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1 Johdanto

Tamanhetkisen maailmantilanteen huomioon ottaen strategia, vahva visio ja missio ovat
entistakin tarkedammat. Strategian ja mittariston merkitys korostuu ja on tarkeda luoda
suunnitelma, miten haasteista paastaan yli siten, etta strategia toteutuu. Mittaristo luodaan

syy-yhteysseurauksin kuvastamaan yrityksen suuntaa ja strategian toteutumista.

Taman tyon tarkoitus on tutkia ja selvittaa milla tuotannon puolen mittareilla I1ahdetaan
mittaroimaan toimeksiantajayrityksessa strategian toteutumista. Ty0ssa selvitetdaan
tutkimuskysymyksin, milla mittareilla strategian toteutumista seurataan, mika on mittariston
esitystapa tuotannossa seka miten mittarit jalkautetaan tuotantoon. Valmiissa tydssa on
kehitetty toimeksiantajayritykseen mittaristo tuotantoon, suunniteltu mittariston taajuus ja
esitystapa seka jalkauttamistoimenpiteet. Tyossa kasitellaan strategian ja mittaamisen

teoriaa seka mittareiden luomisprosessi.

Opinndytetyo toteutetaan perheyritykseen, joka on toiminut jo vuosikymmenia, jossa
valmistetaan jo kolmannen sukupolven voimin monipuolisesti elintarvikkeita. Yhtiolla on
vankka jalansija alalla ja se on onnistunut vuosien saatossa kasvamaan ja laajenemaan.
Yrityksen kasvaessa on kehitetty myos yrityksen johtamista. Laatujohtamiseen, haluun
kasvaa ja kehittya yrityksena kuuluu olennaisena osana strategiaty0, jota kaytetdan
johtamisen tyoékaluna. Toimeksiantajayrityksen strategia on hiljattain paivitetty vastaamaan
tdman hetken tarpeisiin ja tavoitteisiin. Mittariston luominen on luonnollinen jatkumo
strategian paivittamiselle. Mittariston olisi hyva mitata lopputulosta, mita osa-alueita
voitaisiin kehittaa tavoitteisiin paasemiseksi seka yrityksen sisaisid prosesseja. Yritys ja sen
johto ovat hyvin sitoutuneita strategiaan ja sen jatkuvaan kehittamiseen. Monille
menestyville yrityksille on yhteista pitkdlle kehitetty strategiatyo ja sen tarkeyden

ymmartaminen.



2 Laatu

Mita on laatu? Mitad on yrityksen laatu? Miksi laatu on tarkeaa yritykselle? Mita laadukkaalla
tekemiselld voi saavuttaa? Nama ovat kaikki kysymyksia, joita kannattaa kysya yrityksen
parhaimman potentiaalin saavuttamiseksi. Menestyneisiin yrityksiin tarvitaan laadukasta
johtamista, jolla valtetdan paamaaratonta yrityksen ajelehtimista eteenpain. Laatu ilmenee
monessa eri muodossa sen tuottamien myyntiartikkelien mukaan, kuten tuotteiden laatuna

tai palveluiden laatuna mutta myo6s toiminnan laatuna (Lecklin, 2006, s. 9).

Tuotteiden laatu ja laadun tarkkaileminen on alkanut historiassa siitd, kun on ymmarretty
valmistaa tuotteita tai palveluja toisille ihmisille. Jo ndissa oravannahkakaupoissa on
tarkkailtu laatua, joka on vaikuttanut ostopaatokseen seka uudelleen ostamiseen.
Teollistumisen myo6ta laaduntarkkailu on kehittynyt ja ulottuu nykyaan sidosryhmiin saakka.
(Lecklin, 2006, ss. 15—-19). Laatu menee jatkuvasti eteenpain ja sita kehittaa koko
organisaation tyontekijat, johdosta ruohonjuuritasolle asti. Paamaara kehittya laadussa on
vastata asiakkaiden vaatimuksia ja tarpeita niin, etta asiakkaat ovat tyytyvaisia. Laadun
kehittyminen vaatii jatkuvaa henkilokunnan ja johdon kouluttautumista, jotta asioita

pystytdaan tekemaan paremmin ja pysytaan mukana kilpailussa.

2.1 Laadun ndakokulmat ja merkitys

Laatua voidaan tarkastella monesta eri ndkékulmasta. Valmistuksen laadulla tarkoitetaan
valmistusprosessiin liittyvia vaatimuksia ja sitd seurataan laadunvalvonnalla. Tuotelaatu
keskittyy enemman tuotteen suunnittelu vaiheisiin ja siihen liittyviin laatuvaatimuksiin. Tassa
auttaa hyvin suunniteltu tuotekehitysprosessi seka vaarojen arviointi. Arvolaatu kuvaa niita
tuotteita, joilla saavutetaan korkein tuotto sen tuottamiselle sijoitetulle padaomalle.
Kilpailulaatu tarkoittaa sitad laadullista tasoa, joka on yhta hyvaa kuin kilpailijoilla. Asiakkaan
nakokulmasta laatu on asiakkaan vaatimusten ja toiveiden tayttamista. Ymparistonlaadussa
huomioidaan kiertotalous tuotteen tuottamisesta sen havittdmiseen asti. (Lecklin, 2006, s.

20).



Kuvassa 1 on esitetty kaaviona laadun ja laatujohtamisen vaikutukset yrityksessa seka miksi
laatu on yhdistava tekija menestyneissa yrityksissa. Hierarkiassa laatu lahtee organisaation
laadukkaasta toiminnasta tuottaa virheettomia ja kustannustehokkaita tuotteita. Tama
johtaa asiakastyytyvaisyyteen, jossa tuotteet tayttavat asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset.
Se lisda asiakkaiden uskollisuutta ja se puolestaan ohjaa uusia asiakkaita luokse positiivisen
imagon vuoksi. Ndin jalansija markkinoilla vahvistuu ja se voi johtaa parhaimmillaan
markkinajohtajuuteen. Nama seikat mahdollistavat vapautta hinnoittelussa ja tuo tuotteille
paremman katteen. Nain yritys on luonut edellytykset pitkaikdiseen yritystoimintaan ja sen

on helpompi saavuttaa tavoitteitaan. (Lecklin, 2006, ss. 24—25)

Kuva 1. Laadun merkitys (Lecklin, 2006, s. 25)

Tuotteiden ja toiminnan laatu
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2.2 Laatujohtaminen

Mita yhteista on laatuyrityksilla? Laatujohtaminen on laadunhallintaa ja laadun
varmistamisen avuksi on luotu standardoituja laadunhallintajarjestelmia seka menetelmia.
Jokaisella laatuyritykselld on globaalisti yhdistava laadunhallintajarjestelma.
Laadunhallintajarjestelmat on suunniteltu luomaan jarjestelman, jolla yrityksia pystytaan
johtamaan paamaaratietoisesti ja johdonmukaisesti kohti tavoitteita.
Laadunhallintajarjestelmat koskevat koko organisaatiota johdosta tuotantoon. Laatu
termistdéa ammatillisessa mielessa ovat laadunhallinta, laadun parantaminen ja laadun

varmistus. (SFS, 2016)

TQM (Total Quality Management) on kokonaisvaltaisen laadunhallinnan kasite, jota on
vuosien mittaan laajennettu. Tama laatukasite sisdltda johtamisen, strategisen johtamisen ja
organisaation kehittamisen (Lecklin, 2006, s. 17). TMQ- filosofiaan kuuluu olennaisesti
ajattelu, etta laatu kuuluu viimekadessa yrityksen johdolle ja laatujohtaminen ldhtee ylhaalta
alaspdin (Laatuakatemia, 2017). Koko organisaation osa-alueiden laadun eteenpadin
viemiseksi tehdaan suunnitelmia, jotka toteutetaan. Toteutuksen jalkeen tarkastetaan tyon
tulos ja toimitaan sen mukaisesti minkalaisen tuloksen ty®, on antanut. Nain koko
organisaatio menee kehityksessa eteenpain kohti pitkdn tahtdimen tavoitteitaan ja

muovautuu luonnollisesti jatkuvasti paremmaksi. (Laatuakatemia, 2017)

TQM (Total Quality Management) on toiminut pohjana standardoidulle ISO — 9000
standardille, joka on laadunhallinnan johtamisjarjestelmaa, jolla ohjataan ja suunnataan
organisaatiota laatuun liittyvissa asioissa (Lecklin, 2006, s. 29). Lecklin (2006, s. 29)
madarittelee johtamisjarjestelman seuraavasti: “Johtamisjarjestelma voidaan maaritella
rakenteeksi, jonka avulla johdon tahtotila viedaan systemaattisesti |lapi koko organisaation”.
Laadunhallintajarjestelmaa pidetaan ylla ja dokumentoidaan seka laaditaan laatukasikirja
(Lecklin, 2006, s. 32). ISO — 9000 standardisarja on globaalisti toimiva ja arvostettu
laadunhallintajarjestelma (SFS, 2016). Vaikka organisaatiolla ei olisikaan sertifioitua
laadunhallintastandardia, yritys voi silti olla tietoinen laatujohtamisesta ja johtaa yritysta
hyvan laatujohtamisen kaytantojen tavoin. Toimeksiantaja yrityksellda on BRC-standardi, joka

on varsinaisesti elintarviketurvallisuudelle perustuva standardi, joka viestii asiakkaille seka



kuluttajille, laadunhallinnasta ja laatutekemisesta. Standardit ovat luotu helpottamaan
asiakkaiden ostopaatoksia. Kun laadunhallintajarjestelmalle luodut standardit ovat
standardoitu korkealle, voi asiakas luottaa saamaansa laatuun ja tdma vaikuttaa

ostopaatokseen seka yrityksien imagoon (SFS, 2016).

Organisaation toiminnan perustana ovat yrityksen arvot. Arvot toimivat pohjana kaikelle
toiminnalle. Kun arvot ovat selkeadt voidaan miettid, miten arvoista kasin johdetaan laatua.
Luodaan strategia, suunnitelma miten tavoitteisiin paastaan. Strategia luodaan yrityksen
visioon ja missioon pohjautuen. Kaikki nama yhdessa luovat laatujohtamisen elementit kuten

kuvan 2 pyramidissa esitetdan. (Lecklin, 2006, s. 36)

Kuva 2. Laatujohtamisen elementit (Lecklin, 2006, s. 36)
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3 Strategia

Lyhykaisyydessaan strategia on suunnitelma yrityksen vision ja mission toteuttamiseksi.

Strategia termi tunnetaan alun perin sodista ja sotajohtajien suunnittelutyokaluna (Lecklin,



2006, s. 38). Nykyaan strategian luominen on valjastettu laatujohtamisen tyokaluksi ja sen
tarkea tehtava on jalkauttaa laatukulttuuri koko organisaation osa-alueisiin. Ennen
strategian luomista yritys on miettinyt omat arvonsa, mista arvoista kasin yritys haluaa
toimia, mita arvoja yritys haluaa toteuttaa. Visio ja mission luovat suuntaviivat mihin pain
strategiaa aletaan rakentamaan ja mita paamaaria silla halutaan tavoittaa. Strategiassa ei ole
ytimessa sen luominen, vaan se mita sen avulla voidaan organisaatiosta oppia, mihin sita

voidaan kehittda ja kokonaisvaltaista ymmartamista mihin yritysta voidaan kehittaa.

Strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa karkeasti jaettuna kahdella eri tavalla. Ensimmainen
mahdollisuus on kehittda olemassa olevaa paremmaksi ja tehokkaammaksi olemassa olevien
resurssien avulla. Toinen vaihtoehto on kehittaa ja luoda jotain aivan uutta, kokeilla ja
kehittaa uutta toimintaa pitkdjanteisesti. Strategisia tytkaluja on monenlaisia ja niiden
kayttoa tai soveltuvuutta ohjaa monet asiat. Riippuen yrityksen tavoitteista, valitaan sopivat

tyokalut sen mukaisesti. (Vuorinen, 2014)

Strategiaprosessi rakentuu portaittain ja sen keskiossa suunnittelun Iahtovaiheessa on
yrityksen sen hetkinen tilanne ja sen kartoittaminen. Johdon ja strategisen tyéryhman pitaa
opetella strategian perusteet hyvin ja ymmartaa mita strategia on. Yrityksella pitaa olla
kirkas visio ja vision avulla mietitty missio, eli paamaarat, joita kohti strategisesti yritysta
johdetaan. Luovuus on osa strategiaideointia ja siitd seuraa strategian valitseminen yrityksen
tavoitteisiin sopivaksi, ottaen huomioon yrityksen vahvuudet ja heikkoudet. Valittu strategia
vaatii suunnittelua, milla tavalla strategia toteutetaan eri osa-alueilla ja millaisia tavoitteita
niilla on seka miten kaikki dokumentoidaan. Strategian jalkauttamiseen pitda panostaa
viestimalla tavalla seka sellaisia vaylia pitkin, jotka tavoittavat kaikki. Jalkauttamisessa on
tarkeaa, etta kaikki sisdistavat yhteiset tavoitteet ja niihin padstya on mahdollisuus palkita
saavutuksista. Strategiaa ja sen toteutumista pitda seurata ja kehittdaa eteenpain. Hyva
strategia opettaa uutta ja kertoo mihin suuntaan strategisia tavoitteita vieddan. Niita kuuluu
tarkastella tietyin valiajoin. Strategia ei ole pysyva kertaluontoinen tavoite, vaan alati
muuttuva ja kehittyva, yritystd eteenpdin vieva voima (Hakanen, 2004 s. 19). Kuva 3
havainnollistaa strategiaprosessin visuaalisesti, jotta kokonaisuus on helpommin

ymmarrettavissa.



Kuva 3. Strategiatyon osa-alueet (Hakanen, 2004, s. 19)
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3.1 Visio

Visio on nakemys siita, mita yritys haluaa tulevaisuudessa olla, mika on yrityksen tavoitetila.
Visio on pitkan tdahtaimen tavoite ja useimmiten se asetetaan 5-15 vuoden p&dahan. Visio on

aina pitkalle tulevaisuuteen katsova ja tulevaisuutta ennakoiva.

Visio ja vision luomiseen kdytetaan paljon luovuutta, se on luovaa oivaltamista (Lecklin,
2006, s. 37). Visio kuvastaa yrityksen arvoja ja visio luodaan vahvoihin arvoihin pohjautuen.
Vision pitdisi toimia innoittajana tyontekijoilleen ja luoda vahvan tahdon sitoutua sen

toteuttamiseen (Y/P, n.d).

3.2 Missio

Vision kertoessa yrityksen tulevaisuuden tahtotilasta, missio puolestaan kertoo yrityksen

tehtavasta. Se vastaa kysymyksiin, miksi yritys on olemassa, mika on sen toimita- ajatus, mita



yritystoiminnalla halutaan saavuttaa, mika yrityksen liikeidea on, kenelle tuotteet tai
palvelut suunnataan, minkalaisia ostajan tarpeita halutaan tyydyttaa (Y/P, n.d.; Lecklin,

2006, s. 38).

Missio on syy tyontekijoille, miksi he tekevat tyotdaan ja miksi heidan tydpanoksensa on
tarked. Hyva missio motivoi tyontekijoita tekemaan tyonsa hyvin ja antaa tyodlle tarkoituksen.
Missio tukee yrityksen arvoja ja kun yrityksen arvot ja missio ovat rehellisia ja oikeasti

asioita, joita yritys edustaa on helpompi saavuttaa visio.

3.3 Taustatyo

Elintarvikeala joutuu sopeutumaan moniin valilla nopeisiinkin muutoksiin, kuten tulokehitys,
kuluttajien mieltymykset, vaestonrakenteen muutokset ja uusien elamantapojen vaikutukset
seka elintarvikesektoriin vaikuttavat globalisaatio, maailmankauppa, markkinoiden
vapautuminen ja uusien markkinoiden syntyminen maailmanlaajuisestikin (Turi ym., 2013).
Taustatyon tarkeys korostuu siind, kuinka hyvin strategiassa halutaan onnistua.
Perusteellinen taustaty6 on elintarkeaa strategiaa laatiessa. Yrityksen on oltava tietoinen
omasta markkinaosuudestaan, millaisena yrityksen brandia pidetdan, mika on yrityksen tai
sen tuotteiden kilpailukyky, mika potentiaali yrityksella on ja mita potentiaalia tai markkinaa
on vielad saavuttamatta. On tarkeda pohtia tai selvittda, mita haasteita tulevaisuus voi tuoda
tullessaan. On hyva miettia etukdteen tulevaisuuden skenaarioita, jotta pystytdan etukateen
miettimaan toimintatapoja niiden voittamiseksi. Hyvin yksinkertainen esimerkki on vaikka
raaka-aineiden hajauttaminen monelle eri toimittajalle. Jos raaka-aine pula iskee, on
yrityksellda monta vaylaa hankkia raaka-aineita ja strategiaa pystytdaan toteuttamaan seka

tavoitteet toteuttamaan.

Taustatyossa selvitetdan yrityksen tamanhetkinen tila, se on lahtékohtana kaikelle
strategiatyolle. Silloinkin kun strategiaa uudelleenarvioidaan ja mietitdan sen
parannuskeinoja tai uudistetaan strategiaa, sen lahtokohtana on perusteellisesti tehty
taustakartoitus. Taustatyon perusteellinen suorittaminen syventda ymmarrysta omaa

yritystoimintaa kohtaan kerta kerralla enemman. Taustatyon tekemiseksi ja yrityksen



tamanhetkisen tilan selvittamiseksi on erilaisia tyokaluja, joista yksi yleisimmin kaytetty

vaikuttaisi olevan SWOT-analyysi. (Hakanen, 2004, s. 20)

3.3.1 SWOT- analyysi

SWOT tulee sanoista

e S =strength 2 vahvuus
edustaa osaamista, joka erottaa yrityksen muista organisaatioista ja tuo yritykselle
selkeda kilpailuetua.
e W =weakness = heikkous
edustaa ominaisuuksia, jotka haittaavat yrityksen kilpailukykya.
e O = opportunity 2 mahdollisuus
edustaa ulkoisia asioita, jotka antavat yritykselle merkittavia etuja omalla toimialallaan.
e T=threat > uhka
edustaa ulkoisia tekijoita, jotka voivat merkittavasti haitata tai vahingoittaa yrityksen
toimintaa. (Hossain, 2015, s. 93)

Naistd muodostetaan kuvan 4 mukainen kaavio yrityksen sen hetkisesta tilasta. Taman avulla
pystytdan muodostamaan kokonaisvaltainen kuva yrityksen kehittamistarpeista ja
mahdollisuuksista mutta myos asioista, jotka toimivat jo hyvin. Analyysi paljastaa myo0s,
mista asioista tarvitaan mahdollisesti lisatietoa ja taustaselvitysta. Heikkoudet ja vahvuudet
kertovat enemman yrityksen nykytilasta, kun taas mahdollisuudet ja uhat katsovat
enemman tulevaisuuteen. Kuvassa 5 esimerkki toteutetusta SWOT- analyysista. (Lecklin,

2006, s. 233; Hakanen, 2004, s. 50)

Kuva 4. SWOT- analyysi nelikenttaruudukko (mukaillen Lecklin, 2006, s. 233)

4 )
Vahvuudet Heikkoudet
S w
SWOT
Mahdollisuudet Uhat
0] T
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Kuva 5. SWOT- analyysi esimerkki (mukaillen Lecklin, 2006, s. 233)

Vahvuudet IHeikkoudet
Talous Talous

. vakavaraisuus . hintojen nousu
Asiakas Asiakas

. haluttu yhteistydkumppani . hintojen nousu
Prosessit Prosessit

. laatu . toiminta hairiot
Kehitys Kehitys

. ammattitaitoinen henkilkunta . vanha laitteisto

IMahdollisuudet |Uhat

Talous Talous

. viennin osuuden kasvu . kriisit
Asiakas Asiakas

. artikkelien kasvu . idea varkaus
Prosessit Prosessit

. uudet laitteistot . laitteiden ika
Kehitys Kehitys

e uudet innovaatiot o kriisit

4 Strategian toteuttaminen ja toimeenpano

Strategian totuttamiseksi tarvitaan suunnitelma ja tydkaluja, jolla toteutumista voidaan
seurata. Tarvitaan erilaisia syy-yhteysseurauksin valittuja mittareita yrityksen eri osa-alueille,

jotka kuvastavat nimenomaan strategian toteutumista seka jalkauttamissuunnitelma, jotta
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toimeenpano onnistuu yrityksen johdosta tyontekijayksilon tasolle asti. Oleellista on l6ytaa
strategian kannalta tarkeimmat keinot strategian toteuttamiseksi ja tavoitteiden
saavuttamiseksi. Mittaamisella pystytdadan todentamaan, mihin suuntaan strategia on
toteutumassa ja suuntaa pystytdaan ohjaamaan. Erityisesti strategian toteutumisen
seuraamiseksi on kehittdanyt Kaplan ja Norton Balanced Scorecard mittariston, jota suomeksi

kutsutaan tuloskortiksi (Kauhanen, 2010, s. 39).

4.1 Mittarointi

Yritykset tai organisaatiot kayttavat indikaattoreita arvioidakseen sisdista suorituskykyaan tai
tietyn toiminnan suorituskykya, johon prosessit osallistuvat. Suorituskyky tai menestys
voidaan maaritella myds edistymisena kohti strategisia tavoitteita, mutta usein se on
yksinkertaisesti jonkin asetettujen toiminnallisten tavoitteiden tai sisdisten
suorituskykykaytantojen (esimerkiksi nolla vikaa, 100 % asiakastyytyvaisyys jne.) toistuvaa
saavuttamista ja mittaamista. Jotta mittaus olisi tehokasta, on saavutettavat tasot asetettava
tiettyjen yritysstandardien mukaisesti, jotka edustavat haastavia, mutta realistisia
tavoitteita. Oikeiden indikaattoreiden valinta riippuu siis siitd, mika on yritykselle tarkeaa.

