laskentaperusteet, jotka eivat ole vakiintuneet. Tasta syysta
myds mittareista saatavien tulosten vertailukelpoisuus eri organisaatioiden valilla
ei ole mahdollista. Ei-taloudellisia mittareita ovat esimerkiksi lapimenoaika,
asiakastyytyvaisyys ja tapaturmataajuus. (Hannula ym. 2002, 35; Lénnqvist ym.
2006, 30-31.)

Sen lisaksi, ettd mittari voidaan luokitella joko taloudelliseksi tai ei-taloudelliseksi
mittariksi, voidaan se myos mieltaa kovaksi tai pehmeaksi mittariksi. Kova mittari
perustuu yksikasitteisiin ja konkreettisiin 1ahtéarvoihin, kuten liikketapahtumiin tai
suoritusmaariin, kun taas pehmeat mittarit ovat kyselyita, joihin vaikuttavat
ihmisten mielipiteet, tietdmyksen taso, asenteet ja tuntemukset. Taloudelliset
mittarit luokitellaan koviksi mittareiksi, kun taas ei-taloudellinen mittari voi
mitattaessa lapimenoaikaa olla kova mittari ja henkilostotyytyvaisyytta
mitattaessa olla pehmea mittari. (Hannula ym. 2002, 35; Lénnqvist ym. 2006, 31.)

Kolmas luokittelutapa on luokittelu objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin.
Objektiiviset mittarit perustuvat maariteltyyn informaatiovirtaan, joka saadaan
organisaation eri prosesseista. Niiden vahvuus on, etta ne perustuvat
konkreettiseen tietoon toiminnasta ja sen tuloksesta, jolloin mitattu tieto on
useimmiten tarkkaa ja luotettavaa. Toisaalta objektiivisten mittareiden heikkous
on, ettd niiden antama tieto on liian suppeaa toimenpiteiden toteuttamiseksi.
Taloudelliset mittarit perustuvat maariteltyyn informaatiovirtaan ja nain ollen ovat

usein objektiivisia mittareita. (Hannula ym. 2002, 35; Lénnqvist ym. 2006, 31.)

Subjektiiviset mittarit perustuvat arvioon toiminnan tilasta ja ne toimivat hyvana
tukena toimenpiteille. Koska ne perustuvat arvioon, niiden heikkoutena on,

etteivat ne pysty yksinaan antamaan tarpeeksi tarkkaa kuvaa toimenpiteiden
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aloittamiseksi. Yleisesti voidaan ajatella, ettd kovat mittarit ovat objektiivisia
mittareita ja pehmeat mittarit ovat subjektiivisia mittareita. Lonnqvist ym. (2006,
31) antaa kuitenkin poikkeuksen saanndlle: Vaikka asiakasreklamaatioiden
maara on kova mittari, perustuu reklamaatio aina asiakkaan subjektiiviseen

arvioon. (Hannula ym. 2002, 35; Lénnqvist ym. 2006, 31.)

Mitattavia ilmiditd on lukuisia ja monesti niiden mittaaminen suoraan on
mahdotonta. Tasta syysta mittarit voidaan jakaa suoriin ja epasuoriin mittareihin
mittaustavan mukaan. Epasuorassa mittauksessa mitataan tekijaa, joka on
laheisessa yhteydessa ilmidon, jonka tilasta halutaan saada kuva. Esimerkiksi
tuottavuutta voidaan mitata valillisesti mittaamalla muun muassa odotusaikoja,

poissaoloja tai virheiden maaraa. (Lénnqgvist ym. 2006, 31.)

Mittareiden valintaan vaikuttavat tavat, joilla mitattavaa asiaa lahestytaan.

Kuviossa 5 on esitetty erilaisia lahestymistapoja tuottavuuden mittaamiseen.

Mitattava tekija
(tuottavuus)

Suora mittaustapa Epdsuora mittaustapa
(tyon tuottavuus) (tySilmapiiri)

Subjektiivinen mittari Objektiivinen mittari
(tyonjohdon arvio (henkildston
tuottavuudesta) poissaolopaivat)

Objektiivinen mittari
(tuotteet/tydntekija)

Subjektiivinen mittari
(tyoilmapiirikysely)

KUVIO 5. Lahestymistapoja tuottavuuden mittaamiseen. (mukailtu Lénnqgvist ym.
2006, 32.)

Kuten kuviosta 5 nahdaan, voidaan tuottavuuden mittaamista Iahestya monella
eri tavalla, jolloin my0s mittaamiseen soveltuvia mittareita on monia.
Kaytettdaessa minka luokan mittaria tahansa, mittarista saatavan tiedon

kayttdkelpoisuuteen ja hyddyllisyyteen vaikuttavat mittarin ominaisuudet.
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3.3 Mittareiden ominaisuudet

Mittareiden  kayttOkelpoisuuteen vaikuttavat kehitysvaiheessa mittareille
asetettavat vaatimukset ominaisuuksille. Mittareilla on runsaasti eri
ominaisuuksia, mutta kirjallisuudessa nostetaan usein jalustalle ominaisuudet

kuten relevanttius, kustannustehokkuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus.

Relevanttius

Vanha sananlasku sitd saat, mitad mittaat pitaa tanakin paivana paikkansa. Mittari,
joka tuottaa paatdksenteolle olematonta tietoa on arvoton. Tasta syysta mittaria
kehittaessa on hyva pysahtya miettimaan, mika tekee mittarista relevantin eli
mika tieto tuottaa lisdarvoa paatdksenteolle. (Laitinen 2003, 155.) On tarkeaa
tiedostaa, etta relevanttius on tilanne- ja kayttotarkoitussidonnaista, koska
jossakin tilanteessa tietyn tiedon saaminen on olennaista, kun taas toisessa

tilanteessa samalla tiedolla ei ole mitdan kayttdéa (Lonnqvist ym. 2006, 33).

Kustannustehokkuus

Kustannustehokkuus tarkoittaa mittarin tuomia hyotyja verrattuna sen vaatimaan
panostukseen. Hyvana esimerkkina voitaisiin pitda esimerkiksi tietoa, joka olisi
tarpeellista paatdoksenteon kannalta, mutta tiedon saamiseksi jouduttaisiin
rakentamaan kalliit seurantajarjestelmat. Mita enemman mitattavaan tietoon
joudutaan panostamaan, sita enemman laskee relevanttius eli mitattavan tiedon
lisdarvo. Tasta syysta usein karkeaa tietoa tuottava, kevyesti paivitettava mittari

tuottaa yritykselle suurimman lisdarvon. (Laitinen 2003, 155-157.)

Validiteetti

Validiteetti tarkoittaa mittarin kykya mitata juuri sitd menestystekijaa, jota on
tarkoituskin mitata (Lonnqvist ym. 2006, 32). Harhaksi kutsutaan mittarin
tuottaman tuloksen ja oikean tuloksen erotusta. Kuten edella mainitulla
kustannustehokkuudellakin on yhteys mittarin tuottamaan arvoon el
relevanttiuteen, on myos validiteetila samantapainen yhteys. Tietyissa
sovelluksissa pienikin mittarin aiheuttama harha laskee mittarin synnyttamaa
arvoa. Mikali harha tiedostetaan, voidaan sitd vahentda tai parhaassa
tapauksessa poistaa kokonaan. Toisaalta joissakin sovelluksissa harhaa saa olla

paljonkin ja se voidaan hyvaksya. Esimerkki tallaisesta tapauksesta voisi olla
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mittari, jonka tarkoitus on motivoida tietyntyyppiseen toimintaan. Talloin
motivaattorina toimiminen on tarkeampaa kuin mittarin tuottama tarkka arvo.
(Laitinen 2003, 158-159.)

Reliabiliteetti

Reliabiliteetti on mittarin ominaisuus, joka kuvaa mittarin tuottaman tiedon
satunnaisvirhettd (Lonnqvist ym. 2006, 32). Reliaabeli mittari tuottaa
toistettaessa mittausta aina saman arvon eli hajontaa mittaustulosten valilla on
mahdollisimman vahan. Esimerkki reliaabelista mittauksesta voisi olla 3D-
mittalaitteella suoritettava toistomittaus, jonka mitattujen arvojen hajonta on alle
sadasosaprosentin. Aaripdana talle voitaisiin pitdd esimerkiksi monivaiheisen
tuotantoprosessin kustannusten mittausta, jossa hajonta ajankohdasta ja
mittaustavasta riippuen on erittdin suurta. Mittaussaantoja maarittamalla ja
mittaustavat vakioimalla pystytdan vaikuttamaan mittarin tuottamaan
reliabiliteettiin. (Laitinen 2003, 160-161.)

