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This thesis was commissioned by a specific company facing challenges in managing
internal logistics performance, mainly due to a lack of comprehensive metrics availa-
ble to operational management. The primary goal was to define essential perfor-
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The theoretical foundation covers key characteristics of effective performance indica-
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Quialitative methods were employed, primarily through thematic interviews conducted
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Liite 1. Teemahaastattelun kysymysrunko



1 Johdanto
1.1 Taustaa tydlle ja kehittamistarve

Kohdeyritys, jossa opinnaytetydraportin tutkimus suoritetaan, on Suomen liiketoimintaym-
paristossa merkittava toimija kuluttajaverkkokaupassa. Lisdksi kohdeyrityksella on jalleen-
myyntitoimipisteita eri puolilla Suomea. Kohdeyritys jalleenmyy padasiassa harkinnanvarai-
sen kulutussektorin tuotteita ja toimii myds maahantuojana useille omille tuotemerkeille.
Kohdeyritys harjoittaa merkittavaa itsenaista logistiikkatoimintaa ja kohdeyrityksen toimitus-

ketjussa on lukuisia ulkoisia sidosryhmia ja yhteistybkumppaneita.

Opinnaytetyon kirjoittaja on tydskennellyt yhtion palveluksessa yli 10 vuoden ajan siséalo-
gistiikan parissa lahes kaikissa suorittavan tason tehtavissa, tuki- ja kehitystehtavissa ja
operatiivisessa johdossa. Viimeisimmassa roolissa logistiikan tydnjohdossa tehtyjen ha-
vaintojen ja keskustelujen perusteella on paljastunut selkeé tarve kehittda toimitusketjun ja

logistiikan suorituskyvyn johtamista ja mittaamista.

Suorituksen johtaminen on tarke& organisaation johtamisen perusprosessi. Tavoitteena on
jatkuva uudistuminen, jossa johtamisprosessin elementteja ovat tavoitteiden asettaminen,
ohjaus, tulosten arviointi ja jatkuva kehittdminen. (Sydanmaalakka 2024, 95.) Operatiivisen
tyonjohdon nakdkulmasta laadukas suorituksen johtaminen edellyttdé laajaa tietamysta eri
prosessien toiminnasta, sekd monista jarjestelmista saatavan tiedon hyddyntamista koko-

naistilanteen hahmottamiseksi ja paatoksenteon mahdollistamiseksi.

Kohdeyrityksessa on tunnistettu haasteeksi toimivan ja riittdvan mittariston puuttuminen si-
salogistiikan suorituksen johtamiseen. Logistiikan operatiivisella johdolla ei ole riittavasti
kaytettavissa hyodyllista tietoa logistiikkan suoriutumisen tasosta, jotta suorituksen arviointi
olisi mahdollista kokonaisvaltaisesti ja yksilotasolla. Nykytilassa yhdenmukainen ja perus-
teltu suorituksen johtaminen koetaan haastavaksi tavoitteiden asettamisen, tulosten arvi-
oinnin ja tydn ohjaamisen kannalta. Suorituskyvyn johtamista ei ole saatu kiinteasti liitettya
kaikilla organisaation tasoilla osaksi laajempaa strategisten tavoitteiden kokonaisuutta. Esi-
merkiksi logistiikan suorittavalla tasolla ei ole selkedad ymmarrysta siita, mité on tehtavissa

pidemmalla aikavalilla strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
1.2 Opinnaytetydn tavoite ja rajaus

Tiedolla johtaminen liittyy kiinte&sti itse tiedon hyddyntamiseen organisaation tarpeiden ja
tavoitteiden tukena. Tiedolla johtamisessa tietoa hyddynnetaan paatoksenteossa. (Listen-

maa 2023, 46.) Paivittdisessa johtamisessa hyddynnetdan hiljaista tietoa, jossa johtajan



taytyy hallita laajoja kokonaisuuksia. Toisaalta on kyettava muistamaan runsaasti yksityis-

kohtaista tietoa esimerkkisi jarjestelmista ja henkilostosta.

Hiljaisen tiedon lisaksi tarvitaan nakyvaa tietoa, joka tulisi olla helposti saatavilla ja vastat-
tava liilketoimintaympariston, seké kayttajan tarpeisiin. Nakyvan ja hiljaisen tiedon lisaksi
tarvitaan alyllista tormaytysta ja jaettua ymmarrysta. Tiedon eri ulottuvuuksien kohtaaminen
saavat aikaan uusia nakodkulmia, jolloin voimme saavuttaa yhteisesti jaetun ymmarryksen
nykytilasta ja tavoitteista. Yhteisen ymmarryksen myoté tieto voi johtaa johdonmukaiseen

toimintaan ja tiedolla on arvoa vasta, kun se johtaa toimintaan. (Listenmaa 2023, 49-50.)

Taman opinnaytetyon tavoite on maaritella tarkeimmat mittarit suorituksen johtamiseen
kohdeyritykselle toimitusketjun ja erityisesti sisalogistiikan ndkdkulmasta. Kehittamiskohde
on logistiikan operatiiviselle johdolle tarkea, jotta oikeelliseen tietoon perustuvien paatdsten
tekeminen on mahdollista oikea-aikaisesti pdivittisjohtamisessa ja toiminnan kehittami-

sessa.

Tutkielman aihetta rajatessa usein haasteeksi syntyy usean erilaisen lahestymiskulman I6y-
tyminen. Aihetta voi kuitenkin rajata valitsemalla vain tietyn ndkdkulman, kohderyhmén ja
rajaamalla tutkimuksen keston selkeasti. (Mantyla, Toomar & Reukauf 2013, 17.) Aiheen
selkeéd rajaaminen on tarkeaa, jotta maaritelty tavoite voidaan saavuttaa ja tutkimus pysyy
suunnitellussa laajuudessa. Opinnaytetyon ainoana tavoitteena on maaritella tarkeimmaét
mittarit kohdeyritykselle. Mittarit maaritelladn kohdeyrityksen tarpeisiin, koska yhtiéssa ke-
hitetd&n parhaillaan johtamisen prosesseja koko organisaation tasolla. Yhtion tarpeisiin so-
pivien mittareiden maarittely auttaa kohdeyritysta rakentamaan tarkoituksenmukainen mit-
taristo logistiikan suorituksen johtamiseen. Mittareiden teknisen toteuttamisen ja lahdeda-
tan kartoittamisen rajaamme opinnaytetyon ulkopuolelle. Toimitusketjun mittaamisesta ra-

jaamme pois sellaiset mittauskohteet, johon kohdeyritys ei voi itse suoraan vaikuttaa.