(Turi, 2013)

Toimivan mittariston luominen on aikaa ja jatkuvaa perehtymista vaativa prosessi. Se on
jatkuvasti kdynnissa oleva projekti, joka kehittyy ja sen toimivuutta arvioidaan, validoidaan ja
kehitetdaan eteenpdin. Mittareita kehitetaan johdon avuksi seuramaan strategian
toteutumisen suuntaa, lisaksi mittareiden olisi hyva olla sellaisia, joihin tyotekija itse omalla
tekemiselldan voi vaikuttaa (Vuorinen, 2013, s. 53). Mittariston tehtdva on enemmankin
ohjata toimintaa, kuin ainoastaan seurata toimintaa. Hyvalle mittausjarjestelmalle on
havaittu tietynlaisia ominaisuuksia, joita kutsutaan ABCDE malliksi. A kuvastaa sanaa
Alignement, joka tarkoittaa sitd, ettd mittarit ovat johdettu johdonmukaisesti strategiasta ja
sen toteutumiseen vaikuttavista yrityksen kriittisistd menestystekijoista. B kuvastaa sanaa
Balance ja se kuvaa mittareiden tasapainoa eri sidosryhmien vililla. C kuvastaa sanaa
Cascade, se merkitsee hyvin toteutettua mittariston toimeenpanoa organisaatiossa eri
osastoille ja yksilotasolle, joissa mittarit johdetaan aina ylemman tason paamaarista ja

mittareista. D kuvastaa sanaa Deployment, joka merkitsee mittariston kayttoa paivittaisessa
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toiminnassa ja johtamisen apuna. Viimeisena E kuvastaa sanaa Evolvement, joka tarkoittaa
mittariston jatkuvaa kehittamista ja parantamista vastaamaan paremmin strategian

vaatimuksia. (Kankkunen, 2005, s. 27)

Perinteisesti mittarit ovat kertoneet yritysten saavuttamista tuloksista mutta ne ovat todettu
olevan ongelmallisia, koska ne kertovat tuloksista, jotka ovat jo tapahtuneet (Kankkunen,
2005, s. 20). Taman kaltaiset mittarit ovat ajassa taaksepadin katsovia, eivatka ne ennakoi
tulevia tapahtumia. Strategisten mittareiden yksi tarkea tehtava on myds ennakoida ja
ennakko varoittaa, jos mitattavaa tavoitetasoa ei olla saavuttamassa (Kankkunen 2005, s.
94). Esimerkkina toimii hienosti, vaikka auton polttoainemaaran mittari. Se varoittaa, kun
polttoaine alkaa olla lopussa ja on aika tankata uudestaan. Jos tankkausta ei suoriteta ja
mittarin varoitus sivuutetaan, jonkin ajan kuluttua auto ei kuljekaan eteenpadin. Mittarit
kertovat tarkeda tietoa mihin suuntaan mitattavat asiat ovat menossa ja korjaavia
toimenpiteitd voidaan toteuttaa tarvittaessa. Mittarit ovat toimintaa ohjaavia ja parhaillaan
hyva mittaristo on tyotekijoille motivoiva seka ohjaa heita tekemassaan tydssaan oikeaan

suuntaan (Kankkunen, 2005, s. 96).

Mittariston suunnittelussa on tarkeaa maaritella yrityksen kriittiset menestystekijat. Kriittiset
menestystekijat ovat niita tekijoitd, jotka takaavat yrityksen kilpailukyvyn markkinoilla ja
joiden ansiosta yritys menestyy. Kriittisia menestystekijoitd pohtiessa on tarkeaa ajatella
missa asioissa tai tekijoissa onnistuminen on erityisen tarkeaa strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kriittisia menestystekijoita valitessa on todennakoista, etta jokaisella
henkilolla tai osaston edustajalla on oma nakemyksensa, mitkd ovat niita kriittisimpia asioita.
Ei ole mielekasta kasvattaa kriittisiin menestystekijéihin pohjautuvaa mittaristoa kaikkien
nakemysten mukaisesti, silld todenndkdisesti mittaroitavia tekijoita olisi jo liikaa, vaan on

|6ydettava yhteisymmarryksessa ne olennaisimmat. (Hakanen, 2004, s. 125)
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4.1.1 Mittaroinnin haasteet

Erilaisia mittareita ja asioita, joita voidaan mitata, on paljon ja moniin eri tarkoituksiin.
Haasteellista on valita oikeat mittarit tukemaan strategian toteutumista. Vaarana voi olla
valita kerralla liian monta mittaria, jolloin dataa on niin paljon, ettd mittaamisen fokus
haviaa, eika tiedeta mista mittarit kertovat. Toisaalta taas, jos mittareita on liian vahan, ei
saada riittavaa tietoa tavoitteiden toteutumisesta. Mittariston kehittaminen on pitka
prosessi, jota kehitetdan eteenpain jatkuvasti. Ei voida ajatella mittarin olevan kerralla
valmis, vaan kehitystydssa mittareita lisatdan tarpeen mukaan ja tarpeettomia poistetaan.

(Kankkunen, 2005, s. 22)

Mittariston esitystapa voidaan katsoa myds sudenkuopaksi, jos siita tehdaan liian vaikeasti
seurattava, eika tulokset kerro tyontekijoille mitdan. Mittarit kannattaa, varsinkin alussa
esittdd mahdollisimman selkokielisesti esimerkiksi prosentteina verrattuna edellisvuoteen tai
laadullisesti kuvailtuna, parempi kuin ennen. Esimerkiksi indeksiluvut, joissa kerataan eri
mittareiden tiedot yhdistetyksi luvuksi, eivat valttamatta kerro tyontekijoille mitdan ja on
vaara, etta strategiatyo jaa juuritasolle irralliseksi asiaksi. Indeksimittareiden ongelmana on
myo0s yksittdisen mittarin tiedon katoaminen. (Kankkunen, 2005, s. 23; ks. my6s Aramyan,

2006, s. 47)

Mittarointi saatetaan kokea tyontekijoiden keskuudessa kontrollointina, jolloin edessa voi
olla muutosvastarintaa. Muutosvastarintaa esiintyy myds, jos mittaamisen koetaan
aiheuttavan paljon lisatyota. Muutosvastarintaa voidaan vahentaa tyontekijoiden
osallistamisella mittariston kehittamiseen seka luomalla hyvan tulostasoon perustuvan
palkkiojarjestelman. Maslown tarvehierarkian mukaan ihmisen tarpeita ohjaa pyramidin
mukaisesti viisi tarvetta, jossa tarpeita lahdetdan tyydyttamaan pyramidin alimalta portaalta
kohti ylinta porrasta. Maslown nakemyksen mukaan rahalliset palkkiot ovat hyvin rajalliset.
Kun rahallisilla palkkioilla on tyydytetty alimman hierarkiatason tarpeet, rahallinen
palkitseminen menettdaa merkitystaan. Palkitsemistapoja on hyva punnita tyontekijan
henkilokohtaiselta tasolta mika tapa palkita tyydyttaa tyontekijan tarpeita, rahallinen,
urakehitys mahdollisuudet tai esimerkiksi kouluttautumis- mahdollisuudet. (Hakonen, 2015,

ss. 141-142)
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4.2 Mittaristo

Mittareita voi olla pitkan tai lyhyen aikavalin mittareita seka sisdisia, etta ulkoisia mittareita
ja ne voidaan jakaa tulostoimintoihin tai prosessitoimintoihin (Kankkunen, 2005, s. 28 ja 93).
Mittariston yksi tarkoituksista on toimeenpanna yrityksen luoma strategia. Tall6in se toimii
strategian viestijana, toteuttajana ja seurantaan tarkoitettuna tydkaluna (Hakanen, 2004, s.
115). Mittaristo konkretisoi strategian tavoitteet ja muuttaa ne jokapdivaiseksi toiminnaksi.
Mittaristo luodaan syy-yhteysseurauksin tasapainotetusti. Tama ei tarkoita sita, etta
tasapainossa olevassa mittaristossa jokaisella yrityksen osa-alueella olisi yhtd monta
mittaria, tai etta se olisi jollain muulla tavalla tasapaksu, vaan mittaristolla voi hyvin olla
painopiste strategian toteuttamisen kannalta tarkealld osa-alueella (Hakanen, 2004, s. 117).
Syy-yhteysseuraukset johdetaan alatasolta yldtasolle johdonmukaisesti miettien, mitka
mittarit vaikuttavat seuraavan tason valittuihin mittareihin. Esimerkiksi kdayttamalla BSC:n
neljaa nakokulmaa, voidaan syy-yhteysseurauksin johtaa mittaristo aloittaen oppiminen ja
kasvu nakdkulmasta valitsemalla mittari, joka kuvastaa tyontekijéiden motivaatiota, tasta
johdetaan mittari tai mittarit prosessin nakékulmaan ja valitaan mittarit, joihin
tyontekijoiden motivaatio vaikuttaa, kuten prosessin lapimenoaika tai/ja prosessin laatu.
Naista mittareista johdetaan asiakasnakokulman mittarit, jotka voisivat olla toimitusten
saaminen ajan tasalla, joka johtaa asiakasuskollisuus mittariin ja viimeiseksi talouden

ndkokulmaan, vaikka kasvua kuvaavaan mittariin (Hakanen, 2004, s. 120).

Talouden mittarit ovat tulosmittareita, jotka kertovat menneests, eli toteutuneesta
tuloksesta (Hakanen, 2004, s. 127). Taloudellisia mittareita ovat mm. ROI (Return On
Investment), eli sijoitetun padaoman tuotto, ROE (Return On Equity), EBIT (Earnings Before
Interest and Tax) ja yleisesti tulosmittareita kuvailtuna ovat kannattavuus, maksuvalmius,

markkinaosuus tai tuottavuus (Kauhanen, 2010, s. 37; Hakanen, 2004, ss. 127-128).

Menneisyyteen suuntaavien tulosmittareiden lisdksi on suoritusmittareita, jotka indikoivat
tulevaisuutta tai kertovat siitd, mita talla hetkelld on tapahtumassa. Suoritusmittarit
kuvaavat enemmankin konkreettisia asioita ja tekemista. Niiden tehtava on ilmentaa
toimintaa tai keinoja, jolla haluttu toiminta tapahtuu. Ne kertovat siitd, miten hyvin

tavoitteet ovat toteutuneet. Suoritusmittareilla tuodaan strategia lahemmaksi henkilokuntaa



15

ja se antaa keinon henkilékunnalle vaikuttaa strategian onnistumiseen. (Hakanen, 2004, s.

128)

Suorituskyvyn mittaaminen prosessisyotteiden ja -tulosten seurannan ja ohjauksen kautta
on avain suorituskyvyn parantamiseen (Soltanali ym., 2021). Suoritusmittareina kadytettyja
mittareita ovat KPI (Key Performance Indicators) mittarit, jotka ovat niita kriittisia
tavoiteltuja tuloksia kuvaavia mittareita kohti edistymista. KPI mittarit ovat kriittisia
menestystekijoita kuvaavia mittareita, ja niita ei pida sekoittaa tulosmittareihin. Hyva KPI
mittaristo kertoo objektiivisesti edistymisesta kohti halutun tuloksen saavuttamista ja auttaa
paatoksen teossa. Niilld voi seurata esimerkiksi tehokkuutta, laatua,
vaatimustenmukaisuutta, suorituskykya, henkiloston suorituskykya tai resurssien kayttoa.

(KPI, n.d.)

4.2.1 Mittareiden seuranta

Mittareita seurataan ja niista saatua tietoa raportoidaan, joko johtoryhmalle tai yrityksen eri
osa-alueiden tyontekijoille. Mittareiden seuraamiseksi asetetaan taajuus, eli kuinka usein
mitattuja tuloksia kerataan. Mita tiheammin mittausdataa keratdan, sita reaaliaikaisempaa
tietoa tuloksista saadaan (Kankkunen, 2005, s. 230). Mittaustiheyden ei tarvitse olla sama
kaikilla mittareilla ja se asetetaan aina valitulle mittarille sopivaksi. Seurannalla keradtaan
tietoa, jota analysoidaan ja tama tieto auttaa ymmartamaan strategiaa, joka johtaa
oppimiseen (Hakanen, 2004, s. 169). Mittarit suunnitellaan mahdollisimman helppo
kayttoisiksi ja niita voidaan yhdistaa, jos vain on mahdollista, osaksi prosessien normaalia
paivittdista toimintaa. Mittareiden seurantaa ei kannata suunnitella liian vaikeaksi, ettei

seuraaminen vaadi liikaa resursseja tai lisdd vastuuhenkilon tyotaakkaa kohtuuttomasti.