Uskottavuus

Uskottavuus tarkoittaa sita, kuinka mittariston kayttaja luottaa mittarin tuottamaan
informaatioon. On selvaa, etta vaikka mittari olisi muilta ominaisuuksiltaan kuinka
hyva tahansa, kayttamattomana se ei luo lisdarvoa. Tasta syysta mittariston
uskottavuutta pitaa pyrkia kehittamaan esimerkiksi luomalla mittarille
yksinkertaiset, jarkevat ja hyvin dokumentoidut saanndt. MyOs mittareita
kehittdessa on hyva pitda mittarin loppukayttdgja mukana kehitystyon aikana.
(Laitinen 2003, 162-164.)

3.4 Mittaamisen haasteet

Yritykset ovat yksil6ita, niin kuin ovat niiden strategiatkin ja tasta syysta jonkin
yrityksen strategiaa tukevat mittarit eivat valttamatta sovi toiselle yritykselle. Siita
huolimatta yritysten kayttamat mittaristot ovat usein lahella toisiaan, joka kuvaa
sita, ettei mittausjarjestelmaa olla kehitetty yksildllisesti yrityksen tarpeisiin, vaan
niitd on lahdetty kehittdamaan olemassa olevien mittareiden pohjalta. Usein
sadoista mittareista on valittu ne muutamat, joiden on ajateltu olevan sopivimpia

yrityksen toiminnan mittaamiseen. Edellda mainittu toiminta johtaa usein
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osaoptimointien tekemiseen ja haluttu lopputulos jaa saavuttamatta.
Mittausjarjestelmien suurimmat haasteet liittyvatkin  yleensa yrityksen
paatokseen kehittdd oikeanlainen mittaristo, joka tukee strategiaa ja jonka
tuottama tieto on paatoksenteon ja toiminnan kehittamisen kannalta

mahdollisimman arvokasta. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 17-19.)

Kankkusen ym. (2005, 20) mukaan talouden mittarit ovat organisaatioissa
tyypillisesti hyvassa kunnossa muihin mittareihin nahden, ja siksi mittareiden
kehittamisen tarve tulee muilta organisaation osa-alueilta. Strategisia
mittausjarjestelmia kehittdvat organisaatiot ovat alkaneet suosia pehmeiden ja
mittaamisen kannalta haasteellisempien mittareiden kayttoa. Nama yritykset ovat
ymmartaneet, etta taloudellisten tunnuslukujen seuraamisen lisaksi on vahintaan
yhta tarkeaa ymmartaa strategisten ja operatiivisten mittareiden ero. (Kankkunen
ym. 2005, 20-21.)

Usein varsinkin suurissa yrityksissa operatiivinen mittausjarjestelma tarvitsee
tuekseen isoja ja kalliita mittausjarjestelmia, jonne on mahdollista tallettaa suuria
maaria mittausdataa. Operatiivisen ja strategisen mittausjarjestelman ero onkin
juuri siind, etta olennainen osa strategista mittausjarjestelmaa on keskittyminen
olennaiseen seka yksinkertaisuus ja strategialahtdisyys. Yksi mittaamisen ja
mittaristojen suurimmista haasteista onkin, miten pitaa ne yksinkertaisena, mutta

silti mitata kaikki strategian kannalta olennainen. (Kankkunen ym. 2005, 21.)

3.5 Mittareiden ja mittariston tasapaino

Onnistuneilla mittausjarjestelmillda on yhdenmukaisia piirteita, joista yksi on
mittareiden tasapaino (Kankkunen ym. 2005, 26-27). Tasapaino mittaristossa
tarkoittaa sita, ettd se kuvaa tasapainoisesti eri nakokulmista organisaation
kilpailuasemaan ja menestymiseen vaikuttavia tekijoita (Lonnqvist ym. 2006, 34).
Se sisaltaa lyhyen ja pitkan aikavalin mittareita, sisaisia ja ulkoisia mittareita seka
tuloksia ja toimintaa kuvaavia mittareita (Kankkunen ym. 2005, 26-27).
Tasapainotetussa mittaamisessa kaytetaan taloudellisia ja ei-taloudellisia
mittareita seka kovia ja pehmeita mittareita. Tunnetuimman ja samalla

kaytetyimman tasapainotetun mittariston mallin esittivat Robert S. Kaplan ja
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David P. Norton vuonna 1992 Harvard Business Reviewin julkaisussa. (Laitinen
2003, 375.)

3.5.1 BSC - Tasapainotetun mittariston malli

Balanced Scorecard System eli BSC kehitettiin projektissa, jossa oli mukana 12
yhdysvaltalaista yritysta. Projektissa Kaplan ja Norton maarittelivat joukon
mittareita, joiden tarkoituksena oli antaa ylimmalle johdolle nopea ja kattava kuva
yrityksen tilanteesta. Kaplanin ja Nortonin mukaan yrityksen johtaminen on
nykyisin monimutkaistunut niin paljon, ettd on mitattava useaa yrityksen osa-
aluetta samanaikaisesti. BSC jakaakin tarvittavat mittarit neljaan ulottuvuuteen,
jotka on esitetty kuviossa 6. Naita ovat taloudellinen nakokulma,

asiakasnakokulma, prosessinakdokulma seka oppimisen ja kehittymisen

nakokulma.
Taloudellinen nakékulma
Tavoite ‘ Mittari Menneisyys
Asiakasnakokulma Prosessinakékulma
Tavoite Mittari Vs jg Tavoite Mittari Nykyisyys
strategia

|

Oppimisen ja kehittymisen
néakékulma

Tavoite ‘ Mittari Tulevaisuus

KUVIO 6. Balanced Scorecard. (mukailtu Kaplan ja Norton 1996; Lénnqvist ym.
2006, 35.)

Yrityksen tulee maaritelld jokaiselle eri ulottuvuudelle mittarit ja niiden
tavoitearvot halutun paamaaran eli tavoitetilan saavuttamiseksi. Kaplanin ja
Nortonin mukaan BSC:n nelja ulottuvuutta omaavat selvat keskinaiset
riippuvuussuhteet, mutta tuottavat samanaikaisesti yksilollistd informaatiota

minimoiden paallekkaisyyksia. Vaikka BSC antaa tavoitteidensa mukaisesti
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kattavan kuvan yrityksen tilanteesta, on silla myés omat heikkoutensa. Sita on
arvosteltu neljan ulottuvuuden takia jaykaksi ja sen on epailty saattavan rajoittaa
menestystekijoiden valintaa. BSC:n on my0s koettu keskittyvan liian paljon
taloudelliseen menestykseen, kiinnittaen liian vahan huomiota henkildostoon.
Naiden lisaksi sen on arvosteltu olevan enemmankin yrityksen sisainen
dokumentti, jolloin ulkoinen vertailu on mahdotonta. (Laitinen 2003, 375-376;
Kankkunen ym. 2005, 104; Lonnqvist ym. 2006, 36.)

3.5.2 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi on 90-luvun vaihteessa A.S. Judsonin esittama ja heti
peraan R.L. Lynchin ja K.F. Crossin edelleen kehittama mittaristomalli, jossa
nimensa mukaisesti mittarit on esitetty pyramidimallissa hierarkiatasoittain

ylhaalta alas. Suorituskykypyramidi on esitetty kuviossa 7.

Yrityksen visio

Tavoitteet Mittarit
Liiketoimintayksikot
ﬂ Markkinat Talous U

Operatiiviset jarjestelmat

Asiakas-

e Joustavuus  Tuottavuus

Osastot ja tyokeskukset

Toimitus-  Lapimeno-

Joustavuus kyky aika Hukka
Toiminnot
Ulkoinen ) , _ Siséinen
. - I L
tehollisuus tehokkuus

KUVIO 7. Suorituskykypyramidi. (mukailtu Lynch ja Cross 1991; Laitinen 2003,
386.)