Opinnaytetytraportissa paneudumme suorituskykymittareiden maéarittelyyn tasapainote-
tussa tuloskortissa esiteltyjen nakékulmien kautta. Tasapainotetussa mittaristossa esitel-
l[&aan nelja erilaista ndkdkulmaa, joita mittariston tulisi mitata. Kaplanin ja Nortonin (1996,
24) mukaan tasapainotettu tuloskortti yhdistéaa strategiset tavoitteet ja operatiiviset mittarit,
mik& mahdollistaa mittariston kokonaisvaltaisen kehittamisen ja jatkuvan operatiivisen toi-
minnan parantamisen. Tasapainotettu tuloskortti on valittu tdman tutkimuksen viiteke-
hykseksi, koska menetelmé on edelleen laajasti kaytetty ja arvostettu tydkalu suorituskyky-
mittareiden valitsemiseen etenkin suuryrityksissa. Toivanen (2001) tutki vaitoskirjassaan
tasapainotetun mittariston kaytt6d 500 suurimmassa suomalaisessa yrityksesséa. Toivasen
tutkimuksen mukaan yli puolet tutkimukseen osallistuneista yrityksissa kayttaa tai suunnit-

telee tasapainotetun mittariston kayttoa. Tasapainotettu mittaristo esitellaan luvussa 3.3.



1.3 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen toteutus

Tutkimuskysymystd muodostettaessa tulisi ottaa huomioon, etta kysymys ei saa sisaltaa
olettamaa. Tutkimuskysymyksen tulee olla neutraali kysymys, johon tutkimuksessa etsitaan
vastausta. Tutkimuskysymyksen tulisi olla my6s riittavan tarkasti rajattu, mutta kysymyk-

seen taytyy voida vastata riittavalla laajuudella. (Mantyla ym. 2013, 17-19.)
Opinnaytetydn tutkimuskysymyksena on:

o Mitk& ovat tarkeimmaét mittarit suorituksen johtamiseen sisélogistiikassa?
Tutkimuksen alakysymyksia ovat:

e Mitd ominaisuuksia on hyvalla mittarilla ja mittaristolla?

¢ Miten hyva mittari ja mittaristo rakennetaan?

¢ Mitd mittareita kohdeyrityksessa tarvitaan suorituksen johtamiseen sisalogistii-

kassa ja toimitusketjussa?

Konkreettisen tuotoksen kehitystydssa tutkimusmenetelmaksi soveltuu konstruktiivinen tut-
kimusmenetelma, jossa tutkimuksen tavoitteena on kehittdd organisaation toimintaa teo-
reettisen tutkimuksen avulla saavutetulla ratkaisulla. Tutkimusmenetelmassa kaytetaan rat-
kaisujen perusteena aiempaa teoriapohjaa, jonka mydta konstruktiivinen tutkimus eroaa
konsultaatiosta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 65—66.)

Uuden menetelman tai tydkalun kehittamisessa on olennaista kayttajien tarpeiden huolelli-
nen kartoittaminen (Ojasalo ym. 2015, 68). Tassa tutkimuksessa kayttdjien tarpeiden sel-
vittdmiseen soveltuu laadullinen tutkimusmenetelma. Tutkittavien mittareiden kayttajia on
hyvin rajattu joukko, jolla on suorituksen johtamisen kannalta merkittava rooli tydyhteistssa.
Puusan ja Juutin (2020) mukaan haastattelututkimuksen metodinen etu on mahdollisuus
valita haastateltavat henkilot tutkimukseen mahdollisimman hyvin soveltuviksi. Kohdeorga-

nisaatiossa on useita tahan tutkimukseen haastateltaviksi sopivia henkil6ita.

Konstruktiivisessa tutkimusmenetelméssa painotetaan tyypillisesti yhteistyén merkitysta
kohdeorganisaation sisalla esimerkiksi juuri loppukayttgjien tarpeiden tutkimisessa. Sujuva
yhteistyd edellyttdd myds monipuolista ja toimivaa vuorovaikutusta, jota voidaan lahestya
haastattelujen lisdksi useilla muilla menetelmilla. Tallaisia menetelmia voivat olla esimer-

kiksi ryhmakeskustelu tai havainnointi. (Ojasalo ym. 2015, 68—69.)

Osallinen havainnointi on aineistonkeruumenetelma, jossa tutkija on itse osallinen tutkitta-
vassa ilmidssa. Tyypillisimmin osallista havainnointia tehdaan silloin, kun tutkija tydskente-

lee tutkittavassa organisaatiossa. (Puusa & Juuti 2020.) Osallinen havainnointi on



luonnollinen ainestoinkeruumenetelma tassa tutkimuksessa, silla opinnaytetyonkirjoittaja

tydskentelee operatiivisessa johdossa organisaatiossa, johon tutkimus toteutetaan.

Paaasialliseksi tutkimusmenetelmaksi on valittu teemahaastelu, silla se on riittavan jous-
tava tapa kerété tietoa. Haastateltavien kokemustaustat ovat monipuoliset ja nakokulmat
voivat vaihdella tutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelussa kaydaan lapi kaikki tutkimus-
kysymysten perusteella muodostetut teemat, mutta teemojen sisallét voivat vaihdella haas-
tateltavan mukaan. Teema on laajempi kokonaisuus kuin yksittdinen haastattelukysymys.

(Puusa & Juuti 2020.) Teemahaastattelun kysymysrunko on liitteessa 1.

Haastattelu tehdaan kolmelle eri henkildlle, joita haastattelemalla pyrimme saamaan vas-
tauksia tutkimuskysymyksiin. Jokaiselta haastateltavalta selvitamme kaikkia tutkimuskysy-
myksia ja haastattelujen teemat ovat samanlaiset, mutta teemojen sisallét saattavat mu-
kautua haastateltavien roolin mukaan yrityksessa. Haastattelujen rakenne on joustava, jotta
tutkimuksen avulla saisimme mahdollisimman kokonaisvaltaisen kasityksen tutkittavasta ai-

heesta.