Mittareiden havainnollistamiseksi voidaan kayttaa esimerkiksi varikoodein punainen,
keltainen ja vihrea esitettyja tuloksia, joita kutsutaan lilkennevalotekniikaksi. Nama
varikoodit kuvastavat tehokkaasti mittareista saatua tietoa nopeasti ymmarrettavalla tavalla.
Vihrealla olevat mittarit ovat tavoitteessaan, keltaisella olevat mittarit varoittavat seka
vaativat ehkaisevia toimenpiteita tai vahintaan tilanteen seurantaa ja punaisella olevat

mittarit ovat menossa vaaraan suuntaan ja tarvitsevat korjaavia toimenpiteita.
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Seurantatietoa seurataan esimerkiksi kokouksissa, strategiatydoryhman palavereissa tai hyvin
usein johdonkatselmuksissa. Seurantakokouksissa usein keskitytaan vain punaisten
mittareiden kasittelyyn ja vihredn seka keltaisen mittareiden seuranta jaa vaille huomiota.
Ne kertovat kuitenkin hyvin arvokasta tietoa tavoiteltujen mittaroitavien toimintojen
toteutumisesta, joilla saavutetaan strategisia tavoitteita. Myos naitd mittareita seurataan ja
kehitetaan paremmaksi ja ne saattavat muuttua strategian paivityksen yhteydessa. (Malmi,

2002, ss. 130-131)

4.2.2 Tuotannon mittarit

Tuotanto on osa yrityksen sisdistd toimintaa ja se kattaa tekijoita kuten, prosessit, koneet ja
laitteet, huoltaminen ja henkilékunta. Kaikissa yrityksissa jokaista ndista tekijdista halutaan
vieda eteenpain ja parantaa, jotta tekijat toimivat omalla osa-alueellaan mahdollisimman
tehokkaasti. Mittaamalla eri tekij6itd, saadaan arvokasta tietoa taman hetken tilasta ja
tekijoita pystytdaan seuraamaan seka kehittamaan. Tuotannon mittarit ovat myos niita
mittareita, joihin tyotekija omalla tyollaan pystyy vaikuttamaan. Olisikin hyva miettia
kannattavuutta linkittaa jonkun tyyppinen palkitsemisjarjestelma kyseisiin mittareihin. Talla
pystytdan lisddmaan tyontekijan motivaatiota ja tyon mielekkyyttd, jotka puolestaan lisdavat
tyon tehokkuutta ja laatua. Tuotannon mittareita voidaan varmasti tarkastella monestakin
eri ndkdkulmasta ja jakaa mittareita niiden mukaan. Yksi tapa on jakaa mittarit mennytta,
nykyisyytta ja tulevaisuutta mittaaviin mittareihin (Laamanen, 2005, s. 139). Kuvassa 6 on
esimerkkina tehokkuuden tunnuslukuja menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden
nakodkulmiin jaettuna. Tallaisesta nakokulmasta tarkastelu mahdollistaa sen, etta mittareiksi
valitaan tarpeeksi myo6s tulevaisuuteen katsovia mittareita, jotka vievat strategiaa kohti

tavoitetta ja visiota.
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Kuva 6. Esimerkkeja toiminnan tehokkuuden tunnusluvuista (Laamanen, 2005, s. 139).

* Toteutuneet kustannukset * Keskenerdinen tuotanto * Kapasiteetin kayton
e Tuotteen kustannukset * Prosessien lapimenoaika suunnitelmat ja ennusteet
o i T . S——. * Prosessin toimivuuden
Jate ja havikki Toiminnan tasmallisyys arvioinnit
* Virheet ja korjauskustannukset * Prosessinohjaus parametrien * Prosessin kehitysideoiden
« Epakurantti varasto halipts lukumaara
- Ylityst * Prosessin

* Romutuskustannukset menestystekijdiden

toteutuminen

* Prosessin kustannusten * Auditoinnin havainnot
pitavyys

* Kapasiteetin kayttoaste

- Menetetyt tystunnit * Prosessien aikataulun pitavyys

* Hairiét toiminnassa

Tuotannon mittarit keskittyvat usein tehokkuuteen ja laatuun. Vaatimustaso tuotannon
prosesseille on toimittaa tilaukset ajallaan, prosessien aikana tapahtuneiden virheiden
minimointi, prosessien laatuvaatimusten onnistuminen ja prosessin tehokas toteutuminen.
Nama mitattavat ominaisuudet luovat syy-yhteysseurauslinkkeja muille strategian tasoille.
Pelkalla ylatason mittaamisella ei paasta kiinni ongelmien juurisyihin, jos yrityksessa ei
mitata alatason prosessien toimintaa. Tuotannon johdon on tdrkeaa tunnistaa prosessien
kriittiset menestystekijat, mitata tuotannon prosesseja, kehittaa osaamista ja tyokaluja seka
arvioida ja parantaa tuotantoaan. Kun tdssa tydssa on onnistuttu hyvin asiakkaiden
kokemukset ja tyytyvaisyys paranee, joka johtaa asiakasuskollisuuteen ja kasvuun.
Mitattaviksi kohteiksi kannattaa valita mittareita, jotka mittaavat strategialle merkityksellista
suorituskykya, esimerkiksi prosessien kustannukset, lapimenoaika ja toimitusten ajallaan
toimittaminen. Kuvaan 7 on taulukoitu esimerkkeja suorituskyvyn mittaamisesta.

(Laamanen, 2005, ss. 151-171)

Kuva 7. Esimerkkeja prosessin suorituskyvyn mittaamisesta (Laamanen, 2005, s. 170)

Nakokulma Asia, jota mitataan Mittari Yksikko
. Asiakkaan kokemus Asiakaspalaute Lukumaara
Asiakas .
tuotteesta Reklamaatiot Arvo
Menekki Poikkeamat R
. Lukumaara
Tuote Kannattavuus Valmistuneet tuotteet
. . Eurot
Tehokkuus ja tuottavuus | Hinta-kustannukset
Kapasiteetti Kayttoaste . R
. p . ay . Tuntia / paiva
. Lapimenoaika Tilauksesta toimitukseen .
Prosessi (s . Tunteja
Laatukustannukset Ty06 ja materiaali kulut .
s . . Euroja
Havikki Korjaus ja takuu kulut

Euroja
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4.2.3 Balanced scorecard eli tuloskortti

Tasapainotetun mittariston luomisen tyokalu varsin monissa erilaisissa lahteissd on esiin
nouseva Balanced scorecard, tai kuten monesti Suomessa kutsutaan, tuloskortti. Tyokalun
avulla pystytadan muuttamaan strategia toiminnaksi ja mittaroida tavoitteiden saavuttamista
seka suuntaa (Hakanen, 2004, s. 115). Kuva 8 esittda BSC:n perusmallia, jonka ovat
kehittanyt Robert S. Kaplan ja David Norton. Heiddan nakemyksessaan on nelja nakdkulmaa,
jotka ovat taloudellinen, asiakas-, sisaisten prosessien ja oppimisen seka kasvun nakdkulma

(Malmi, 2002, s. 23).

Kuva 8. Balanced scorecardin perusmalli (Lecklin, 2006, s. 68).

Talous

Visio ja
Asiakas | Prosessit

~ strategia

Oppiminen
ja kasvu

Myoéhemmin nakékulmat ovat muokkautuneet vastaamaan yritysten tarpeita ja nakékulmia
voi olla enemmankin yrityksen tarpeisiin mukautettuna. BSC:n nelja ndkdkulmaa puretaan
strategisiin tavoitteisiin, kriittisiin menestystekijoihin, avainmittareihin ja

toimintasuunnitelmiksi (Vuorinen, 2013, s. 52).
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Talouden nakokulman mittarit kuvaavat esimerkiksi tuottavuutta, kasvua, kannattavuutta,
padaomaa ja valikoituja mittareita voivat olla esimerkiksi liikevaihto, kannattavuus, myynti,
myynnin kasvu tai kate. Asiakasnakokulman mittarit kuvastavat niita tekijoita, joilla yritys
haluaa tai uskoo menestyvansa markkinoilla ja valikoituja mittareita voisivat olla esimerkiksi
markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys, -uskollisuus tai uusien asiakkaiden osuus. Sisdisten
prosessien nakdkulman mittarit kuvaavat niita asioita, miten seka milla toimintatavoilla
tavoitteisiin paasy toteutetaan ja valikoituja mittareita voivat olla esimerkiksi
laatukustannukset, tuotteen lapimenoaika, kapasiteetin kayttdaste tai hiilijalanjalki.
Oppimis- ja kasvunnakokulma kuvastaa milla tavalla yritys panostaa organisaationsa
tulevaisuuteen ja yrityksen seka henkilékunnan kehittamiseen ja valikoituja mittareita voivat
olla esimerkiksi tyotyytyvaisyys, koulutusinvestoinnit, sairauspoissaolot, tyotapaturmat,
vaihtuvuus, henkilékunnan osaamismatriisi ja kehityskohteet tai rekrytointien onnistuminen.
Kuvassa 9 ja 10 on esimerkit tuloskorteista, jollaisia ne voisivat olla. Tuloskortti muovautuu

yrityksen ja tulosyksikon tarpeiden mukaiseksi. (Kytola, 2021)

Kuva 9. Esimerkki 1 tuloskortista (mukaillen Kaplan, 2002, s. 24)

Nakokulma Mittarit Ennen Jidlkeen Parannus

Talous

Asiakas

Prosessi

Oppiminen ja kasvu

Kuva 10. Esimerkki 2 tuloskortista (mukailtu Lecklin, 2006, s. 386)

Nakokulma Mittarit Tavoite Tulos Taajuus Vastuu

Talous

Asiakas

Prosessi

Oppiminen ja kasvu
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4.3 Mittariston jalkauttaminen

Ei itsessdan riita, etta yritykselle on luotu hieno strategia ja sen toteutumiseen seurattavat
mittarit. Viela tarkeampaa kuin itse strategian luominen on strategian toteuttaminen ja
ilman kunnollista jalkauttamista, tai toisin sanoen implementointia, se ei onnistu (Kaplan,
2002, s. 2). On elintarkeaa saada henkilokunta sitoutettua strategian toteuttamiseen
kunnollisella kouluttamisella ja asian syvallisella ymmartamiselld. Yksi yleisista syista
strategioiden epdonnistumiseen on, etteivat tyontekijat ole tunteneet strategiaa tarpeeksi
hyvin, josta syysta he eivat ole osanneet tehda asioita kunnolla (Hakanen, 2004, s. 147).
Mittariston jalkauttamisprosessi on suunniteltava huolellisesti ja on huolehdittava, etta se
ulottuu jokaisen tyontekijan kdytannon tyohon asti. Jokaisen henkilokunnan jasenen on
tiedettava miten he omalla tyollaan pystyvat vaikuttamaan strategian tavoitteiden
saavuttamiseen (Hakanen, 2004, s. 147). Henkilokunnan on hyva sisdistda, etta he pystyvat
omalla panostuksellaan vaikuttamaan myos strategian kehittamiseen. Tyontekijat ovat oman
osa-alueensa asiantuntijoita ja heidat on hyva saada ajattelemaan, etta he voivat omilla
ehdotuksillaan osallistua strategian kehittamistydhon. Mittariston seuranta ei tapahdu
pelkdstdan johto- tai esimiestasolla, vaan jokaisen omalla itsearvioinnilla, jossa henkil6t itse
seuraavat toimintaansa mittaristosta saatujen tulosten perusteella (Hakanen, 2004, s. 169).
Yrityksissa, joissa on nopea reagointikyky ja muutosnopeus on parempi kilpailukyky alati
muuttuvilla markkinoilla ja ndissa yrityksissa henkilokunnan strategisia valmiuksia

valmennetaan jatkuvasti eika pelkdstaan muutosten yhteydessa (Salminen, 2008, s. 68).