Kuten kuviosta 7 nahdaan, suorituskykypyramidi yhdistaa yrityksen strategian ja
toiminnot esittamalla asiakasperusteiset tavoitteet vasemmalla hierarkkisesti

ylhaalta alas ja oikealla niita vastaavat mittarit hierarkiatasoittain alhaalta ylos.
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Lychin ja Crossin esittamassa pyramidimallissa on nelja hierarkista tavoitetasoa,
jotka on jaettu ulkoiseen tehollisuuteen (pyramidissa vasemmalla) ja sisaiseen

tehokkuuteen (pyramidissa oikealla). (Kankkunen ym. 2005, 109.)

Ylin hierarkiataso maarittelee yritykselle vision, joka on pilkottu aina pienemmiksi
ja yha pienemmiksi tavoitteiksi hierarkiatasoilla alaspain kuljettaessa. Lychin ja
Crossin mukaan suorituskykypyramidi on kayttdkelpoinen malli kuvaamaan aina
lattiatasolle asetettujen tavoitteiden kytkeytymista yrityksen visioon ja toisaalta
kuvaamaan sita, miten mittarit kerrytetdaan alimmalta hierarkiatasolta ylimmalle
hierarkiatasolle. (Laitinen 2003, 385-386; Kankkunen ym. 2005, 109.)

Lynchin ja Crossin mukaan heidan pyramidimallissaan on pyritty ehkaisemaan

yleiset suorituskyvyn mittaamiseen liittyvat kompastuskivet seuraavalla tavalla:

- Mittarit on yhdistetty strategisiin tavoitteisiin, jolloin alinkin hierarkiataso
ymmartaa toimintansa vaikutukset yrityksen tavoitteisiin

- Mittaristomallissa yhdistyvat niin ei-taloudelliset kuin taloudellisetkin
mittarit tavalla, jota operatiivinen johtokin pystyy hyodyntamaan

- Jarjestelma rakentuu niin, ettd kaikkia toimintoja pystytaan arvioimaan

asiakkailta tulleiden vaatimusten suhteen

Lychin ja Crossin mallissa mittariston tasapaino koostuukin nimenomaan
pyramidin jaottelusta, joka ottaa kantaa seka ulkoiseen tehollisuuteen eli kykyyn
tyydyttdd asiakkaiden tarpeet ettd sisdiseen tehokkuuteen eli kykyyn toimia
tehokkaasti. (Laitinen 2003, 387.)

3.6 Mittariston kehittaminen

Tarve mittariston kehittamiselle syntyy tulostietoisuuden heraamisesta. Tama
tarkoittaa sita, etta yrityksen johdolle tulee tarve saada tietoa yrityksen
toiminnoista, jotta niitda pystytdan kehittdmaan. Kuviossa 8 on esitetty mittariston

kehittamisprojektin vaiheet.
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Mitattavan Tavoitteiden ja Mittariston
Vision ja strategian T kriittisten Mittareiden Kayttbpenaatteiden kayttoonotto,
maanttaminen ku?rantaminen menestystekijdiden NEEENT ] EETENT ] pamittaminen ja
maanttaminen seuranta

Henkiléston lasnaolo ja tiedottaminen

KUVIO 8. Mittariston kehittamisprojektin vaiheet. (mukailtu Lonnqgvist ym. 2006,
104.)

Mittariston kehittamisprojekti ei aina ole samanlainen, koska siihen vaikuttavat jo
olemassa olevat mittauskaytannot ja jarjestelmat. Sen tulisi kuitenkin sisaltaa
ainakin kuviossa 8 esitetyt vaiheet, joissa maaritetaan visio ja strategia, kuvataan
toimintaprosessi, johon mittareita ollaan suunnittelemassa, asetetaan tavoitteet
mittaristolle, valitaan mittarit, sovitaan mittariston kayttdperiaatteista ja mittariston
seurannasta. (Hannula, Leinonen, Lonngvist, Mettanen, Miettinen, Okkonen &
Pirttimaki 2002, 153-154.; Loénnqgvist ym. 2006, 105.)

3.6.1 Ohjaus- ja projektiryhman valitseminen

Mittariston kehittamisprojekti on aina ryhmatyota. Ryhmaan kuuluvia henkiloita
on kuitenkin mahdoton maaritella, koska kehittamisprojektiin osallistuvat henkilot
maaraytyvat sen mukaan, minka laajuista mittaristoa ollaan rakentamassa, mita
organisaation osa-aluetta mittaristo tarkastelee ja mille organisaation tasolle sita
ollaan rakentamassa. Monesti kuitenkin ohjeistetaan, etta kehittamistyohon tulisi
osallistua aina vahintaan ne henkildt, joita mittaristolla arvioidaan. Talldin
henkilostd saadaan mukaan mittareiden kehittamiseen, ja sitad kautta valittujen
mittareiden perusteleminen henkildstolle on helpompaa. Sen lisaksi mittaristosta
tulee todennakoisemmin kattavampi ja tarkempi, koska organisaation eri tasot
ovat saaneet aanensa kuuluviin  mittarivalinnoissa ja  valtytaan
epajohdonmukaisuuksilta, joita olisi saattanut ilmeta valittujen mittareiden
kaytossa johdon tietamattomyyden vuoksi. (Hannula ym. 2002, 153-154;
Lénnqvist ym. 2006, 105.)

Tavallisesti koko organisaation kasittavan suorituskykymittariston

kehittamisprojektin ohjausryhman muodostaa ylin johto. Ohjausryhma maaraa
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projektille projektiryhmia, jotka muodostuvat yrityksessa toimivista esimiehista ja
tyontekijoista. Projektiryhmien tehtdvana on maarittdaa kriittisen mittarit
organisaation eri osiin. Mittariston kehittamisprojektissa voidaan hyédyntaa myos
organisaation ulkopuolisia henkiloita, kuten konsultteja, joiden tehtavana on
toimia asiantuntijoina mittariston kehittdmisprojektissa. (Hannula ym. 2002, 153-
154; Lonnqvist ym. 2006, 105.)

3.6.2 Toimintaprosessien kuvaaminen

Jotta mittarit voidaan maarittaa mittaristoon, olisi hyva, etta mitattavan prosessin
prosessikaavio olisi kuvattuna, koska toiminnan hahmottaminen pelkkana
organisaatiokaaviona kertoo vain yrityksen vastuidenjaosta, eika nain tuo
lisdarvoa mittariston kehittdmisprojektiin. Suorituskyvyn mittaus perustuu
systeemiajatteluun, ja siksi kaavio syy-seuraussuhteista prosessikaaviossa on
lahes valttamaton mittareiden maarittamiseksi. Prosessikaaviot eivat suoraan
kerro mita pitaisi mitata, mutta niiden avulla pystytaan hahmottamaan kuva siita,
miten organisaatio toimii todellisuudessa. Prosessikaavion avulla pystytaan myos
integroimaan suorituskykymittarit horisontaalisesti toisiinsa. (Hannula ym. 2002,
156-158.)

3.6.3 Tavoitteiden ja menestystekijoiden maarittaminen

Ennen mittareiden maarittamista pitaa mittariston kehittamisprojektissa asettaa
tavoitteet, joita mittaamisella halutaan saavuttaa. Tavoitteet voivat olla niin
yrityksen  talouteen, toimintaan kuin  kulttuuriin  sidonnaisia. Usein
projektihankkeen kaynnistgjalla on olemassa jonkinlainen visio eli mielikuva siita,
mitkd ovat ne tavoitteet, joita kohti yritystd tulisi ohjata menestyksen
saavuttamiseksi. Lisaksi yrityksella tulisi olla tiedossa strategia eli keinot, joilla
tavoitteet saavutetaan. Olennaista onkin, etta visio ja strategia ovat selkeita ja
ettd mittariston kehitysprojektiin osallistuvat henkilot ymmartavat ne. TallGin
mittaristoprojektin lapivieminen onnistuneesti ja mitattavien menestystekijoiden

johtaminen onnistuneesti on mahdollista. (Lonnqvist ym. 2006, 106.)
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Kun tavoitteet on asetettu, maaritetaan menestystekijat eli mitattavat asiat.
Menestystekijat ovat niita tietoja, taitoja, kyvykkyyksia, resursseja, ominaisuuksia
ja aikaansaannoksia, jotka erottavat yrityksen Kkilpailijoista. (Hannula ym. 2002,
160). Koska joidenkin menestystekijdiden mittaaminen on mahdotonta, joutuu
niiden maarittamisessa usein tekemaan kompromisseja. Menestystekijoita
valittaessa on hyva kuunnella projektiryhman kaikkia henkil6ita organisaation eri
tasoilta, jolloin valinnoissa valtytaan epajohdonmukaisuuksilta ja vastarinta
mitattavia asioita kohtaan on pienempi. Menestystekijat kannattaa valita eri
mittausnakokulmista, kuten luvussa 3.5 esitettiin, jotta mittaustulokset antavat
mahdollisimman todenmukaisen kuvan toiminnan tilasta. (Hannula ym. 2002,
159-160; Lonnqgvist ym. 2006, 109-110.)