Ensiksi haastattelemme koko kohdeyrityksen sisélogistiikasta vastaavaa henkil6a, joka toi-
mii osastopadllikkdjen esihenkilond. Han vastaa yrityksen sisdisen logistiikan suorituksen
johtamisesta ja kehittamisesta ylatasolla. Mittareiden kehittdjid ja kayttajia paatbksenteossa
osastotasolla edustavat kaksi osastopaallikkba. Heidan haastattelunsa on perusteltua, silla
osastopaallikkdjen tehtava on johtaa ja kehittdd omien osastojen suorituskykya mittaristoa
hyodyntaen. Molemmilla osastopaallikéilla on suorina alaisinaan kaksi tyonjohtajaa. Tyon-
johtajien alaisina ovat suorittavan tason tydntekijat, joiden suoriutumista ja suorituskykya
tyonjohtajat valmentavat ja kehittdvat. Tyonjohtajat ovat sisalogistiikan suorituskykymitta-

riston avainkayttajia osastopaallikdiden ja muun logistiikan ylemman johdon lisaksi.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Ensimmaisessa luvussa on opinnaytetydraportin johdanto, jossa esitellaan lyhyesti toimeksi
antajan kehittdmistarve ja taustatietoja. Opinnaytetydn tavoitteet esitellaan ja tutkimus raja-
taan, seka esitetddn tutkimuskysymykset. Teoreettinen viitekehys alkaa toisessa luvussa,
jossa kaydaan lapi suorituskykya, suorituksen johtamista, seké organisaation menestyste-
kijoita. Toisessa luvussa tutkitaan myos tarkemmin suorituskykymittarin ominaisuuksia ja
rakentamista. Kolmannessa luvussa suorituskyvyn johtaminen ja suorituskykymittarit liite-
taan strategialahtdiseen mittaamiseen, seka selvitetddn mittausjarjestelman ominaisuuksia.
Kolmannessa luvussa tutkitaan tasapainotetun tuloskortin rakennetta ja vaikutuksia. Nel-
jannessa luvussa esitellaan sisélogistiikan toimintaa ja ohjausta jarjestelmatasolla. Sisélo-

gistiikka sidotaan osaksi toimitusketjua. Neljnnen Iluvun paasisaltbnd kasitellaan



toimitusketjun ja sisalogistiikan suorituskyvyn mittaamista erityisesti tasapainotetun tulos-

kortin nakdkulmien kautta.

Tutkimusosuus alkaa viidennesta luvusta, jossa esitellddn tutkimuksen toteutus, aineiston
hankintamenetelma ja tutkimustulosten analysointimenetelmé. Kuudennessa luvussa esi-
tellaan keskeiset tutkimustulokset, joita peilataan teoreettiseen viitekehykseen. Seitseman-
nessa luvussa tehdaén johtopaatokset tutkimustuloksista ja teoreettisen viitekehyksen 16y-
doksista. Lisaksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja jatkokehitysmahdollisuuksia.

Opinnaytetyoraportin rakenne esitellaan kuviossa 1.

Johdanto
Tyon tavoite ja tutkimuksen esittely

Teoreettinen viitekehys
Suorituskyky
Strategialahtéinen mittaaminen
Sisdlogistiikan mittaaminen

Tutkimus kohdeyrityksessa
Puolistrukturoidut teemahaastattelut
Osallinen havainnointi

Tulokset ja johtopaatokset

Pohdinta ja jatkokehitysehdotukset

Kuvio 1. Opinnaytetytraportin rakenne.
1.5 Aikaisempia tutkimuksia

Robert S Kaplan ja David P Norton ovat kehittdneet tasapainotetun tuloskortin 1990-luvun
alkupuolella ja heité pidetdankin kansainvalisesti merkittavind suuryritysten suorituskyvyn
mittaamisen tutkijoina. Kaplanin ja Nortonin tutkimustyd on innoittanut lukuisia suomalaisia
korkeakoulujen lopputditd. Nurmi (2023) on Pro Gradu -tutkielmassaan tutkinut suoritusky-

vyn mittaamista muun muassa tasapainotetun tuloskortin nakékulmien kautta. Salo (2023)



on tarkastellut YAMK-lopputytssdan suorituskyvyn johtamista tutkien motivaation merki-

tysté suorituskyvyssa.

Suorituskyvyn mittaamista ja johtamista on tutkittu laajasti tutkimuskentalla kaikilla tasoilla,
mutta sisalogistiikan suorituskyvyn mittaamisesta tutkimustietoa on vahemman tarjolla
etenkin tarkastelussa tasapainotetun tuloskortin mittausnakokulmien kautta. El-Garaihy
(2021) on analysoinut tasapainotetun tuloskortin vaikutuksia teollisuuden toimitusketjuissa,
mutta tutkimus ei keskittynyt sisélogistiikan mittaamiseen. Aminoff, Hypponen ja Kettunen
(2004) esittelivat tutkimusraportissaan monipuolisesti sisalogistiikkaan soveltuvia mittaus-
kohteita, mutta tutkimus ei tarkastellut mittaamista tasapainotetun tuloskortin nakékulmien
kautta. Taméan opinnaytetydn tutkimus voi tarjota uusia nakdkulmia sopivien mittareiden va-
lintaan ja mittariston rakenteeseen suorituksen johtamisessa erityisesti sisalogistiikan viite-
kehyksessa. Opinnaytetydssa kasitelladn kaikkia tasapainotetun tuloskortin mittausnako-
kulmia ainutlaatuisessa tutkimusympadristdssa, joka mahdollistaa monipuolisen mittausnéa-

kdkulmien tarkastelun.



2 Suorituskyvyn johtaminen
2.1 Suorituskyvyn ja suorituksen maaritteleminen

Suorituskyvylle on kirjallisuudessa monia maaritelmia, jotka osin mukailevat toisiaan. Lonn-
gvist, Kujansivu ja Antikainen (2006,19) maarittelevat suorituskyvyn kyvyksi saavuttaa ase-
tettuja tavoitteita. Aho (2011a) kuvaa suorituskykya kyvykkyyden maksimiarvoksi. Laitinen
(1998, 279) maarittelee suorituskyvyn yrityksen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla

ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.