Mittariston kayttoonotto vaati seka toiminnallisen osuuden, ettd teknisen osuuden (Malmi,
2002, s. 112). Toiminnallinen kayttéonotto tarkoittaa henkil6kunnalle tiedottamista ja
heiddn kouluttamistansa strategian toteutumisen tueksi laaditun mittariston tarkoitukseen
ja kayttoon. Tiedottamisella ja kouluttamisella pyritddan tuomaan henkilékunnan
tietoisuuteen yrityksen strategia, sen tavoitteet, arvot, milla tekijoilla ne pystytdan
saavuttamaan ja sitouttamaan henkilokunta niihin. Tiedottamisella ja kouluttamisella
halutaan vahentaa pelkoa ja muutosvastarintaa seka lisata henkilokunnan motivaatiota.

Usein mittaristoihin on linkitetty palkitsemisjarjestelma, joka vahentda muutosvastarintaa ja
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lisda tyon mielekkyytta. Kouluttamisessa on hyva tuoda esiin mahdollisuudet, joilla
henkilokunta pystyy omalla tyépanoksellaan vaikuttamaan tavoitteiden saavuttamiseen ja
mahdolliseen palkkioon. Iso merkitys henkilokunnan sitoutumiseen on yrityksen johdon ja
esimiesten ndyttamalla esimerkilla sitoutumiseen uuteen toimintamalliin. (Malmi, 2002, ss.

112-113)

Tekninen osuus sisaltaa sen, miten mittarit ovat teknisesti toteutettu, minka vaylien kautta
tuloksista tiedotetaan koko organisaatiolle ja minkalaisessa muodossa tulokset esitetaan.
Aluksi tekninen toteutus voi olla hyvinkin yksinkertaista mutta mittariston kehittyessa tiedon
maaran kasvaessa, kehittyy myds tekninen toteutustapa. (Malmi, 2002, s. 114) Perusmuoto
teknisen tiedon viestintaan on henkilokohtainen kanssakdayminen, josta seuraava askel on

kirjallinen viestinta ja taman jalkeen sdahkoinen viestintad (Kauhanen, 2009, s. 179).

Henkilokunnan palkitsemisella on merkitys johtamisjarjestelman, esimerkiksi strategiatyo,
onnistumisessa. Palkitsemistapoja on taloudellisia, kuten rahapalkkiot tai edut seka
aineettomia, kuten esimerkiksi sosiaaliset palkkiot (Kauhanen, 2009, s. 109). Strategisten
tavoitteiden saavuttamisen kannalta henkildkunnan motivaation taso on tarkea seikka ottaa
huomioon. Erilaisten palkkioiden avulla on helppo lisdta henkilokunnan motivaatiota, kun
palkka perustuu tydn vaativuuteen ja tyén arvoon (Kauhanen, 2009, s. 117). Erilaiset ihmiset
arvostavat erilaisia palkkioita, joten yrityksen johdon olisi hyva perehtya erilaisiin
henkilostéryhmiin, kuten kansallisuus tai ikdjakauma seka miten henkilékunnan arvomaailma

vaikuttaa palkkion merkityksellisyyteen (Kauhanen, 2009, s. 121).

Jalkauttaminen voi olla strategian toteuttamisessa haastavin osuus, silld jalkauttaminen
tarkoittaa valtaosin ihmisen johtamista. Ihmisten nakemykset, heidan ajattelutapansa ja
toimintatapansa lahtevat heidan omista lahtokohdistaan ja niita on valilla erittdin haastavaa
lahted muuttamaan. lhmisilla on taipumus puolustaa omia nakékantojamme, joka on
luontainen puolustusmekanismimme. Oman lisansa tuo tahan vield erilaiset kansallisuudet
kielimuurien osalta ja kulttuurierot. Jalkauttamisessa nama asiat on suunnitteluvaiheessa

otettava huomioon ja mietittdva miten haasteet ylitetaan. (Salminen, 2008, s. 62)
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4.4 Strategian ja mittariston validointi

Mittariston kayttéonoton jalkeen mittareita seurataan niille maaritellyin valiajoin.
Mittareiden seurantaan liittyy myds niiden arviointia mittareiden toimivuudesta, ja siita
miten ne kuvastavat strategiaa. Mittareita seurataan mittareista saatavien tunnuslukujen
takia mutta myos saadaanko aikaan todellisia muutoksia ja onko osattu muodostaa tehokas
seurannan jarjestelma (Hakanen, 2004, s. 167). Mittareiden toimivuuden lisaksi arvioidaan
strategian toimivuutta. Ennen mittariston ja strategian validointia ei voida olla varmoja siita,

onko oletetut tavat toteuttaa strategiaa oikeita ja patevia.

Vahintaan kerran vuodessa olisi hyva arvioida strategian ja mittariston toimivuutta
muuttuvan toimialaympariston vuoksi. Ulkoiset tekijat voivat muuttaa vuodessa toimialaa
niin, etta luotu strategia ei toimikaan enaa sellaisenaan tai on mahdollista, ettd laaditussa
strategiassa on puutteita. Jos huomataan strategian olevan edelleenkin relevantti ja toimiva

pdivitetdan vain mittareiden tavoitearvoja. (Kaplan, 2009, ss. 293-294)

Strategian seka mittareiden arvioiminen on jatkuvatoiminen prosessi maailman ja
olosuhteiden muuttuessa. Mittareiden toimivuutta arvioidaan seka kokonaisuutena, etta
yksittaisten mittareiden toimivuutena. Mittareiden arvioinnissa testataan strategisten
mittareiden patevyytta ja mittaavatko mittarit sitd mita niiden on tarkoitus mitata. (Malmi,

2002, ss. 76-79)

5 Tutkimusosuus

Toimeksiantajayrityksessa strategiatyota on tehty jo pitkdan mutta strategia on hiljattain
uudistettu ja paivitetty. Strategia on aiemmin koskenut Iahinna yrityksen taloudellista
johtamista ja luonnollinen seuraava askel on ottaa se kdyttoon jokaisella yrityksen osa-
alueella. Toimeksiantajayrityksessa on kaytossa monia toimivia mittareita, mutta niita ei ole
suunniteltu strategian seuraamiseen. Se ei silti tarkoita, etteikd osa niista sinallaan kavisi
myo0s strategialahtdiseen mittaamiseen. Toimeksiantajayritys on arvostettu ja pitkat
perinteet omaava elintarvikealan yritys. Kilpailu alalla on kovaa ja strategiatyo ja sen

kehittdminen auttaa parjaamaan kilpailussa. Mita paremmin strategiatyota tehdaan, sita
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paremmin tunnetaan oma ala seka sen kilpailijat ja tdma on yritykselle etulyéntiasema
kovassa kilpailussa. Yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttaminen vaatii yritykselta uusia
keinoja kehittya ja erottua omalla toimialallaan. Tavoitteet edellyttavat tehokasta

strategiajohtamista ja tydkaluja johtamisen tueksi.

Onnistuneen mittariston hyodyt yritykselle ovat moninaiset. Mittareiden on tuotettava
reaaliaikaista tietoa seka suunnattava tulevaisuuteen. Nykyhetkeen ja tulevaisuuteen
katsovat mittarit kertovat hyvista saavutuksista valittomasti mutta mika tarkeampaa
halyttavat heti, jos jokin osa-alue on suuntaamassa ei haluttuihin tuloksiin. Taman kaltaisiin
mittareihin pystytaan reagoimaan valittdmasti. Onnistunut mittaristo edesauttaa johtamista
ja tuottaa haluttuja lopputuloksia. Henkilékunnan nakdékulmasta onnistunut mittaristo
auttaa tyontekijoita tekemaan tyotansa paremmin ja antaa tyolle merkityksen. Tama toimii
motivaatiotekijana ja tekee tyosta mielekkdaampaa. Talla tavalla strategia koskee jokaista

yrityksen tydntekijaa, eika rajoitu vain johdon tydkaluksi. (Hakanen, 2004, ss. 161-164)

5.1 Tavoite ja toteutus

Opinndytetyon tavoite on kehittda tuotannon puolelle mittaristo, jolla seurataan strategian

ja yrityksen asettamien strategisten tavoitteiden jalkauttamista, toteutumista seka suuntaa.
Strategia paivitettiin yrityksen johtoryhman tasolla mutta sen toteutumisen seuraamiseen ei
olla vield panostettu kuin johtotasolla. Mittarit koetaan tarkeina koko yritykselle seka

tuotannon eri osa-alueiden mittaamiselle.

Opinndytetyon tarkoitus on kehittaa mittaristo, jonka tehtaanjohto voi ottaa kayttoonsa.
Tuloksista tehdaan trendiseurantaa seka arvioidaan mittariston toimivuutta ja tarpeen

vaatiessa jatketaan mittariston kehittamista.

Tutkimusosuudessa selvitetdan mita halutaan mittaroida ja millaisilla mittareilla, jotta
pystytdan seuraamaan strategian toteutumista seka suuntaa strategisten tavoitteiden
toteutumisesta. Tutkimus toteutetaan haastatteluina, joista osa tehdaan henkilokohtaisina
haastatteluina ja osa sahkoposti kyselylla. Kaikki vastaajat saavat samat

haastattelukysymykset. Haastateltavat ovat valittu yrityksen eri osa-alueilta, jotta saadaan
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kattavasti eri ndkdkulmia tuotannon mittaroinnin kehittamiseksi. Joskus ulkopuolelta tullut
mielipide avaa aivan uudenlaisia nakdkulmia, joita tuotannon parissa tydskentelevien on
hankala ndhda. Haastattelun vastausten perusteella saadaan monipuolinen kuva ja nakemys
yrityksen eri osa-alueiden edustajilta mittaroinnin tarpeista, joiden perusteella mittaristo

luodaan tuotannon puolelle.

5.1.1 Mittaamisen lahtoétilanne

Toimeksiantajayrityksessa on jo valmiiksi juurtunut mittaamisen kulttuuri taloudellisilla
mittareilla seka erilaisilla suoritusmittareilla. Niista varmasti moni sopisi jo itsessaan
strategiamittariksi, mutta ne ovat kaytossa eri tarkoitusperia varten. Tuotannon puolella
mittarit liittyvat laatuun, tehokkuuteen, tuoteturvallisuuteen, tyéturvallisuuteen ja
ymparistdasioihin. Mittareista saatuja tuloksia kasitelldan palavereissa ja
johdonkatselmuksissa. Mittareista saadun tiedon perusteella tehdaan tulevaisuuden
toimenpiteita ja paatoksia esimerkiksi, miten tuotannossa tuotteiden laatua voidaan
parantaa. Yrityksen etuna kirjanpito hoidetaan talon sisdisesti, jonka takia mittareista
saatava tieto kulkee nopeasti ja reaaliaikaisesti yritysjohdon tietoon, jolloin yrityksella on

kyky myds reagoida reaaliaikaisesti mittareista saatuun tietoon.

Tuotannossa mittaroidaan jo ennestaan esimerkiksi kerralla onnistumis- %, kuluttaja- ja
asiakaspalautteita, tyotapaturmia, lahelta piti- ilmoituksia, havikin maaraa, tuotannon
kustannuksia ja tuotteiden lapimenoaikaa. Mittaroitavia asioita on jo paljon ja niita
hyodynnetaan tehokkaasti johtamisen apuvalineena. Ne kertovat tyon onnistumisesta ja
siitd, mihin seikkoihin pitaisi kiinnittdad huomiota ja parantaa. Tiettyja mittareita kdydaan
vuositasolla lapi koko henkilokunnan kanssa, jotta tyontekijat ovat myos perilla tyonsa

vaikutuksista.