3.6.4 Mittareiden maarittaminen

Jokaiselle menestystekijalle tulee valita ainakin yksi mittari, ensisijaisesti
kayttotarkoituksen mukaan. Mittareiden tulisi kuitenkin olla ominaisuuksiltaan
luvussa 3.3 esitetyn mukaisia, jotta ne tuottaisivat mahdollisimman paljon
kayttajalleen arvoa. Ominaisuuksien lisdksi kannattaa mittareiden valinnassa

miettia kirjallisuudessakin usein esitettyja vaatimuksia:

- mittareilla tulee olla vahva yhteys menestystekijoihin

- on priorisoitava niitd mittareita, jotka kertovat parhaiten tavoitteiden
tayttymisesta

- mittareiden pitaa olla tasapainossa eri nakokulmien valilla

- mittareiden tavoitearvojen pitaa olla kunniakkaita, mutta saavutettavissa

- mittareiden pitaa olla helposti raportoitavissa

- mittareiden pitaa olla yksiselitteisia ja ymmarrettavia

- mittaristossa pitaa olla lyhyen ja pitkan aikavalin mittareita

- mittaristossa pitaa olla sisaisia ja ulkoisia mittareita

- mittariston pitaa mitata kokonaistilaa ja muutosta

(Hannula ym. 2002, 162-163; Lonnqvist ym. 2006, 112.)



30

Kaikkia mittareille asetettuja vaatimuksia voi olla mahdotonta saavuttaa ja siksi
mittarin valinnassa voi joutua tekemaan kompromisseja. Yleensa kannattaa valita
mittari, joka on edullinen ja jonka kayttd on helppoa. Mittaristoon valittavien
mittareiden maara ei ole vakio, vaan se riippuu mitattavasta asiasta ja sen
laajuudesta. Moniselitteisen menestystekijan tilan maarittamiseen voidaan tarvita
kymmenkunta mittaria, kun taas yksiselitteistd menestystekijaa voidaan mitata
parilla mittarilla kokonaiskuvan muodostamiseksi. (Lonnqvist ym. 2006, 112-
113.)

3.6.5 Mittareiden kayttoperiaatteet

Valittujen mittareiden ja tunnuslukujen kayttoperiaatteiden tulee olla selvilla
tiedon oikeellisuuden ja mittareiden oikeanlaisen kayton varmistamiseksi. Jotta
mittareita pystytaan kayttamaan tehokkaasti yrityksen johtamisen tukena, tulee

jarjestelmaan selvittaa ainakin tiettyja asioita, kuten:

- Kuka raportoi?

- Mihin tai kenelle raportoidaan?
- Kuinka usein raportoidaan?

- Mista data saadaan?

- Miten mittarin tulos lasketaan?
- Mitka ovat tavoitearvot?

- Mitka ovat mittariin liittyvat erityispiirteet tai huomautukset?

Naiden lisaksi mittareille voidaan maaritella monia muitakin asioita ja jokainen
yritys valitseekin ne tapauskohtaisesti. (Uusi-Rauva 1994, 34; Lonnqvist ym.
2006, 115-116.)
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4 MITTARISTON RAKENTAMINEN

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Tampereella toimiva kivenmurskauskoneiden
valmistukseen erikoistunut yritys Metso Minerals Oy. Tehtaan suorituskyky
riippuu suuresti toimittajien kyvysta toimittaa oikea maara vaatimusten mukaisia
osia sovittuun aikaan tehtaalle. Toimitetut, mutta laadultaan kelpaamattomat osat
lisaavat tuottamatonta tyota tehtaalla ja vaativat ylimaaraisia resursseja. Jos
kokoonpanolinjalta puuttuu osa tai asennettavassa osassa on laatuvirhe, voi
tuotanto pysahtya ja koneiden valmistuminen viivastya. Myohastynyt

asiakastoimitus alentaa asiakastyytyvaisyytta. Tekstid poistettu.

Sen lisaksi, ettd toimittajalaatu vaikuttaa voimakkaasti tehtaan suorituskykyyn
toimittaa koneita, heijastuu se vahvasti myés Metson tuotteiden laatuun, joita
pidetdan kivenmurskausalan premium-tuotteina. Asiakkaan nakemykseen
kivenmurskauskoneen laadusta vaikuttaa herkasti koneessa kaytettyjen
yksittaisten komponenttien laatu, jonka vuoksi jokaisen komponentin tulee olla

laadultaan vaaditulla tasolla.

Edelld mainittujen esimerkkien vuoksi on aarimmaisen tarkeaa olla jatkuvassa
vuorovaikutuksessa toimittajaverkostoon ja auditoida toimittajien kyky paasta
asetettuihin vaatimuksiin. Sen lisaksi kuviossa 1 esitetyt kolme peruspilaria tulee
olla osana paivittaista toimintaa. Metsolla ne nakyvat paivittaisessa toiminnassa
muun muassa erilaisten laadunparannushankkeiden seka asiakaspalautteiden

lapikdymisen ja niiden perusteella tehtavien toimenpiteiden kautta.

Tampereen tehtaalla on tdysin oma organisaatio laadulle, jonka tehtavana on
vastata operatiivisesta laadunhallinnasta ja tukea laadunkehitystd koko
toimituskentassa. Mita aikaisemmin laatuvirhe huomataan, sita pienemmat ovat
siitd aiheutuvat vaikutukset ja kustannukset lopputuotteeseen. Sen vuoksi
laatuorganisaation  tehtavana on usein myO0s  saapuvien  osien

vastaanottotarkastukset.
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4.1 Kohdeyritys

Metso Oyj on kaivos-, kivenmurskaus- ja kierratyslaitteita seka
teollisuusventtiileita ja pumppuja valmistava yritys, jonka juuret vievat yli sadan
vuoden taakse. Metso Oyij:n liikevaihto vuonna 2018 oli 3,2 miljardia euroa.
Metsolla tydskentelee yhteensa yli 13 000 tydntekijaa yli 50 eri maassa ja sen

paakonttori sijaitsee Helsingissa. (Metso 2018)

Metso nimella yritys on toiminut vuodesta 1999, kun Rauma Oy ja Valmet Oy
fuusioituivat. Talloin yhtididen toiminnat jaettiin kahtia ja Metso Minerals Oy alkoi
valmistamaan murskainlaitoksia. Vuonna 2018 yrityksessa tyoskenteli yli 9600

henkilda ja sen liikevaihto oli 2,5 miljardia euroa. (Metso 2018; Térma 2015, 201)

Metso Mineralsin Tampereen tehdas sijaitsee Tampereen Hatanpaassa, vanhan
valimon tontilla, jossa on myds Metso Aggregates -tuotteiden suunnittelun
keskittyma. Tehtaalla tyoskentelee yli 700 henkilda lukuisissa eri tehtavissa.
Tehtaassa valmistetaan kivenmurskaimia ja seuloja, kuten esimerkiksi
leukamurskaimia, karamurskaimia seka tela-alustaisia mobilemurskaimia ja

mobileseuloja. (Metso 2018)

4.2 Toimeksianto

Opinnaytetyossa tehtavana oli tutustua Metson Tampereen tehtaan
laadunhallintaan ja sen tietojarjestelmistd saatavilla olevaan tietoon.
Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda tiedon pohjalta mittaristo, joka
samanaikaisesti mittaisi toimittajan laaduntuottokykya seka laaduttomuudesta

aiheutuvaa tydkuormaa ja sitoutunutta padomaa.