Useissa suomenkielisissa lahteissa suorituksen ja suorituskyvyn kasitteet erotetaan toisis-
taan, vaikka englanninkielisissd maaritelmissa sana Performance kuvaa seka suoritusta,
ettd suorituskykya (Aho 2011a). Elena-lulianan ja Marian (2016, 179) artikkelissa todetaan,
etta tieteellisessa kirjallisuudessa sana Performance maaritellaéan niin monin eri tavoin, etta
yhtendista ja yksiselitteista maaritelmaa on vaikea 16ytaa, koska maaritelmat ovat liian laa-

joja tai liian yksityiskohtaisia.

Suorituskyvylla viitataan yleensa tulevaisuuteen, kun suoritus viittaa menneeseen aikamuo-
toon (Laitinen 1998, 280). Mittaaminen kohdistuu tapahtuneeseen suoritukseen, eika po-
tentiaaliseen suorituskykyyn. Jatkuvalla mittaamisella selvitetdan yleensa suorituksen ta-

soa, ei suorituskyvyn tasoa. (Aho 2011a.)

Organisaation suorituskykyéa arvioitaessa taytyy huomioida kaikkien sidosryhmien nakékul-
mat ja tavoitteet. Sisdisid sidosryhmia ovat esimerkiksi tyontekijat. Ulkoisia sidosryhmia
ovat esimerkiksi asiakkaat. Kaikilla sidosryhmilla on omat odotuksensa yritystd kohtaan,
joten suoriutumista arvioidaan erilaisista ndkokulmista. Nakemykset suoriutumisesta vaih-
televat sidosryhman mukaan ja usein ne ovat eri sidosryhmien kesken ristiriidassa. (Lénn-
gvist ym. 2006, 19-20.) Elena-lulianan ja Marian (2016, 179) mukaan organisaation suori-
tuskykya voidaan pitaa subjektiivisena ilmidna juuri eri tahojen ristiriitaisten nakdkulmien ja

tavoitteiden vuoksi.
2.2 Suorituskyvyn mittaamisen tavoitteet

Suorituksen johtamisessa (Performance Management, PM) keskeinen tavoite on jatkuva
suorituksen kehittaminen. Suorituksen johtamisprosessissa strategiset tavoitteet viedaan
organisaation sisalla yksildiden tavoitteiksi. Organisaation eri tasoilla on tunnistettava toi-
minnan tarkoitus, tarkeimmaét tavoitteet ja ymmarrys miten tavoitteet voidaan saavuttaa.
(Kauhanen 2010, 54.)



Karlofin ja Lévingssonin (2004, 284) mukaan hyvan tavoitteen tulisi tayttad SMART-mallin
mukaiset edellytykset, jotta tavoite on toteuttamiskelpoinen. SMART-malli rakentuu seuraa-

vista edellytyksista:

e Spesifinen, joka tarkoittaa selkeda ja rajattua tavoitetta.

e Mitattava. Tavoitteen toteutumisen aste on oltava todettavissa.

o Ajallisesti maaritelty. Tavoitteelle on asetettava aikataulu.

¢ Realistinen. Tavoitteen taytyy olla riittavan haastava, mutta mahdollinen.

e Tunnustettu. Tavoitteen taytyy olla ymmarretty ja hyvaksytty.

Organisaation suorituskykyd mitataan suorituskyvyn mittausjarjestelmalla, josta kaytetaan
englanninkielistd maaritelmaa Performance Management System (PMS). Mittausjarjes-
telmé& on ennalta valittu joukko mittareita, joiden tehtdvéana on tarjota hyodyllisté tietoa yri-
tykselle. Hyodyllinen tieto auttaa organisaatiota suunnittelemaan, valvomaan ja johtamaan
toimintaa. (Tangen 2005a, 46.)

Laitisen (1998, 19) mukaan mittaamisen jatkuvana tavoitteena on saada suorituskyvyn pa-
rantamista tukevaa tietoa, jotta yritys voi toimia kilpailukykyisena. Mittaamisen lahttkoh-
daksi Laitinen asettaa yrityksen omistajien ja muiden sidosryhmien tarpeiden tunnistami-
sen, ja omistajien hyddyn maksimoivien suoritteiden tuottamisen. Magnusson (2020) to-
teaa, ettéd mittaamisen lahtokohtana on useimmiten halu ohjata tai kehittd& organisaation
toimintaa. Toinen lahtokohta voi olla halu viestia omasta erinomaisuudesta. Magnussonin
ja Laitisen ndkemykset ovat paaosin yhtenevat mittaamisen tavoitteista ja lahtékohdista.
Magnusson kuvaa mittaamisen tavoitteita laajempana kasitteend, silla tavoitteet voivat liit-
tyd myds viestintddn. Magnusson ja Laitinen korostavat tarkedana mittaamisen tavoitteena

toiminnan kehittdmistarpeiden tunnistamista.

Suorituskyvyn mittaamisen nakdkulmasta organisaation menestystekijat ovat keskeisia mit-
tavia asioita. Menestystekijat jaetaan tyypillisesti taloudellisiin ja ei-taloudellisiin menestys-
tekijoihin, mutta on muitakin tapoja luokitella menestystekijoitd. Mittaamisen onnistumisen
kannalta on tarke&a valita mittavat asiat organisaatiolle elintarkeiden kriittisten menestyste-
kijoiden (Critical Success Factors, CSF) pohjalta. Kriittiset menestystekijat ovat organisaa-

tion avaintoimintoja, joista on suoriuduttava erinomaisesti. (Lonngvist ym. 2006, 22—-23.)

Piiraisen mukaan (2011) tehokas mittaaminen edellyttd&d mitattavien asioiden onnistunutta
valintaa. Kaytdnndssa mitattavien asioiden valinnassa usein epaonnistutaan. Ongelmana
ei ole yleensa mittaamisen maara vaan laatu, silla mittarit eivat linkity riittavasti strategisiin
tavoitteisiin. Ongelma syntyy, kun strategisesta tavoitetta muunnetaan mitattavaksi asiaksi.

Mitattavien asioiden tulisi tukea yrityksen kulttuuria ja palkitsemisjarjestelmaa.