Yrityksessa vaikutetaan enenevissa maarin ympariston kuormitukseen ja mittaroidaan veden
kulutusta, 6ljyn kulutusta, sdhkon kulutusta ja jatteiden maaria. Yrityksessa ollaan
siirtymassa hiilijalanjaljen laskemiseen ja mittarointiin seka on tehty mittavia toimia

hiilijalanjaljen pienentamisen sekd ymparistotavoitteiden saavuttamiseksi.



Joitain mittarointeja tehddan myos ulkopuolisina toimeksiantoina, kuten esimerkiksi
branditunnettavuus mittarointeja tai brandiin liittyvien mielikuvien mittarointeja. Nama
mittaroinnit kuuluvat osaksi markkinointia ja kertovat strategian onnistumisesta. Naille
mittareille ei ole asetettu tavoitteita eivatka ne ole osa saanndllisia mittarointeja. Ne
kertovat kuitenkin arvokasta tietoa yrityksen nykytilanteesta ja mahdollisista

kehityskohteista.

Yrityksen johto ja esimiehet ovat jo ennestdan hyvin sitoutuneita mittaamiseen ja
mittaamisen kulttuuri nakyy yrityksessa. Mittareista koetaan olevan hy6tya ja ne toimivat
hyvana johtamisen tyokaluna sekd suunnan nadyttdjina. Johdon seuraamia mittareita ovat
perinteiset tilinpaatostiedot kuten tulot/kulut, kdyttokate, myyntikate ja tase. Mittaristoja

halutaan kehittaa ja vieda samalla yritysta eteenpain.

5.2 Haastattelut

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus. Tassa tutkimuksessa ei
etsitda maarallisia vaan laadullisia vastauksia ja ne vastaavat kysymyksiin millainen, mita ja
miten. Tutkimuksen luonteen huomioonottamalla, aineistonkeruumenetelmaksi
tutkimusosuudessa valikoitui haastattelut. Haastattelut toteutetaan aikataulullisista syista
osaksi henkilokohtaisina haastatteluina ja osa vastasi haastatteluun sahkoisesti oman
aikataulun mukaisesti. Tavoite on kerdtda monipuolista tietoja ja lisdtd ymmarrysta
mahdollisimman monesta nakdkulmasta, jolla saavutetaan haluttu lopputulos, tassa

tapauksessa mahdollisimman toimiva strategiaa toteuttava mittaristo tuotantoon.
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Haastattelukysymyksia lahdettiin koostamaan pohtimalla, mitka kysymykset antavat parhaan

kokonaiskuvan nykytilanteesta ja milla mittareilla kuvastetaan parhaiten strategian
onnistumista. Kysymyksilla haluttiin selvittda myos nakokulmaa, jolla strategian ja
mittareiden jalkauttaminen yrityksen lattiatasolle asti onnistuisi parhaalla mahdollisella

tavalla.
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5.2.1 Haastattelukysymykset

1) Nykymaailmantilanne on aiheuttanut esimerkiksi raaka-aineiden hinnan nousua ja

energian hinnan nousua. Onko tama muuttanut strategiaa?

Taman kysymyksen tarkoitus on selvittaa, onko tilanne muuttunut kriittisesti strategian
luomisesta ja onko sille tarvetta paivitykseen, mika pitdisi ottaa huomioon mittareita
luodessa. Maailmantilanne on ollut pitkaan epavakaa ja silla on valittomia vaikutuksia
yrityksen strategiaan ja sen toteutumiseen. On hyva pohtia sen vaikutuksia ja miten strategia
saavutetaan niista huolimatta. Kysymys haluttiin esittdaa ensimmaisena, jotta taman

kysymyksen pohdinnan tulokset nakyvat myods seuraavan kysymysten vastauksissa.

2) Millaisia mittareita olet havainnut toimiviksi aiemmissa tyopaikoissasi? / Millaisista

mittareista sinulla on kokemusta?

Yksi mittaristojen suunnittelemisen haasteena on valita oikeanlaiset mittarit mittaristolle.
Taman kysymyksen tarkoitus on kartoittaa jo aiemmin hyviksi koettuja mittareita. On
tarkedaa ymmartaa millaiset mittarit ovat koettu hyviksi ja toimiviksi, jotta saadaan kasitys
millaisia mittareiden olisi hyva olla. Kysymyksen on tarkoitus myds auttaa oppimaan

aiemmasta kokemuksesta ja tuoda hyvia oppeja toimeksiantajayritykseen.

3) Minkalaiset tuotannon mittarit tukevat mielestasi strategiaa?

Taman kysymyksen tarkoitus on kerata tietoa erilaisista mittareista ja mahdollisimman
monia nakdkulmia mahdollisiin tuotannon mittareihin. Erilaiset nakoékulmat yrityksen eri
osa-alueilta ovat erittdin tarkeita, jotta voidaan nahda asioita myds ulkopuolisen silmin.
Tarkoitus on myos tuoda kuuluviin hiljaista tietoa, joka ei valttamatta tydpaikalla muuten

tulisi julki.

4) Mitka ovat kasvun tiellda mahdollisia esteita tuotannon ndkdkulmasta?



27

Taman kysymyksen tarkoitus on sama kuin edelliselldkin kysymykselld mutta eri
nakokulmasta. On tarkeaa kartoittaa tilanne mahdollisista esteista ja tutkia onko niita syyta

mittaroida.

5) Miten henkilokuntaa voisi motivoida?

Talla kysymykselld kartoitetaan erilaisia mahdollisuuksia motivoida henkilokuntaa
toteuttamaan ja sitoutumaan strategiaan. Strategiatydn onnistuminen vaatii henkilokunnan
motivointia ja tydnmielekkyyden tuntemista. On tarkeaa, etta henkilékunta kokee
strategiatyon tarkeaksi tavoitteiden onnistumisen kannalta. Henkilékunnan motivoinnin

tyokalut ovat tarked osa strategian jalkauttamisen onnistumisessa.

5.2.2 Vastausten analysointi

1) Nykymaailmantilanne on aiheuttanut esimerkiksi raaka-aineiden hinnan nousua ja

energian hinnan nousua. Onko tama muuttanut strategiaa?

Kaikki vastaajat olivat yhta mieltd, ettei strategian tavoitetta ole nykymaailmantilanteen
vuoksi jouduttu muuttamaan, mutta vaylat, joilla tavoitteet saavutetaan, on toteutettu eri
tavoin, kun aiemmin. Maailmantilanne on aiheuttanut tilanteiden tarkempaa seurantaa ja
nopeaa, luovaa haastavien tilanteiden hallintaa. Hallintakeinoina voisi olla useampi raaka-
aineiden vaihtoehtoinen toimittaja, suuremmat varastot, jotka riittavat pidempi jaksoiseen

tuotantoon, sopimusneuvottelut tai hintojen ja katteiden optimointi.

2) Millaisia mittareita olet havainnut toimiviksi aiemmissa tyopaikoissasi? / Millaisista

mittareista sinulla on kokemusta?

Haastateltavilla oli suurimalla osalla henkilokohtaisesti laaja-alaisesti kokemusta erilaisista
mittareista. Kuten oli odotettavissa osalla, mittarit painottuivat talousmittareihin ja osalla
tuotannon mittareihin, mutta osalla oli kokemusta myds molemmista. Mittaroinneista

koettiin olevan suurta hyotya, eikd mittarointi ollut uusi asia.

3) Minkalaiset tuotannon mittarit tukevat mielestési strategiaa?
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Yleisesti koettiin, ettd mittarointi pitaa olla riittavan selkeaa, helposti mitattavaa seka
helposti esitettavaa, jotta mittarit ovat tyontekijalle helposti lahestyttadvia ja he pystyvat
panoksellaan vaikuttaa mittareihin. Yksimielisia oltiin kerralla oikein mittarista seka
mittarista, joka mittaa jollain tavalla havikkia tai tuotannon hidasteita. Vastaukseksi saatiin
kuvan 11 mukaisesti monipuolisesti erilaisia mittareita ja monesta eri nakdékulmasta. Erilaiset
nakokulmat tuovat mittariston suunnitteluun innovatiivisuutta ja monipuolisuutta kohti

oikeanlaisia valintoja mittareiksi.

Kuva 11. Ehdotettujen mittareiden jakauma

MITTAREIDEN JAKAUMA  Tuotteiden

elinkaari ) Hav.|.k|r.1
kehituk 6% viahentidminen
Tuotekehituksen 130

onnistuminen %
6%

Tuotteiden ‘ s oicain s
lapimenoaika erralla T ein %
19% 19%

Toimitusvarmuu
s Suunnittelematt

13 % omat
Laiterikot  pysdahdykset
6% 6%

4) Mitka ovat kasvun tiella mahdollisia esteitd tuotannon nakokulmasta?

Kasvun esteiksi nimettiin seka ulkoisia etta sisadisia tekijoita. Tekijoitda nimettiin laajalti ja
monia erilaisia. Se kuvastaa sita, etta yrityksessa on selkea kokonaiskuva omasta
toimialastaan ja siihen kuuluvista uhkakuvista sekd myos talon sisaisista asioista johtuvat
haasteet ovat hyvin tiedossa. Tdma kuvastaa hyvin tehtya strategiatyota seka yrityksen halua

menna tavoitteissaan eteenpain.

5) Miten henkil6kuntaa voisi motivoida?
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Henkildkunnan motivoinnilla on selkeé rooli mittariston jalkauttamisessa ja tyon
merkityksellisyyden kokemisessa. Koettiin, etta motivointi tapoja on hyva olla erilaisia, kuten
mittaristoon sidottua palkkiojarjestelmaa, henkilon hyvinvointiin liittyvaa seka tyopaikalla
tyon mielekkyytta lisadvia motivointitapoja. Mittaristo itsessaan toimisi motivoijana
henkilokunnan tydpanokseen seka loisi toisia tsemppaavan tyoyhteison, jolla yhdessa
tekemiselld saavutetaan strategiset tavoitteet. Tarkedksi motivaatiota lisadavaksi tekijaksi
koettiin myods henkilokunnan osallistaminen mittareiden kehitystyohon. Se osallistuttaa

tyontekijat strategiaty6hon ja helpottaa jalkauttamista.

5.2.3 Tulosten purku ja Mind map — koonti

Vastaukset koottiin yhteen ja esiteltiin kahdelle tuotannon tiimildiselle opinnaytetyontekijan
toimesta. Tuotannon tiimistda mukana olivat tehtaanjohtaja/laatupaallikko ja
laatuasiantuntija. Tyon tulokset purettiin ja koostettiin mittaristoksi. Mittaristoille paatettiin
tavoitteet, esitystapa ja taajuus, kuinka usein kutakin mittaria seurataan seka paatettiin

vastuuhenkil6t.

Mittareiden valitsemiseen tydkaluna kaytettiin kuvan 12 esimerkin mukaista miellekarttaa.
Miellekartan keskioon asetettiin strategian paatavoite. Yrityksen strateginen paatavoite on
kasvu. Sen ymparille pohdittiin, mitka tutkimuskysymyksista ilmi tulleet tekijat vaikuttavat
paatavoitteen toteutumiseen. Tassa kohtaa tasmennettiin vield, mitka tekijat vaikuttavat
nimenomaan myyntikatteeseen, eika niinkaan liikevaihdon kasvuun vaikuttavia tekijoita ja
milld toimilla tuotannossa voidaan vaikuttaa myyntikatteen maksimointiin. Myyntikatteen
maksimointi vapauttaa budjettia muihin tarkeisiin asioihin, jolla pystytdaan vaikuttamaan
strategian tavoitteiden saavuttamiseen kuten esimerkiksi markkinoinnin budjetin
lisdamiseen. Seuraavaksi pohdittiin, miten paatavoitteen toteutumiseen vaikuttavia tekijoita
mitataan. Tassa yhteydessa rajattiin viela tuotannon mittareista sellaiset, joihin lattiatason

tyontekija pystyy omalla tyolla vaikuttamaan.