Mittariston kohderyhmana on Tampereen tehtaan hankintaorganisaatio, joka
vastaa toimittajavalinnoista ja ostoprosessista seka tehtaan laatuorganisaatio,
jonka tehtdvana on muun muassa huolehtia laaduttomuudesta aiheutuvien
kustannusten minimoimisesta. Mittariston ensisijainen tehtava on toimia

toimittajiin liittyvan paatoksenteon tukena, mutta sen avulla pystytaan ohjaamaan
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myOs operatiivista toimintaa. Organisaation kansainvalisyydesta johtuen

mittaristo rakennettiin englanniksi.

4.3 Laadunhallinta tehtaalla

Mittaristoprojekti aloitettiin tutustumalla Tampereen tehtaan
laadunhallintaprosesseihin. Tampereen tehtaalla on oma laatuorganisaatio,
jonka tehtavana on ensisijaisesti huolehtia operatiivisesta laadunhallinnasta ja
sen kehittamisesta. Laatuorganisaatio toimii myds toimittajien laaduntuottokyvyn
arvioitsijana ja vastaa laaduttomuudesta seuraavien laatuilmoitusten tekemisesta
toimittajille. Laatuorganisaatiosta aiheutuvat kustannukset, kuten

tyontekijakustannukset, lasketaan mukaan tehtaan laatukustannuksiin.

Tekstid poistettu. Kuviossa 9 on esitetty pelkistettyna laatuorganisaation

informaatiovirrat.

KUVIO 9. Laatuorganisaation informaatiovirrat pelkistettyna.

Kappale poistettu.

Kappale poistettu.
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Kappale poistettu.

4.4 Reklamaatiot

Laatuorganisaation  tydnkuvaan kuuluu vahvasti toimittajaverkostossa
toimiminen ja tehtaalla havaittujen laatuvirheiden raportoiminen. Paasaantoisesti
laatuvirheiden tiedottamisessa toimittajille kaytetaan laatuilmoituksia, joiden
tarkein tehtava on vieda palaute osan laadusta toimittajalle viiveetta.
Organisaatiossa laatuilmoituksia kutsutaan reklamaatioiksi, ja siksi jatkossa

laatuilmoituksista kaytetaan tata nimitysta.

Yleisimmin reklamaatioita tehdaan toimitetuista osista, joissa on rakennevika tai
joiden pintalaatuvaatimukset eivat tayty ja toimituksista, joista puuttuu osia.
Naiden lisaksi reklamaatioita tehdaan asiakaspalautteiden perusteella, mikali

palautteesta voidaan todeta toimittajan osassa laatupoikkeama.

Reklamaatiot ovat ensisijaisesti kaytossa laadullisista lahtokohdista ja niiden
tavoitteena on saada toimittaja aloittamaan korjaavat toimenpiteet
mahdollisimman nopeasti. Metso edellyttaa toimittajilta reklamaation vastineeksi

kuviossa 10 esitetyn vastauslomakkeen.

KUVIO 10. Vastauslomake.

Toimittajan tehtavana on vastauslomakkeen avulla kertoa, mika on laatuvirheen

syy ja mitka ovat suunnitellut korjaavat toimenpiteet, joilla toimittaja varmistaa,
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ettei sama laatuvirhe toistu tulevaisuudessa. Samalla lomakkeella toimittaja
vastaa, hyvaksytdaankd vai hylatdanko reklamaatio seka siihen liittyvat

kustannukset.

Laatuorganisaatio tekee reklamaation toiminnanohjausjarjestelmassa, josta
otettu kuvakaappaus on esitetty kuviossa 11 ja josta se siirtyy sahkodisesti

toimittajan jarjestelmaan.

KUVIO 11. Kuvakaappaus toiminnanohjausjarjestelmasta.

Reklamaatioon on kuvion 11 mukaisesti merkittava esimerkiksi virheellisen osan
tai osakokonaisuuden xxxx, XxxX, xxxx seka xxxx. Taulukossa 1 esitetyt tiedot on

mahdollista ajaa toiminnanohjausjarjestelmasta tiedostoksi, joka on esitetty

litteessa 1.
TAULUKKO 1. Reklamaation tiedot.
XXXX XXXX
XXXX XXXX
XXXX XXXX
XXXX XXXX
XXXX XXXX
XXXX XXXX
XXXX XXXX

Taulukossa vasemmalla on esitetty reklamaatioon pakollisina taytettavat tiedot ja
oikealla toiminnanohjausjarjestelman maaraamat tiedot. Lisaksi

toiminnanohjausjarjestelmaan voidaan syottaa myos lukuisia muita tietoja, mikali
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ne ovat kyseiselle reklamaatiolle olennaisia. Taulukon 1 tiedoista tyOstettiin

erilaisia mittarivaihtoehtoja, joista soveltuvimmat valittiin mittaristoon.

4.5 Mittarivaihtoehdot

Saatavilla olevan tiedon maara rajoittaa mittarivaihtoehtoja, joilla toimittajan
laatua pystytdan mittaamaan. Toiminnanohjausjarjestelmasta pystyy ajamaan
taulukon  varaston  materiaalidokumenteista  (lite 2), joka lisaa
mittarivaihtoehtojen maaraa. Taulukko sisaltdd varastoon toimitettujen osien

tiedot, kuten xxxx, xxxx ja xxxx. Taulukossa 2 on esitetty saatavilla olevan tiedon

perusteella maaritellyt mittarivaihtoehdot.

TAULUKKO 2. Mittarivaihtoehdot.

Mittari Tunnusluku Laskentaperuste
. . Summa avoimien reklamaatioiden
Avoimien reklamaatioiden kustannus € .
kustannuksista
I . A Summa avoimista
Avoimien reklamaatioiden maara kpl .
reklamaatioista
Avoimien reklamaatioiden prosentti % HSITTiE [EAMERiEelE e SUmTme)
P 0 tehtyjen reklamaatioiden summa*100%
. . Keskiarvo reklamaatioiden
Reklamaatioiden keskikustannus € .
kustannuksista
- Summa reklamaatioiden
Reklamaatioiden kustannus € .
kustannuksista
- s . . Reklamaation muutospaiva -
Reklamaatioiden lapimenoaika aika . ) p N
reklamaation luontipaiva
Reklamaatioiden maara kpl Summa tehdyista reklamaatioista
. b s it ers s Summa yksittaisten nimikkeiden
Reklamaatioiden maara nimikkeittdin kpl y ..
reklamaatioista
Reklamoitujen osien maara kpl Summa reklamoitujen osien maarasta

Toimitettujen osien reklamaatioprosentti

%

Reklamoitujen osien summa/
toimitettujen osien summa*100%

Saatavilla olleesta datasta muodostettiin 10 erilaista mittaria, jotka kuvaavat

prosessin tehokkuutta ja toimittajien laaduttomuutta seka kyvykkyytta vastata
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reklamaatioihin. Taulukossa 3 on esitetty jokaisen mittarin hyvat ja huonot

ominaisuudet, jotka vaikuttavat mittarin kayttokelpoisuuteen.

TAULUKKO 3. Mittareiden hyvat ja huonot ominaisuudet.

Mittari Hyva ominaisuus
Kertoo auki olevien
reklamaatioiden
rahallisesta maarasta

Avoimien reklamaatioiden
kustannus

Huono ominaisuus

Ei ota kantaa, kuin etaisesti toimittajan
kykyyn vastata reklamaatioihin

Kertoo toimittajan kyvysta
vastata reklamaatioihin

Avoimien reklamaatioiden maara

Ei ota kantaa tehtyjen reklamaatioiden
maaraan

Antaa viitteita toimittajien
aktiivisuudesta lyhyella
aikajanteella

Avoimien reklamaatioiden
prosentti

Ei anna todenmukaista kuvaa
reklamaatioprosessin tilasta pitkalla
aikajanteella

- . Kertoo laatuongelmien
Reklamaatioiden keskikustannus &

Ei ota kantaa reklamaatioiden

rahallisesta merkityksesta

laajuudesta tyollistavyyteen tehtaalla
Kertoo laatuongelmaisten . . .
. . Ei ota kantaa, kuin etéisesti
Reklamaatioiden kustannus osien

toimittajan laaduntuottokykyyn

Kertoo toimittajan kyvysta

Reklamaatioiden ldpimenoaika L.
P vastata reklamaatioihin

Ei ota kantaa toimittajan
laaduntuottokykyyn

Kertoo laatuorganisaatiota

Reklamaatioiden maara s s s s
tyollistavasta vaikutuksesta

Ei ota kantaa toimitusmaariin

Kertoo yksittdisten
nimikkeiden
tyollistavyydesta

Reklamaatioiden maara
nimikkeittain

Ei ota kantaa toimitusmaariin

Kertoo laaduntuottokyvysta

Reklamoitujen osien maara v 1 .
kappalemaarallisesti

Ei ota kantaa toimitusmaariin

Kertoo toimittajan

Toimitettujen osien .
laaduntuottokyvysta

reklamaatioprosentti

Ei ota kantaa toimittajan
laaduttomuuden tyéllistavyyteen
tehtaalla

Saatavissa olevasta datasta ei saa muodostettua yksittaista mittaria, joka mittaisi

samanaikaisesti toimittajien laaduntuottokykya, laaduttomuudesta aiheutuvaa

tydkuormaa tehtaalla ja siitd aiheutuvaa paaoman sitoutumista seka laadun

kehittymista. Sen vuoksi mittaristoon piti valita useampi mittari, jotta mittaristossa

kaikki nelja toimittajan laaduntuottokykya maarittelevaa nakokulmaa ovat

tasapainossa.