2.3 Suorituskyvyn mittareiden luokittelu

Lonngvistin ym. (2006, 29) mukaan mittari tarkoittaa menetelmaa, joka kuvaa jonkin me-
nestystekijan suorituskykya. Perinteisesti taloudellisia mittareita on kaytetty organisaation
johtamiseen, mutta viime vuosikymmenten aikana ei-taloudellisten mittareiden tarve orga-
nisaation johtamisessa on yleisesti tunnistettu. Kaplan ja Norton (1992, 71-72) toteavat,
etta kaikissa yrityksissa tarvitaan seka taloudellisia, etta ei-taloudellisia mittareita kokonais-
kuvan kasittamiseksi. Johtajat tarvitsevat ymmarryksen useasta eri ndkokulmasta voidak-

seen tehda oikeita paatoksia.
Taloudelliset mittarit

Taloudelliset mittarit mittaavat rahamaaraista tietoa. Taloudellisia mittareita ovat esimerk-
kisi liikevaihto ja katetuotto. Taloudellisten mittareiden vahvuuksina on esitetty niiden ylei-
nen tunnettavuus ja luotettavuus, jotka mahdollistavat muun muassa organisaatioiden véli-

sen vertailun. (Lonngvist ym. 2006, 30.)

Taloudellisia mittareita on kritisoitu kannustavan lyhyen aikavalin voiton tavoitteluun. Talou-
dellisen ndkdkulman liiallinen painottaminen voi vahentaa pidemman aikavalin kehittamista.
Prosessien, jarjestelmien, asiakkuuksien ja henkiléston kehittdminen edellyttdd usein pi-

demman aikavalin kehitysty6ta. (Kaplan & Norton 1996, 23.)
Ei-taloudelliset mittarit

Ei-taloudelliset mittarit ovat organisaation toiminnan mittareita, joissa mitataan muita teki-
joita, kuin rahamaaraisia arvoja. Ei-taloudellisia mittareita voivat olla esimerkiksi toimitus-
aika ja asiakaskyselyt. Ei-taloudellisten mittareiden vahvuuksina pidetaan niiden konkreet-
tisuutta ja selkeyttd. Nama ominaisuudet helpottavat tavoitteiden viestinnassa organisaa-
tion sisalla. Toisaalta ei-taloudellisten mittareiden kayttd ei ole niin vakiintunutta kuin talou-
dellisten mittareiden. Ei-taloudellisia mittareita ei pidetd yhta luotettavina tai vertailukelpoi-
sina eri organisaatioiden valilla. Liséksi ei-taloudelliset mittarit voivat kannustaa osaopti-
mointiin samoin kuten taloudelliset mittaritkin. (Lonnqvist ym. 2006, 30.) Osaoptimoinnilla
tarkoitetaan, ettd yksittédinen toimija tavoittelee mahdollisimman suurta hyotya itselleen jat-
tden huomioimatta koko organisaation yhteisen hyoddyn (Sosiaali- ja terveysministerit
2018).

Vaivio (2001) tutki vaitoskirjassaan ei-taloudellisen mittaamisen merkitysta organisaatiossa.
Han 16ysi kolme eri ndkdkulmaa, miksi ei-taloudellinen mittaaminen on merkittdvaa. Ensim-
mainen nakokulma on mittareiden fokusointivoima, jossa operatiiviset yksityiskohdat tulevat

yrityksen yleiseen tietoisuuteen. Toinen ndkoékulma on mittareiden tarjoaman tiedon
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pohjalta syntyva keskustelu, joka aktivoi yrityksen hiljaisen tiedon kaytén. Kolmas nako-
kulma on organisaation perinteisten valtasuhteiden muutos. Yrityksen talousjohto ei ole ai-
noa toimia yrityksessd, joka tekee mittareiden avulla paattksia, vaan valta jakaantuu uu-
delleen yrityksen sisalla. Tama voi aiheuttaa konflikteja, joissa syntyy yrityksen kehittami-

sen kannalta kriittista tietoa.
2.4 Hyvan suorituskykymittarin ominaisuuksia

Laitisen (1998, 120) mukaan mittarin ominaisuudet perustuvat siihen, miten hyodyllisia ne
ovat yrityksen paatoksenteossa. Magnusson (2020) kuvaa hyvan mittarin kertovan strate-
gisen paamaaran toteutumisasteesta. Mittarin on johdettava toimintaan, jolloin mittari voi

ohjata toimintaa. Mittari ei voi ohjata toimintaa, jos mittaria ei seurata saannéllisesti.

Tangen (2005b, 4-5) toteaa tutkimusartikkelissaan, ettd suorituskykymittari tuottaa arvoa
vasta kun sen tuottamaa tietoa pidetaan hyodyllisena ja tietoa hyddynnetddn organisaa-
tiossa. Magnusson (2020) painottaa, etta suorituskykymittarin tulisi olla helposti ymmarret-
tavissa ja mitattavissa. Tangenin (2005b, 4-5) mukaan henkil6t, joiden suorituskykya mita-
taan, tulee ymmartad mittarin kayttétarkoitus ja sitoutua mittarin tavoitteiseen. Mittauksen
kohteena olevalla henkil6lla tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa mittauksen tulokseen, mutta

mittari ei saisi kannustaa negatiiviseen toimintaan.

Lonngvist ym. (2006, 32) erottaa menestystekijan ja mittarin kasitteet toisistaan, silla yhta
menestystekijad voidaan mitata useammalla eri mittarilla. Yksikaan mittari ei ole taydellinen,
vaan mittarit yleensa huomioivat epaoleellisia seikkoja ja jattavat huomiotta jotain oleellista.