30

Kuva 12. Esimerkki syy-yhteysseurauksin miellekartan avulla johdetuista mittareista

Strategian paatavoite
(kasvu)

Havikin . . Tuotekehityksen
" . Lapimenoaika imi
vahentaminen o IR E LT onnistuminen

Hylkyyn Suunnittelemat Uusien tuotteiden
menneet tomat lanseerus
tuotteet pysaytykset

Kerralla oikein %

Raaka-aineiden Toimittamatto
saatavuus mat tilaukset

Mittaristo haluttiin pitaa yksinkertaisena, etta lattiatyontekija on helpompi motivoida
mittariston kayttoon seka heillda on mahdollisuus osallistua mittareiden kehitystyéhon.
Mittareita ei haluttu valita liikaa, jotta mittaamista ei koettaisi hankalana ja kuormittavana.
Mittareiksi valittiin sellaiset, joista kerattavalla datalla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden tyon
mielekkyyteen ja kehittdmaan tuotannontyon sujuvuutta seka turhaan syntyvaa havikkia.
Yksi mittareista valittiin kuitenkin lopulta tuotannon ulkopuolelta. Tahan mittariin paadyttiin
syysta, ettd tuotannon onnistumisella on suora vaikutus mittariin ja tuotannon toimilla
voidaan vaikuttaa mittariin. Mittarilla on suuri vaikutus myos myyntikatteen

muodostumiseen.

5.3 Mittaristo tuotantoon

Tassa tyossa rajattiin mittariston kehittaminen vain tuotannon puolelle ja tuotannon
puolelta rajattiin mittareihin, jotka vaikuttavat myyntikatteen lisdamiseen. Koko yrityksen
mittariston kehittdminen kaikkiin yrityksen osa-alueisiin olisi laajentanut tyota liikaa. Lisaksi
mittaamisen kulttuuri on vahvasti osa yrityksen laatupolitiikkaa, joten mittaamista

suoritetaan yrityksen muilla osa-alueilla riittavasti. Mittareita valikoitui kolme mutta
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tulevaisuudessa mittaristoa kehitetdan jatkuvasti, kun huomataan lisatarpeita ja mihin
suuntaan mittaristoa on hyva kehittaa. Mittaamisen kulttuuria opitaan kokemusten
karttuessa ja henkilokunnan tottuessa mittaamiseen. Mittareiden suuri lukumaara alussa voi
aiheuttaa liikaa paineita henkilékunnalle ja mittaaminen koettaisiin liilan hankalaksi, jolloin

toteutus epdonnistuisi.

Alkuun mittaristolle ei aseteta kovia tavoitteita vaan mittaristolla keratdaan dataa ja
verrataan tuloksia edelliseen kuukauteen. Ndita lukemia voidaan esittaa lilkennevalo varein
verrattuna edelliseen kuukauteen. Kunnes dataa on kertynyt paljon ja syy-seuraukset
mittareille hahmottuu pidemmalta jaksolta, tiedetddan mihin voidaan vaikuttaa ja miten
lukemia pienennetdan. Taman jalkeen voidaan asettaa mittareille tavoitteita. Mittareista
saatava tieto auttaa oppivaa organisaatiota perehtymaan yritystoimintaansa syvemmin ja

oppimisen kautta tapahtuu kehittyminen.

5.3.1 Mittari 1, hylatyt tuotteet

Ensimmainen mittari on tuotannossa hylatyt tuotteet ja se mittaa tuotteen tuotantoeran
valmistuksen aikana hylkyyn menneita tuotteita ja lisaksi kerataan dataa hylkaykseen
johtaneista syista. Jokaisesta erasta tuotannon tyontekijat kerdavat tuotannon kaytossa
olevan Exceliin hylkdaykseen menneet tuotteet. Samaan Exceliin kerdataan hylkdaykseen
johtaneet syyt tuotannon tyontekijoiden toimesta. Laatuasiantuntija muuttaa hylatyt
tuotteet kilomaariksi ja kerda dataa viikon kerrallaan. Mittarin tulos esitetdaan henkilokunnan
info-tv:lla ja mittari pdivitetdaan viikoittain. Mittari esitetdaan havainnollistavalla kuvalla
kilomaarina ja liikennevaloin verrattuna koko edelliseen kuukauteen kuvassa 13 esitetylla

tavalla.
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Kuva 13. Info-tv:lla ndakyva mittari.

HYLATYT TUOTTEET

Edellinen kuukausi Menossa oleva kuukausi

Kilomaarista saadaan muodostettua kuvaaja, josta voidaan nahda trendia hylattyjen

tuotteiden maarasta kuukausitasolla ja vuositasolla, kuten kuvan 14 ja 15 esimerkeissa.
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Kuva 14. Hylattyjen tuotteiden yhteenlaskettu kilomaara kuukausittain.

Hylkyyn menneet tuotteet kuukausittain
400
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Kuva 15. Hylattyjen tuotteiden yhteenlaskettu kilomaara vuosittain.

Hylkyyn menneet tuotteet kiloittain
16000
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0 | — —
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Kuukausittain kerataan juurisyyt ja niista johtuneet kilomaarat, joista saadaan muodostettua

kuvan 16 mukainen kuvaaja hylkayksiin johtaneista syista. Todellisia syita kerdamalla
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I6ydetaan hylkdyksiin johtaneista syista. Tata dataa pystytaan hyddyntamaan lukemien

pienentdamiseksi.

Kuva 16. Tuotteiden hylkdykseen johtaneet syyt.

Tuotteiden hylkaykseen johtaneet syyt
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sinetti auki tippunut lattialle alle T2 painorajan korkki auki

Mita enemman kyseisen tuotteen tuotantoerasta saadaan myyntiin paatyvaa tuotetta, sita
enemman kyseinen tuote tuottaa myyntia ja se vaikuttaa kasvuun. Lisaksi syitd analysoimalla

pystytdan karsimaan turhia hylkdyksia ja tekemaan asioita paremmin seka laadukkaammin.

5.3.2 Mittari 2, suunnittelemattomat pysaytykset

Toinen mittari, jolla voidaan vaikuttaa tuotannon tehokkuuteen, ovat suunnittelemattomat
pysaytykset ja syyt, joista pysdytykset johtuvat. Tuotannontydntekijat merkkaavat tuotannon
Exceliin suunnittelemattomat pysaytykset ja alasvetovalikosta syyn pysadytykseen seka
keston. Dataa keraamalla saadaan kokonaiskuva pysaytyksiin johtuneista syista ja tata tietoa
tarvitaan toimenpiteisiin, joilla pystytaan pois sulkemaan turhat pysaytykset. Syita
analysoimalla tiedetdan, ovatko pysaytykset turhia ja voitaisiinko niita valttaa kouluttamalla
henkilokuntaa paremmin laitteiden kayttoon, vai ovatko ne tarpeellisia tai johtuvatko

pysaytykset oikeista, esimerkiksi laiterikkoihin johtuneista syista. Suunnittelemattomia
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pysaytyksia minimoimalla pystytdan valmistamaan tuotannossa suunnitellut tuotemaarat ja
varmistetaan, ettei padivan tuotannot jaa vajaaksi. Talla valtetaan turhan linjakapasiteetin
kayttd. Mittarista paivitetdan kuukausittain kuvan 17 mukainen kuvaaja, josta ndhdaan

suunnittelemattomien pysaytysten syyt ja kuukauden aikana yhteensa kertynyt kesto.

Kuva 17. Suunnittelemattomat pysaytykset syyt / kulunut aika.

Suunnittelemattomat pysaytykset = yhteensd 7h 25min

Edellinen
kuukausi 8h

30 min

Aika h

etiketin katkeileminen korkkikoneella ongelma pullot kaatuilevat keittokatko Ispivalaisijalla ongelma annostelijalla ongelma linjalla sotkua

Juurisyyt

Mittari, eli kuvaaja esitetdan kuukausittain paivittyen henkilokunnan info-tv:lla seka
vuosittain koko vuoden tiedot kerattyna kuvaajaa seka henkilokunnan koulutuksessa etta
johtoryhman palaverissa. Tarvittaessa kuvaajat voidaan eriyttaa linjakohtaisiksi mittareiksi,

jolloin kuvaajia on kultakin linjalta omansa.

On havainnollistavampaa mitata, kuinka pitkdan linja on seisahtuneena kuin mitata kuinka
monta pysdytysta pdivan aikana kertyy. Molemmat ovat tarkeita tietoja mutta kulutettu aika
kertoo enemman siitd mika potentiaali paivan tyoajasta valuu mahdollisesti hukkaan. Se saa
henkilokunnan miettimaan ajankayttda seka miten mittariin voitaisiin vaikuttaa, jotta

lukemaa pystytaan pienentamaan.
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5.3.3 Mittari 3, toimittamattomat tilaukset

Kolmas mittari valittiin tuotannon ulkopuolelta, mutta tuotannon onnistumisella on suora
vaikutus mittarin tulokseen. Mittarilla mitataan toimittamattomia tilauksia ja syita miksi
toimituksia ei ole pystytty toimittamaan suunnitellusti. Mittarin tiedot saadaan

automaationa yrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta kuvan 18 esittamalla tavalla.

Kuva 18. Toimittamattomat tilaukset.

Toimittamattomat tilaukset

B Toimitetut tilaukset
B Myo6hdssa 6 paivaa

m Myohdssa 14 paivaa
W Myo6hdssa 165 paivaa

Kuvaajasta nahdaan kuukausittain toimittamattomat tilaukset ja tuotannonpuolenjohto seka
laatuasiantuntijat kdyvat lapi juurisyyt toimitusten viivastymisiin. Toimittamattomissa
tilauksissa on laskuttamatonta padaomaa, joka vaikuttaa yrityksen tulokseen ja strategian
paatavoitteeseen. Tama mittari ei ole tuotannon tyontekijoitd varten vaan tuotannon johtoa
ja laatua varten. Toimittamattomiin tilauksiin johtaneet syyt keratdaan kuukausittain seka
vuosittain ja koostetaan kuvaajiksi kuvan 19 mukaisella tavalla johtoryhman palavereissa lapi

kaytaviksi.
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Kuva 19. Toimittamattomien tilausten syyt.

Toimittamattomien tilausten syyt
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Tilausten maara kpl
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5.4 Mittariston jalkauttamissuunnitelma

Jalkauttamisessa on tarkeda hyvan koulutustilaisuuden pitaminen, mittareiden auki
selventdminen, ettd mitd mitataan ja miksi sekd mihin ne vaikuttavat. Lisdksi on erittdin
tarkeda kouluttaa henkil6kuntaa, miten he voivat omalla ty6llaan mittareihin vaikuttaa.
Mittareihin halutaan tulevaisuudessa liittaa jonkinlainen bonus, joka vahentda mittareiden
mahdollisesti aiheuttamaa muutosvastarintaa seka motivoi henkilokuntaa tydskentelemaan
tavoitteiden saavuttamiseksi. Yksi mahdollinen bonus voisi olla havikin maaran
pienentamisestd muodostuneiden saastdjen tuomaan lisatuloon linkitetty bonus.
Kouluttamisessa on hyva ottaa huomioon henkilékunnan kansainvalisyys ja on hyva miettia
tarkkaan kannattaako kayttaa tulkkia hyddyksi. Tulkin avulla valtettaisiin mahdolliset

vaarinymmarrykset ja viestintda on ymmarrettavampaa.