4.6 Mittareiden valinta

Mittarivalintoihin sovellettiin luvussa 3.5.1 esitellyn tasapainotetun mittariston

mallia (BSC), jotta toimittajalaatua mitattaisiin tasapainoisesti eri nakodkulmat

huomioon ottaen. Kuviossa 12 on esitetty valitut mittarit eri nakokulmille.
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Taloudellinen nakdkulma

Mittari: Avoimien reklamaatioiden kustannus

Yrityksen tavoitteena on vahentas
reklamaatioihin sitoutuneen pdaoman
maaraa

Tehdasnakdkulma Prosessinakokulma

Mittari: % reklamaatioista, joiden
lapimenoaika on alle 90 paivaa.

Mittari: Tehtyjen reklamaatioiden
kappalemaara

Ydintavoitteet

Yrityksen tavoitteena on vahentaa Yrityksen _ta_voiiteen_a\ on Iyl'_lentéﬁ
havaittujen laatuongelmien maaraa reklamaatioiden lapimenoaikaa

Oppimisen ja kehittymisen
nékdkulma

Mittari: Reklamaatioprosentti
Mittari: Keskimaarainen reklamaatiokustannus

Yrityksen tavoitteena on toimia
laaduntuottokyvyltdin parempien toimittajien
kanssa

KUVIO 12. Valitut mittarit neljalle nakokulmalle.

Kuten kuviosta 12 nahdaan, BSC:sta poiketen vision ja strategian sijaan
mittariston keskiossa on johdon maarittelemat ydintavoitteet. Tama johtuu siita,
etta mittaristo tehtiin operatiiviseksi tyokaluksi tehdastasolle. Naiden
ydintavoitteiden saavuttamiseksi valittiin nelja nakokulmaa seka niille tavoitteet ja

mittarit.

Taloudellinen ndakokulma
Taloudellisesta nakokulmasta tavoitteena on vahentaa avoimiin reklamaatioihin
sitoutuneen padoman maaraa. Mittariksi sen mittaamiselle valittin avoimien

reklamaatioiden kustannus -mittari, joka on esitetty kuviossa 13.

a) b)
KUVIO 13. Avoimien reklamaatioiden kustannus -mittari a) vuosilta 2016 — 2019

yhteensa ja b) vuosittain.
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Kuten kuviosta 13a nahdaan, on avoimiin reklamaatioihin sitoutunut paaomaa yli
xxx euroa. Kyseinen mittari ei nayta kuin kokonaissumman, joten sita tukemaan
tehtiin mittaristoon kuvion 13b mukainen pylvasdiagrammi, joka havainnollistaa
summan jakautumista eri vuosille. Kyseinen mittari on lyhyen aikavalin

taloudellinen mittari, jonka avulla voidaan tehda nopeita toimenpiteita.

Kappale poistettu.

Prosessinakdokulma

Prosessinakokulman tavoitteeksi asetettin reklamaatioiden lapimenoajan
lyhentaminen. Tavoitetta tukemaan valittiin kuviossa 14 esitettava lyhyen
aikavalin ei-taloudellinen mittari, joka mittaa prosenttiosuutta tehdyista

reklamaatioista, joiden lapimenoaika on alle x paivaa.

a) b)
KUVIO 14. % reklamaatioista, joiden lapimenoaika on alle x paivaa a) vuosien
2016 - 2019 keskiarvo ja b) vuosittain.

Reklamaatioiden vaikutus laatuun oletetaan olevan sita tehokkaampi, mita
nopeammin ne saadaan suljetuksi jarjestelmassa. Kuviossa 14 esitetyn mittarin
rajapyykiksi valittin x paivan lapimenoaika, koska vain sitd lyhyemman
lapimenoajan omaavien reklamaatioiden mielletdan vaikuttavan Ilaatuun
positiivisesti. Lapimenoajaltaan pidemmat reklamaatiot ovat toimittajan ja Metson
prosessien heikkoutta, eivatka ne toimi reklamaatioille asetetun tarkoituksen

mukaisesti.

Kappale poistettu.
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Huomiota tulee kiinnittda siihen, etta kaavan 2 laskentaperusteesta johtuen,
todenmukainen prosenttiluku on nahtavissa vasta sitten, kun tarkasteluvuoden

kaikki reklamaatiot on suljettu.

Alle x pdivassa lapimenneiden reklamaatioiden maara kaikista reklamaatioista

__ Reklamaatiot,joiden lapimenoaika<x paivaa

= (2)

Tehdyt reklamaatiot

Kappale poistettu.

Tehdasnakokulma

BSC:ssa esitetty asiakasnakdkulma muutettin  kuvion 12 mukaisesti
tehdasnakdkulmaksi, koska mittaristo on tarkoitettu tehdastason operatiiviseen
kayttoon. Tehtaan tavoitteena on, ettd laatuorganisaatio voisi panostaa
tulevaisuudessa enemman laatuongelmia ehkaisevaan toimintaan niiden
raportoimisen sijaan. Tata tavoitetta tukemaan valittiin kuviossa 15 esitetty lyhyen

aikavalin ei-taloudellinen mittari, joka mittaa tehtyjen reklamaatioiden maaraa.

a) b)
KUVIO 15. Tehtyjen reklamaatioiden maara a) vuosilta 2016 — 2019 ja b)

vuosittain.

Kuten kuviosta 15 nahdaan, tehdaan tehtaalla vuosittain reklamaatioita yli xx
kappaletta. Mittari ei ole suinkaan yksiselitteinen tulkita, koska kasvaneet
tuotantomaarat tehtaalla ovat lisanneet materiaalivirtaa, joka on luonnollisesti
osaltaan lisannyt myos virheellisten osien maaraa. Mittarin ensisijainen tavoite

on kuitenkin mitata reklamaatioiden tydllistavaa vaikutusta, johon se soveltuukin
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erittain hyvin, koska reklamaatiomaara on suoraan verrannollinen niiden

aiheuttamaan tyokuormaan.

Tavoitetila ei suinkaan ole silmittomasti pyrkia vahentamaan reklamaatioiden
maaraa, vaan sen tulisi tapahtua parantuneen laadun kautta. Sen vuoksi mittarille
ei asetettu vuotuista tavoitetta, vaan se toimii laatuorganisaation tyollistavyytta
havainnollistavana mittarina, jonka avulla laatuorganisaation resurssit pystytaan

jakamaan parhaan mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi.

Oppimisen ja kehittymisen nakokulma

Oppimisen ja kehittymisen nakokulmasta tavoitteena on tehda yhteistyota
laaduntuottokyvyltaan parempien toimittajien kanssa, jotta reklamaatioiden
maaraa toimitettujen osien suhteen saadaan vahennettya ja havaittuja ongelmia
saadaan pienennettya. Tavoitetta tukemaan valittin kaksi mittaria, joista
ensimmainen on Kkuviossa 16 esitetty reklamaatioprosenttimittari ja toinen
kuviossa 17 esitetty keskimaarainen reklamaatiokustannusmittari. Molemmat
mittarit ovat kovia ja epasuoria, pitkan aikavalin mittareita, joista toinen on ei-

taloudellinen mittari ja toinen on taloudellinen mittari.

a) b)
KUVIO 16. Reklamaatioprosentti a) keskiarvo vuosilta 2016 — 2019 ja b)

vuotuinen keskiarvo.
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a) b)
KUVIO 17. Reklamaatiokustannuksen keskiarvo a) vuosilta 2016 — 2019 ja b)

vuosittain.