Laitinen (1998, 121-130) listaa viisi tarkeintd ominaisuutta hyvalle mittarille:

¢ Relevanttius kuvaa mittarin olennaisuutta. Relevanttiin mittariin tukeudutaan paa-
toksenteossa, silla se tuottaa arvokasta tietoa toiminnan ohjaamiseksi. Tavallisesti
yksittaista paatosta tehdessa vain pieni joukko mittareita on relevantteja. Esimer-
kiksi kokonaiskustannusten mittaaminen voi olla relevanttia, mikali kustannusten
pienentdminen on strateginen tavoite.

e Edullisuus eli kustannustehokkuus on hyvan mittarin tunnusmerkki. Mittarin tuotta-
man hyoddyn on oltava suurempi, kuin sen tuottamiseen vaaditut resurssit.

o Validiteetti eli oikeellisuus tarkoittaa mittarin kykyd mitata mittauskohdetta oikein.
Esimerkiksi kokonaiskustannuksia mitattaessa on laskettava yhteen kaikki kustan-
nuserat. Jos jokin kustannusera jaa kokonaan huomioimatta, niin mittarin tuottama
arvo on aina alhaisempi, kuin todellinen kokonaiskustannus. Tall6in mittausvirhe on

saannollinen eli systemaattinen, jolloin mittaria ei voida pitaa oikeellisena.
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e Reliabiliteetti tarkoittaa mittarin tarkkuutta. Reliaabeli mittari tuottaa mittauksia tois-
tettaessa luotettavia ja johdonmukaisia tuloksia. Jos esimerkiksi jonkin kustannus-
eran kohdistamiseen ei ole tarkkoja ohjeita tai saantéja, niin kohdistaminen ei ole
yhdenmukaista, vaan se voidaan tehdé joka kerralla eri tavalla. TAman seurauksena
kustannuseran hintaan tulee vaihtelua, jolloin kokonaiskustannuksen laskeminen ei
ole luotettavaa ja johdonmukaista.

e Hyvan mittarin on oltava uskottava. Mittari on arvokas vasta, kun paatoksentekija
luottaa mittariin ja kayttaa sitd hyvakseen paatoksenteossa. Jos esimerkiksi paatok-
sentekija ei ymmarra kokonaiskustannusten laskentaperusteita, niin mittariin voi olla
vaikea luottaa. Paatdksentekijan tulisi ymmartaa mittarin ominaisuudet ja laskenta-

perusteet, jotta luottamus mittariin syntyy ja mittarin k&yttoon sitoudutaan.
2.5 Suorituskykymittarin maaritteleminen

Tangenin (2005b, 7-8) mukaan onnistuneen suorituskykymittarin rakentaminen edellyttaa
tarkkaa maarittelyprosessia, jossa mittarin tarkoitus ja mitattava ilmi¢ ilmaistaan yksiselit-
teisesti. Mittarilla tulee olla selkea otsikko, joka méaarittdd sen roolin organisaation paatok-
senteossa. Lisdksi on tarkeda maaritella mittarin laskentakaava ja laskentaperusteet siten,
ettd mittaus on tarkkaa, mutta samalla kayttokelpoista. Mittarin kayttajaryhman, kuten ope-
ratiivisen johdon, osaaminen ja ymmarrys laskentaperusteista tulee varmistaa riittavalla
koulutuksella ja dokumentoinnilla. Mittarin mittaustiheys maaritellaan siten, ettad se tukee
paatoksenteon tarpeita. Tietoldhteiden alkupera ja niiden luotettavuus on dokumentoitava,
jotta voidaan arvioida mittarin ajantasaisuutta ja mahdollisia rajoituksia. Tarkedaa on myds
tunnistaa mittarin yhteydet muihin organisaation mittareihin ja varmistaa, ettd mittari osal-
taan tukee strategisia tavoitteita. Raportoinnin tulee olla selkeda ja helposti ymmarrettavaa,
mik& mahdollistaa nopean reagoinnin ja tarvittavat toimenpiteet. Lopuksi mittarille asete-

taan tavoitearvot, joiden saavuttamista seurataan saanndllisesti.

Kuviossa 2 esitellaan Tangenin (2005b, 7) suorituskykymittarin maarittelylomake, jossa ku-
vataan maadritellyt parametrit ja esitellaan esimerkkien kautta kdytdnnon sovellutukset.
Maaritellyt parametrit jaetaan yleisiin tietoihin, mittausohjeisiin ja analysointiohjeisiin. Ylei-
set ohjeet méaarittelevat mittarin rakenteen ja yhteydet muihin prosesseihin. Mittausohjeissa
maaritelladn mittauksen vastuuhenkild ja mittaamisprosessi. Analysointiohjeissa dokumen-
toidaan mittarin raportoinnin vaikutukset, vaikutusten merkitys ja vaikutuksista aiheutuvat

toimenpiteet.
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Maadriteltava parametri

Esimerkki

Yleisi& tietoja
1. Otsikko
2. Kaava
3. Kayttotarkoitus
4. Yhteydet muihin toimenpiteisiin
5. Tarkastelun viimeinen ja seuraava paivamaara
6. Muut huomiot ja kommentit

Mittausohjeet
7. Kuka mittaa?
8. Tietojen Iahde
9. Mittaustiheys
10. Kuinka mittari kuvataan?

Analyysointiohjeet
11. Kuka toimii tietojen perusteella?
12. Mittarin tyyppi
13. Tavoite
14. Toimenpiteet
15. Tunnetut rajoitukset

Yleisi tietoja
1. Tyon tehokkuus linjalla B
2. Tuotetut yksikot / Tydtuntien madara
3. Tuottavuuden maksimointi
4. Eiole
5. Tammikuu 2024 ja tammikuu 2025
6.Eiole

Mittausohjeet
7. Tyénjohtaja linjalla B
8. MRP-Jdrjestelmd ja tyévuorojdrjestelma
9. Viikottain
10. limoitustaululla linjalla B

Analyysointiohjeet
11. Tuotannon kehitystiimi
12. Tyyppi A
13. Kasvua 20 % tarkastelujaksolla
14. Aloita keskustelu johdon kanssa
15. Toimittajan suorituskyky voi vaikuttaa

Kuvio 2. Suorituskykymittarin maaérittelylomake (mukailtu Tangen 2005b, 7)