Koulutustilaisuudessa kdydaan lapi uudestaan ja palautetaan mieleen yrityksen strategia,
jonka jalkeen esitellaan valitut mittarit. Mittareista kerrotaan kaikki oleellinen tieto, eli miksi
mittari on valittu tahan ja miten se vaikuttaa strategiaan. Milla tyokaluilla mittaria mitataan

ja mihin tieto tulee merkitd henkilékunnan toimesta. Adrimmaéisen tiarked4 on kertoa
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henkilokunnalle, ettd he paasevat vaikuttamaan mittariston kehittdmistyohon ja
parantamiseen. Kehitystydéehdotuksilla on mukana kuukausittaisessa arvonnassa, jossa

voittaa pienimuotoisen bonuksen.

Koulutustilaisuuden lisaksi mittareiden kaytto kdaydaan henkilékunnan kanssa lapi
tuotannossa ja opastetaan mittareiden kaytto paikan paalla. Mittareiden kaytt6a seurataan
paivittdin vahintaan linjakierroksilla ja aluksi tehostetusti, jotta mittareiden kaytdsta tulee
rutiinia. Mittarit esitetdan info- tv:ll, jossa tieto on nahtavilla paivittain taukotilassa
jatkuvasti pyorivina tietoikkunoina. Muita kanavia viestia henkilokunnalle mittareita ovat
infotaulu, koulutustilaisuudet ja linjoille voidaan hankkia erilaisia viestimiseen tarkoitettuja

tauluja tai tiedotteita.

6 Pohdinta ja johtopaatokset

Tyon lopputuloksena saatiin kehitettya mittarit tuotannon puolelle strategian mittaamiselle,
josta on hyva alku lahtea kehittamaan tulevaisuudessa mittaristoa entista paremmaksi.
Mittaristoa Idhdettiin kehittdmaan siita kulmasta, milla toimilla saadaan yrityksen sisdisten
toimien avulla suurempaa katetta tuotolle ja miten tuotannon henkilokunnan ty6lla voidaan
vaikuttaa katteen syntymiseen. Syy-yhteysseurauksia oli vaivatonta yhdistaa miellekartan
avulla ja oli helppo hahmottaa kokonaisuutta koska miellekartta on hyvin havainnollistava
keino. Mittariston kehitystyo ja paivittaminen olisi hyva tehda vahintaankin strategian
paivittdmisen yhteydessa. On hyva pohtia, onko mittarit antanut sita tietoa mita niiden
haluttiin kertovan, onko mittari turha vai toimiva, onko mittareita liikaa vai liilan vahan ja

kuvastavatko mittarit tulevaisuuden strategiaa.

Henkilékunnan kansainvalisyys tuo valilla haasteita tiedonvalittymisessa. Syyna voi olla
kielimuuri ja tata seikkaa kannattaa miettia tiedonkulun ja tiedottamisen yhteydessa.
Kielimuurien takia tiedottaminen on entista tarkeampaa ja tyokaluja on hyva miettia, jotta
voidaan varmistua tiedon kulkeutumisesta jokaiselle yksittdiselle tyontekijalle. Joskus myds
kulttuurierot nakyvat tavoissa tyoskennelld ja on varmistuttava, ettd jokainen tyontekija

toimii samalla tavalla. Vaarin ymmarretty ohjeistus voi aiheuttaa mittausdatan vaaristymisen
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ja on varmistuttava koko henkil6kunta huomioiden, ettei piittaamattomuuden takia

mittareiden kaytté epdonnistu ja niista saataisiin mahdollisimman luotettavaa dataa.

Yrityksessa huomioidaan enenevissa maarin ymparistoon ja sen kuormittamiseen liittyvia
asioita ja tehdaan toimenpiteita ymparistonakdkulmat huomioiden. Investoinnit ovat olleet
viimevuosina isoja vihreamman tuotannon eteen ja paljon muita toimia on suunnitteilla
tuotteiden ja tuotannon hiilijalanjaljen pienentamiseksi. Kaikki nama mittarit vaikuttavat
hiilijalanjaljen pienentamiseen ja ympariston kuormituksen vahentdamiseen. Kun mittareista
saatavien lukemien juurisyita puretaan ja niiden vahentamiseksi tehdaan parannuksia,
vahenee havikin maara ja turhan tuotantokapasiteetin kaytto. N&illa toimilla vahennetdan

energian ja veden kulutusta seka turhaa materiaalien seka raaka-aineiden hukkaa.

Mittarit keradvat tietoa ja tuovat esiin tuotannon epakohtia ja missa asioissa henkilékunta
tarvitsee viela lisakoulutusta. Tamakin on tarkeaa tietoa, jolla voidaan poistaa strategian
tavoitteiden tielld olevia asioita. Tulevaa strategiatyota varten on tarkeaa oppia
organisaatiosta ja sen toimivuudesta koko ajan lisaa. Nailla opeilla vieddaan organisaatioita

eteenpadin ja organisaation kehittyminen on valttamatonta.

Muita jo kdytdssa olevia mittareita, jotka kuvaavat myds strategian toteutumisen suuntaa
ovat kuluttajapalautteet ja niistd negatiiviset palautteet (ppm) seka palautteiden
vierasesineldydosten seuraaminen. Myds kerralla oikein mittari kuvaa strategian
onnistumista ja toimii halyttaen, kun suunta on vaara. Nama kaikki mittarit toimivat hyvin
vhdessa strategiaa seuraavien mittareiden kanssa ja ne voitaisiin yhdistaa strategia
mittareiden yhteydessa julkaistaviksi mittareiksi. Talla hetkelld mittaristo esitetdan
tuotannon taululla, josta on vaikea sanoa kuinka moni huomaavat mittarit tai pysahtyvat
ajatuksella ilmoitustaulua seuraamaan. Olisi hyva miettia olisiko ndille mittareille joku
visuaalisempi tapa esittda, joka vetaisi puoleensa henkilékunnan huomion haluamattaankin.
Naiden lisaksi yrityksessa keratdaan laheltapiti-ilmoituksia mutta on huomattu, ettei
ilmoituksia tehda niin usein kun oikeita laheltapiti tilanteita sattuu. Tassa on selkea
lisakouluttamisen paikka henkilokunnalle, ettd laheltdpiti-mittarin dataa paastdan

kerdaamaan ja kasittelemaan minkalaiset syyt aiheuttavat tilanteita.
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Mittariston onnistumista voidaan arvioida ABCDE-mallin ominaisuuksilla Alignement,

Balance, Cascade, Deployment ja Evolvement.

e Alignement, eli mittarit ovat johdettu johdonmukaisesti strategian toteutumiseen
vaikuttavista kriittisistd menestystekijoista. Yritykselle on kriittistd saada
tuotannostaan tuotettua paras mahdollinen tulos ja tuotannossa juuritasolla
pystytdan vaikuttamaan nimenomaan vahentamalla havikkia ja turhaa linjan
seisokkeja. Yritykselle on kriittista myds, jos toimitukset myohdastelevat tai ovat
kokonaan katkolla. Tama voi johtaa PL asiakkaiden turhautumiseen ja siirtymiseen
toiselle toimittajalle tai jos tuotteet ovat katkolla asiakkaat saattavat [6ytaa jonkun
toisen tuotteen tilalle ja kyllastyvat toimituskatkoksiin. Toimittamilla tilauksilla voi
olla hyvin negatiivinen vaikutus asiakasuskollisuuteen, jolloin strategian
toteutuminen karsii.

e Balance, eli mittareiden tasapaino eri sidosryhmien valilld. BSC:n mukaiset
sidosryhmat tassa tapauksessa ovat nelja nakékulmaa talouden, asiakas, sisdinen ja
henkilostondakokulma. Tyo rajattiin kahteen sisdiseen mittariin ja yhteen mittariin,
joka kuvastaa seka talouden etta asiakas nakokulmaa. Kuva 20 esittaa syy-
yhteysseuraus karttaa. Turhien linjapysaytysten karsiminen seka turhien hylkaykseen
menneiden tuotteiden karsiminen tapahtuu kouluttamalla henkilékuntaa ja
motivoimalla heitd tekemaan tydnsa huolellisemmin. Henkilokunnan toimet
vaikuttavat ndihin mittareihin ja henkilokunnasta huolenpitaminen eri keinoin
vaikuttaa heidan tyontekonsa laatuun. Motivoitunut ja tyonsa merkitykselliseksi
kokeva henkilokunta pystyvat vaikuttamaan tuotannon mittareiden tavoitteiden
onnistumiseen. Tulevaisuuden tavoite voisi olla ulottaa mittaaminen
henkilostonakdkulmaan asti. Tuotannon mittarit vaikuttavat asiakas nakdkulmaan
siten, etta pystytaan valmistamaan suunnitellusti tilaukset ja tuotteiden laatu ei karsi.
Tama johtaa asiakkaan tyytyvdisyyteen, asiakasuskollisuuteen ja brandin
vahvistumiseen seka luotettavuuteen. Talouden mittareihin esimerkiksi
myyntikatetta pystytdadan maksimoimaan karsimalla turhia tuotannon kuluja ja
tehostamalla tuotantoa. Asiakastyytyvaisyys ja uskollisuus vaikuttavat talouden

mittareihin siten, etta kuluttajat ostavat mielelldan brandin tuotteita ja kokevat sen
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laadukkaaksi seka muut asiakkuudet lisdantyvat, kun yritys koetaan luotettavaksi

yhteistyékumppaniksi.

Kuva 20. Syy-yhteysseuraus kartta.

Talous Asiakas Sisainen

Suunnittelemattomat
pysaytykset

Toimittamattomat
tilaukset

Myyntikate

Hylatyt tuotteet

Cascade, eli hyvin toteutettu mittariston toimeenpano pyritaan toteuttamaan niin,
ettd jokainen yksilé on ymmartanyt oman roolinsa vaikutus mahdollisuudesta
mittareiden tuloksiin. Henkilokunnan kouluttamiseen tullaan panostamaan
mittareiden ja strategian suhteen sekd ymmarretdan, etta tarvitaan toistoja, jotta
jokainen yksittainen kansainvalinenkin henkilé on ymmartanyt strategian ja
mittareiden merkityksen.

Deployment, eli mittariston paivittainen kaytto ja johtamisen apuvaline tulee
toteutumaan, silla mittaristo tulee yritykseen paivittdiseen kayttoon ja seurantaan.
Johtamisen apuvélineena se toimii siten, etta siita saadaan tarkeaa tietoa ja oppia
tuotannon tehostamisesta seka mita virheitd on mahdollista valttda oppimalla
tekemadan asioita paremmin.

Evolvement, eli mittariston jatkuva kehittamisen ja parantamisen tyota jatketaan

kannustamalla henkil6kuntaa osallistumaan kehitystyohon. Yrityksessa on tehty
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strategiatyota jo pitkaan ja nyt mittaristot tuotannon puolelle saatiin siséllettya
strategiatyohdn mukaan. Mittariston kehittamista jatketaan strategian kehittamisen
yhteydessa. Strategiatyota ja mittarointia ei koeta yrityksessa liian vaikeana, silla

mittaamisen kulttuuriin on jo osa yrityksen toiminnanohjausta.

Todellisuudessa suunnitellun mittariston onnistumista pystytdaan arvioimaan vasta kun
siitd on saatu riittavasti kokemusta ja on nahty, miten se kdytanndssa toimii. Sen

toimivuutta on hyva arvioida alussa tehostetusti.
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