Oppimisen ja kehittymisen nakokulmaan valittiin nama kaksi mittaria siita syysta,
etta ne tukevat toisiaan ja antavat yhdessa kokonaisvaltaisemman kuvan laadun
kehityksesta. Kuviossa 16 esitetyn mittarin laskentaperuste voidaan esittaa
kaavalla 3 ja se vertaa tehtaalla havaittujen virheellisten osien maaraa kaikkiin

tehtaalle toimitettuihin osiin.

Reklamoitujen osien maara

Reklamaatioprosentti = -100 % (3)

Toimitettujen osien maara

Koska kyseessa on kahden tekijan suhdeluku prosenttina, siihen ei vaikuta
suhdannevaihtelut toimitettujen osien maarassa, vaan se kertoo todenmukaisen

tilan toimittajien laaduntuottokyvysta.

Kappale poistettu.

Kuviossa 17 esitetty reklamaatiokustannuksen keskiarvomittari valittiin
oppimisen ja kehittymisen nakdkulmasta, vaikka sen voisi kuvitella kuuluvan
taloudellisen nakokulman mittariksi. Todellisuudessa kuitenkin yksittaista
keskiarvokustannus -lukua enemman kiinnostaa sen kehitys, joka mukailee

toimittajalaadun kehittymista.

Kappale poistettu.
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4.7 Mittariston esittaminen

Mittaristo rakennettiin Microsoft Power Bl -raportointi- ja analysointityokalun
avulla, joka on otettu Tampereen tehtaalla kayttoon vasta hiljattain. Power Bl:lla
tehdyn mittariston paivittaminen on vaivatonta ja sen interaktiivisuuden avulla
mittaristoon pystyy uppoutumaan yha syvemmalle. Power Bl omaa pitkalti
samoja ominaisuuksia kuin Microsoft Excel, joka helpotti tydkalun kayttdéa. Myos
Microsoftin Power Bl -keskustelufoorumi ja verkosta I6ytyvat opetusvideot olivat

ahkerassa kaytossa koko mittariston rakentamisen ajan.

Raportti sisaltaa nelja valilehted, joita ovat Info, Factory quality summary (laadun
yhteenveto), Vendor quality summary (toimittajalaadun yhteenveto) ja Claim
table (reklamaatiotaulukko). Raportti avautuu kuviossa 18 esitetylle Info -sivulle,

ja se sisaltaa nimensa mukaisesti tiedot raportin sisallosta.

KUVIO 18. Raportin Info-sivu.

Info-sivun vasempaan laitaan listattiin valilehdiltd 16ytyvat mittarit ja niiden
selvennykset seka valilehdilta 10ytyvat tiedot, jotta kayttgja 1oytad ne helposti.
Raporttiin tehtiin kuvion 18 oikeassa ylareunassa nakyvat painikkeet, jotka
johtavat niita vastaauville valilehdille. Oikeaan alareunaan lisattiin automaattisesti

raportin paivityksen yhteydessa paivittyva ikkuna, joka ilmoittaa viimeisimman
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paivityksen ajankohdan. Ikkunan alle lisattiin teksti, jossa kerrotaan datan

paivittyvan torstaisin.

Factory quality summary -valilehti

Mittaristoon tehtiin kuviossa 19 esitetty tehdastason valilehti, josta I0ytyy
opinnaytetyon luvussa 4.6 esitellyt mittarit. Valilehden tarkoituksena on, ettad sen
kayttaja saa kokonaisvaltaisen kuvan siita, millainen on tehtaan laadun tila ja

mihin suuntaan se on kehittynyt edellisten vuosien aikana.

KUVIO 19. Factory quality summary -valilehti.

Toimeksiantajan toiveesta valilehdelle lisattin mittarit kuvaamaan avoimien
reklamaatioiden maaraa ja tehtyjen reklamaatioiden kokonaiskustannusta.
Kuviossa 19 on nahtavissa, kuinka jokaisen tunnusluvun hetkellinen arvo on
esitettyna yksiselitteisena lukuna taulussa ja sitd seuraa samanvarinen

pylvasdiagrammi, jossa on vastaavan mittarin arvot vuosilta 2016 — 2019.

Naiden lisaksi raporttiin lisattiin suodattimet vuodelle (Year) ja toimittajalle
(Vendor), joita kayttamalla saa esille yksittaisen toimittajan tunnusluvut valitulta
ajanjaksolta. Toimeksiantaja halusi raporttiin lisattavan viela
yksityiskohtaisempaa listausta toimittajalaadun tunnusluvuista, tarkemman

toimittaja-analyysin tekemiseksi. Niinpa mittaristoon lisattiin valilehdet Vendor
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quality summary ja Claim table, joiden ensisijainen tavoite on antaa

mahdollisimman paljon tietoa toimittajista ja toimia paatdksenteon tukena.

Vendor quality summary -valilehti

Valilehden tarkoituksena on antaa tarkka kuva toimittajanlaadun tilasta ja
toimittajan kyvykkyydesta vastata reklamaatioihin. Valilehden haluttiin kykenevan
erottelemaan parhaimmat ja huonoimmat toimittajat toisistaan seka tarvittaessa
esittamaan erityisen yksityiskohtaistakin tietoa yksittaisesta toimittajasta.
Valilehdella on kolme mittaria seka kuvioissa 20, 21 ja 22 esitetyt kolme
taulukkoa, jotka tarkastelevat jo esiteltyja mittareita seka yksittaisia toimittajia

viela yksityiskohtaisemmin. Vendor quality summary -valilehti on liitteena 3.

KUVIO 20. Taulukko toimittajan laaduntuottokyvysta.

Valilehdelle tehtiin kuviossa 20 esitetty taulukko havainnollistamaan toimittajien
laaduntuottokykya. Taulukossa toimittajat on jarjestetty reklamaatioprosentin
mukaan, joka nakyy taulukon oikeassa reunassa. Tekstid poistettu. Taulukon
avulla toimittajia pystyy vertaamaan helposti keskenaan ja siihen se onkin

erinomainen tyokalu.
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KUVIO 21. Taulukko toimittajan kyvysta vastata reklamaatioihin.

Kuvion 21 taulukko tehtiin raporttiin, jotta toimittajien keskinainen vertailu
avoimien reklamaatioiden ja niihin sitoutuneen padaoman suhteen on mahdollista.
Ylla esitetty taulukko on jarjestetty avoimien reklamaatioiden kustannusten
mukaan, laskevaan jarjestykseen. Mielenkiintoista on havaita, etta
reklamaatioihin sitoutuneen paaoman suuruus ei korreloi avoinna olevien
reklamaatioiden maaran kanssa tai kerro toimittajien kyvysta hoitaa

reklamaatioita.

KUVIO 22. Taulukko reklamoiduista nimikkeista.
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Raporttiin luotiin  myods kuvion 22 mukainen taulukko, joka mahdollistaa
nimikkeiden valisen vertailun. Taulukon avulla nimikkeiden jarjestaminen
esimerkiksi osien reklamaatioprosentin tai reklamoitujen osien kappalemaaran
mukaan on mahdollista, jolloin nimikkeiden hyvyytta pystyy vertailemaan
keskenaan. Taulukon avulla pystyy helposti selvittamaan myos yksittaisen
toimittajan huonoimmat nimikkeet, jolloin niihin voi Kiinnittda erityishuomiota

toimittajavierailulla.

Claim table -vililehti

Operatiivisen toiminnan tueksi tehtiin viela neljas valilehti, Claim table, joka on
litteena 4. Valilehdelld on kuviossa 23 esitetty toiminnanohjausjarjestelmasta
ajettu data yksinkertaistettuna taulukkona. Valilehti mukailee
reklamaatiotaulukkoa, jonka pystyy ajamaan toiminnanohjausjarjestelmasta ja

johon raportissa esitetyt mittarit perustuvat.