Yksittaisen mittarin hyodyllisyys perustuu keskeisten ominaisuuksien yhdistelmaan, joita
kaikkia edellytetéaan hyvalta mittarilta. Naiden ominaisuuksien avulla varmistetaan, etta mit-
tari tuottaa johdonmukaista ja kayttokelpoista tietoa, joka ohjaa paatoksentekoa oikeaan
suuntaan. Mittari on rakennettava selkeiden maéritelmien mukaisesti, kuten Tangenin suo-
rituskykymittarin maarittelylomakkeessa, jotta se voi tayttda luvussa 2.6 esitellyt hyvan mit-
tarin ominaisuudet. Mittarin kehittamisessa on tarkeda panostaa seké sen tekniseen toteu-
tukseen ettd sen ymmarrettavaan esittamiseen, jotta mittari voi tukea organisaation strate-
gisia tavoitteita ja operatiivista toimintaa. Mittareiden rakenne ja kayttaminen eivat usein
tayta kaikkia vaadittuja maaritelmia ja ominaisuuksia. Esimerkiksi hyva mittari on hyodyton,
jos sité ei sita kaytetd saanndllisesti ja sovittujen ohjeiden mukaisesti. Sovitut mittaus- ja
analysointiohjeet voivat olla puutteelliset tai huonosti dokumentoitu. Talldin mittarin tuot-

tama hyddyllinen tieto ei voi ohjata toimintaa ja paatéksentekoa haluttuun suuntaan.
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3 Strategialahtdinen mittaaminen
3.1 Strategiasta mittaamiseen

Kamenskyn (2010, 18-19) mukaan strategiaa on mahdotonta kuvata tarkasti yhdella maa-
ritelmalla, silla strategia kasittdad laajan ja monitahoisen kokonaisuuden. Strategiassa voi-
daan ajatella olevan kyse yrityksen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan maaritteleminen
muuttuvassa toimintaymparistossa. Strategian avulla organisaatio pyrkii sopeutumaan,
muokkaamaan ja valitsemaan omaa toimintaymparistddnsa. Karlof ja Lovingsson (2004,
284) kuvaavat Kamenskyn tavoin strategiaa monimutkaiseksi kasitteeksi, koska organisaa-
tion toimintaan vaikuttaa valtavasti eri tekijoitd. Organisaatiolla on loputtomasti mahdolli-
suuksia kehittaa toimintaansa. Strategia liike-elaméassa voidaan maaritella pitkan aikavalin
kehittamiseksi ja nykyhetkessa tehtaviksi paatoksiksi tulevan menestyksen mahdollista-

miseksi.

Yritysjohdon tulisi saada ajankohtainen nakyvyys liiketoiminnan suorituskyvysta, jotta stra-
tegisten tavoitteiden saavuttaminen olisi mahdollista. Keskeisten suorituskykymittareiden
(Key Performance Indicator, KPI) maarittdminen yhteensopivaksi valitun strategian kanssa
on avainasemassa strategian onnistumisen kannalta. (Schultz 2004, Bosen 2006, 44 mu-
kaan.) Rehin (2005) mukaan strategisten tavoitteiden maarittelyn jalkeen yrityksessa on
tarke&a seurata nykyhetken suorituskykya suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja kyeta arvi-
oimaan milta tulevaisuus nayttdd. Toimiva strateginen mittaristo antaa kokonaisvaltaisen
nakyvyyden siihen miten strategiset painopisteet toteutuvat ja kehittyvat. Tulevaisuuden en-
nakointi mittariston avulla mahdollistaa muutosten tekemisen liiketoimintaan ajoissa. (Bose
2006, 44.)

Kuviossa 3 on esitelty suorituskyvyn johtamisen pyramidi, jossa strategisia tavoitteita oh-
jaavat yrityksen missio, visio ja arvot (Aho 2011b, 99). Kamensky (2015, 34-35) kuvaa mis-
sion, vision ja arvojen muodostamaa kokonaisuutta yrityksen elamantehtavaksi. Missio ku-
vaa organisaation olemassaolon tarkoitusta. Visio kuvaa tulevaisuuden tahtotilaa. Arvot ku-
vaavat organisaation toimintaperiaatteita. Yrityksen elamantehtava toimii perustana kaikille

strategisille tavoitteille.

Cokinsin (2009) ja Rockartin (1979) mukaan organisaation kriittiset menestystekijat asettu-
vat keskifon strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Aho 2011b, 38). Kriittisille menes-
tystekij6ille on méaéariteltava keskeiset suorituskyvyn mittarit, joita mitataan sddnnénmukai-
sesti. Organisaatiolla on kriittisia menestystekijoita pieni joukko, useimmiten muutamia. Jo-
kaista kriittistd menestystekijaéa mitataan yhdella tai kahdella keskeisella suorituskyvyn mit-
tarilla. (Aho 2011b, 38.)
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Keskeisille suorituskyvyn mittareille maaritellaan tavoitteet ja niiden saavuttamiseksi taktii-
kat. Taktiikat ovat kaytdnnon toimintasuunnitelmia tavoitteiden saavuttamiseksi. Taktiikoi-
den pohjalta suunnitellaan operatiivisia mittareita. Mittareiden saanndllisen raportoinnin ja
analysoinnin avulla seurataan taktiikoiden toimivuutta, jotta keskeisille suorituskykymitta-
reille asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Operatiiviset tietojarjestelmét ja muut tietolah-
teet tuottavat dataa tietovarastoihin. Tietovarastoista saadaan mittareiden lahdedata, jota
jalostetaan ja analysoidaan. Aho (2011b, 99-100.)

Missio

Visio ja arvot

Strategiset tavoitteet

Kriittiset menestystekijat

Keskeiset suorituskyvyn mittarit

Taktiikat

Mittarit, mittaristot, raportblntl jJa
analysointi

Tietovarastot

Operatiiviset tietojarjestelmat ja
muut tietoldhteet

Kuvio 3. Suorituskyvyn johtamisen pyramidi (mukailtu Aho 2011a)

Kuviossa 4 on havainnollistettu esimerkin avulla, miten kriittisesta menestystekijasta johde-
taan keskeiset suorituskyvyn mittarit ja tavoitteet. Tavoitteille suunnitellaan taktiikat, joita
seurataan tarkemmilla mittareilla. Kriittiseksi menestystekijaksi on valittu myynnin tuotta-
vuuden parantaminen. Ensimmaisen KPI:n avulla seurataan myyntia henkil6d kohden, ta-
voitteeksi on asetettu 250 000 €. Toinen KPI mittaa myynnin kustannuksia (Cost of Sales,
COYS), jonka tavoite on alle 15 %. Myynnin kustannuksia hallitaan muun muassa pitdmalla
alennukset alle 10 % tasolla. Taktiikoiksi on valittu myyntikoulutusten antaminen ja alen-
nusten vahentdminen. Alennusten vahentamisella pyritdan vaikuttamaan myyntikustannuk-
siin ja myyntikoulutuksilla pyritddn parantamaan myyjien henkilokohtaista myyntitulosta.
Taktiikoiden perusteella on suunniteltu mittareita, joilla seurataan taktiikoiden vaikutusta.
Esimerkin mittareilla mitataan tulovirtaa myynnilla henkildittain ja menovirtaa kuluerien mit-
tareilla. (Aho 2011b, 39.)