KUVIO 23. Reklamaatiotaulukko esitettyna raportissa.

Taulukon avulla reklamaatiot pystyy jarjestamaan esimerkiksi toimittajan,
reklamaatiokustannuksen, tekovuoden ja reklamaation tilan mukaan.
Reklamaation tekovuodelle ja tilalle tehtiin viela erilliset suodattimet, jotka

helpottavat halutun listan suodattamista.
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4.8 Mittariston kayttoperiaatteet

Mittaristolla on monta kayttajaa organisaation eri tasoilla. Jotkut kayttavat sita
operatiivisiin toimintoihin lahes paivittain, kun taas toiset hieman harvemmin
saadakseen kasityksen laadun tilasta. Tietoteknisista jarjestelmista saatavaan
tietoon pohjautuvaan mittaristoon liittyy kuitenkin omat riskinsa, jotka pitaa

tiedostaa mittaria kayttaessa. Siita syysta mittaristolle laadittiin kayttoperiaatteet.

Kayttoperiaatteista luotiin liitteena 5 oleva yksinkertainen lomake, joka kaydaan
jokaisen Power Bl -raportin kayttdoikeuksia pyytavan henkilon kanssa lapi.
Lomake on allekirjoitettava ennen kuin kayttdoikeudet raporttin mydnnetaan.
Lomakkeen ensisijaisena tarkoituksena on varmistaa, ettd jokainen raporttia
kayttava ja sen mittareita paatoksenteossa hyodyntava henkilo tietda, kuinka
usein ja kenen toimesta data paivitetdaan sekd ymmartad mahdolliset virheet

esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelmasta ajetussa datassa.

4.9 Mittariston kayttoonotto

Mittaristo  kayttoonotettiin  koulutustilaisuudessa, johon osallistui tehtaan
hankinta- ja laatuorganisaatiot. Valmis mittaristo oli annettu organisaatioille
koekayttoon muutamaa paivaa ennen tilaisuutta. Koulutuksessa esiteltiin
opinnaytetydn aikana rakennettu Power Bl -raportti ja kaytiin sen sisaltamat
mittarit seka niiden ominaisuudet yksityiskohtaisesti lapi. Naiden lisaksi kerrottiin
mittariston kaytdssd huomioitavat asiat ja keskusteltin kappaleessa 4.8

esitellyista kayttoperiaatteista.

Hankintaorganisaatio toivoi, etta raporttiin saataisiin kategorisointi toimittajien
toimialan mukaan, jotta yksittainen hankintainsindori pystyisi tarkastelemaan
pelkastaan omia toimittajiaan. Lisaksi toivottiin myos dataa, jossa olisi mukana
myOs muut tehtaat, koska tehtaitten valilla on yhteisia toimittajia. Lisaksi
keskusteluun nousi kokonaan uusi mittaristo, joka mittaisi toimittajista aiheutuvia

laatukustannuksia.
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Kiitosta rakennettu raportti sai mittarivalinnoista, jotka molemmat organisaatiot
mielsivat toiminnan kannalta hyoddyllisiksi. Laatuorganisaation mielestd Claim
table -valilehti on erityisen hyodyllinen sen takia, etta avoimia reklamaatioita
pystyy kaymaan helposti lapi toimittajittain. Hankintaorganisaation mukaan taas
Vendor quality summary -valilehden ansiosta kokonaiskuvan muodostaminen
toimittajan ~ laaduntuottokyvystda  helpottuu  huomattavasti. Molemmat
organisaatiot lupasivat ottaa raportin paivittdiseen kayttoon valittdmasti

koulutustilaisuuden jalkeen.
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5 POHDINTA

Opinnaytetyon tarkoituksena oli rakentaa toimittajalaatumittaristo, jonka
tavoitteena on auttaa yrityksen hankinta- ja laatuorganisaatioita toimittajalaatuun
littyvassa paatdoksenteossa. Opinnaytetydn onnistumiseksi tutustuttiin laatuun,
sen kasitteisiin seka mittaamiseen ja mittareihin. Lisaksi kuvattiin kirjallisuudessa
esitetyt  mittaristoprojektin  vaiheet, joita mukailtin ~ opinnaytetyon
mittaristoprojektissa. Tietoa opinnaytetydohon haettiin  suomenkielisesta ja
englanninkielisesta kirjallisuudesta seka verkosta. Teoriaosassa kasiteltya tietoa
hyodynnettiin ~ mittariston  rakentamisprojektissa  parhaan  mahdollisen

lopputuloksen saavuttamiseksi.

Mittariston ~ rakentamisprojekti  aloitettin  tutustumalla  kohdeyrityksen
laadunhallintaan ja sen prosesseihin, jotta soveltuvimmat mittarit saatiin valittua.
Taman lisaksi tutustuttiin yrityksessa kaytossa oleviin tietojarjestelmiin ja niista
ulos saatavaan dataan. Datan lahteeksi valikoitui toiminnanohjausjarjestelma,
jonka  valityksella  yrityksen laatuorganisaatio jakaa  informaatiota

toimittajaverkostoon reklamaatioiden valityksella.

Opinnaytetydn tuotoksena syntyi mittaristoraportti, johon valittin muun muassa
BSC:ta mukaillen mittareita neljasta eri nakékulmasta. Mittaristoa rakennettaessa
otettin huomioon myo6s mittariston tasapaino Iyhyen ja pitkan aikavalin
mittareiden seka taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden osalta. Mittarit
esiteltiin ja ne perusteltiin yksitellen. Mittaristoraporttiin lisattiin toimeksiantajan

toiveesta ominaisuuksia, jotka tukevat viela paremmin operatiivista toimintaa.

Mittaristosta saatiin onnistuneesti rakennettua toimiva kokonaisuus, joka kuvaa
tasapainoisesti toimittajalaadun taloudellista vaikutusta ja toimittajalaadusta
aiheutuvaa tyOkuormaa tehtaalla. Naiden lisaksi datan pohjalta tehtiin mittarit
kuvaamaan toimittajan kykya vastata reklamaatioihin seka toimitettujen osien
laatua ja sen kehitysta. Mittaristo rakennettiin onnistuneesti helppokayttoiseksi ja

visuaalisesti selkeaksi.
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Opinnaytetyon taydellista onnistumista rajoitti datan maara ja luotettavuus, jonka
VUOKSI mittarivaihtoehdot olivat rajalliset. Esimerkiksi
toiminnanohjausjarjestelmaan syotettyjen tietojen ja raportointikdytantojen
vuoksi reklamaatioiden lapimenoaikamittarin todellinen tulos on nahtavissa vasta
sitten, kun kaikki kyseisen vuoden reklamaatiot on saatu suljettua. Tekstiad

poistettu.

Mittareiden tavoitearvojen maarittdaminen oli hankalaa, koska niiden tulokseen
vaikuttaa suuresti tuotantovolyymi tehtaalla. Osalle mittareista asetettiin
tavoitearvot, vaikkakin kiinnostavampaa monesti on niiden kehityssuunta. Tekstiéa

poistettu.

Laatu- ja hankintaorganisaatioille pidettiin koulutustilaisuus mittariston kaytosta,
missa syntyi hyvia mittariston jatkojalostamisideoita. Mittaristoon toivottiin
kategorisointia toimittajista toimialoittain, jotta hankintainsindorit pystyvat
tarkastelemaan vain omia toimittajiaan. Taman lisaksi keskusteluun nousi myos
muiden tehtaiden datan sisallyttaminen mittaristoraporttiin, jolloin toimittajien
vaikutus olisi mahdollista nahda organisaatiotasolla. Tama kuitenkin vaatii
reklamaatioprosessin ja raportointikaytantdjen selvittamista muilta tehtailta seka

toiminnanohjausjarjestelman kayttdoikeuksien laajentamista.

Mittaristoraportti sai koulutustilaisuudessa ja sen jalkeen pelkastaan positiivista
palautetta. Koulutuksessa mukana olleet henkilét kehuivat mittaristoraportin
yksinkertaisuutta seka pitivat siihen valittuja mittareita informatiivisina ja
hyodyllisina. Osa hankintainsinooreista kayttaa mittaristoraporttia paatoimisena
tyokaluna toimittajalaadun arvioimisessa, jonka perusteella voidaan todeta, etta

opinnaytetydlle asetetut tavoitteet saavutettiin.
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