CSF  Paranna myynnin tuottavuutta
Y
KPI * Tulot / henkilé6 250000€
* Alennukset < 10%, COS < 15%
| J
- * Annetaan myyntikoulutusta
Taktiikka « Vahennetdan alennuksia
Y
 Myynti henkildittain
: . e Alennukset
Mittarit « Palkat
e Matkustus- ja edustuskustannukset
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Kuvio 4. Kriittisten menestystekijdiden sitominen mittaristoon (Coveney 2003, Ahon 2011b,

39 mukaan)

3.2 Strategisen mittausjarjestelman ominaisuudet

Kankkunen, Matikainen ja Lehtinen (2005, 27-28) esittelevat hyvan mittausjarjestelman

ominaisuudet ABCDE-mallin mukaisesti:

¢ Yhdenmukaisuus (Alignment) tarkoittaa, ettd mittausjarjestelma palvelee johdonmu-

kaisesti strategiaa ja mittarit ovat johdettu kriittisistd menestystekijoista.
¢ Mittausjarjestelman mittarit ovat tasapainossa (Balance) eri nakékulmien valilla.

o Mittausjarjestelma on jalkautettavissa (Cascade) organisaation eri tasoille.

e Mittausjarjestelma on hyoddynnettavissa (Deployment) organisaation paatdksente-

ossa.

o Mittausjarjestelma muokkautuu ja kehittyy (Evolvement) liiketoimintaympéariston

asettamien vaatimusten mukaisesti.

Kankkunen ym. (2005, 27-28) esittelevat tutkimuksen, jossa tutkittiin suomalaisten organi-

saatioiden mittaamisen tilaa ABCDE-mallin avulla vuosina 1998 ja 2003. Tutkimustulosten

mukaan mittariston tasapaino on tarkein toimivan mittausjarjestelman ominaisuus. Kankku-

sen ym. (2005, 31) mukaan tasapainon merkitys korostuu organisaatioiden mittaristoissa

erityisesti ulkoisten ja sisaisten mittareiden, seka lyhyen ja pitk&n aikavalin mittareiden va-

lilla. Yleensa parhaiten hoidetut taloudelliset mittarit ovat saaneet eniten huomiota, vaikka
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ne kertovat vain aikaisemmista tuloksista. Taloudelliset mittarit eivat kerro kuinka strategia
Voi toteutua tulevaisuudessa. Karl6fin ja Lovingssonin (2004, 282—-283) mukaan tasapainon
tulisi muodostua ensisijaisesti taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden valille, mutta ta-
sapaino on merkitsevad myo6s seuranta- ja ohjausmittareiden valilla. Ohjausmittarit antavat
tietoa prosessin alkuvaiheesta, jonka avulla voidaan saada viitteita tulevasta. Seuranta-

mittarit kertovat tuloksen eli miten suoriuduimme menneisyydessa.

Malmin, Peltolan ja Toivasen (2002, 31-32) mukaan tasapainoisessa mittaristossa raha-
maaraisia mittareita tulisi olla vain noin 20 % ja ei-rahamaaréaisia mittareita noin 80 % kai-
kista mittareista. Kaytdnnossa haastavinta voi olla tasapainon I6ytaminen tuloksista kerto-
vien mittareiden ja niista johdetuille ennakoivien mittareiden valille. Tulosmittarit korostuvat
usein liikaa, eika niista ole johdettu ennakoivia mittareita. Tallbin tulosmittaus jaa irralliseksi
ilman ymmarrysta eri ndkokulmien valisista yhteyksista. Esimerkkisi asiakastyytyvaisyytta
mitatessa tulisi mitata myos asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavia seikkoja, kuten toimitusten

tasmallisyytta.

Strategisen mittausjarjestelman tulee olla linjassa organisaation strategian kanssa. Hyvan
mittausjarjestelman yksittéiset mittarit heijastavat yhdenmukaisesti strategisia tavoitteita.
Samalla mittaristo on tasapainossa eri mittausnakokulmien kesken ja kehittyy jatkuvasti toi-
mintaympariston vaatimusten mukaisesti. Mittausjarjestelma on oltava jalkautettavissa kai-
kille organisaation tasoille, joka on monissa yrityksissa strategiatyon haastavin vaihe. Hy-
vidkaan strategisia tavoitteita ei voida saavuttaa, jos jalkauttaminen epéonnistuu. Usein jal-
kauttamisen haasteet korostuvat organisaation alemmilla tasoille. Strategiset tavoitteet voi-
vat jaada kaukaisiksi ylatason kasitteiksi, joihin yksilétasolla ei koeta riittévia vaikutusmah-
dollisuuksia. Operatiivinen johto on avainasemassa strategian jalkauttamisessa alemmille
organisaatiotasoille ja toimiva operatiivinen mittaristo on tarkea tydvaline tiimien ja yksiloi-

den tavoitteiden asetantaan ja seurantaan.
3.3 Balanced Scorecard

Kaplan ja Norton (1992, 71) esittelevét artikkelissaan ensimmaista kertaa tasapainotetun
tuloskortin, jolle kaytetdaan englanninkielistda nimed Balanced Scorecard System, lyhenne
BSC. Tasapainotettu tuloskortti on kehitetty vuoden mittaisessa tutkimushankkeessa, johon
osallistui kaksitoista mittauksen saralla edistyksellistd yhtiota. Tutkimushankkeen aikana
kavi selvaksi, ettd organisaation johtaminen on niin monimutkaista, ettéa paatésten teke-
miseksi johtajien taytyy saada aiempaa monipuolisempi kasitys organisaation suoriutumi-

sesta.



17

Kuvion 5 mukaisesti Balanced Scorecard tuo esiin nelja erilaista nakdkulmaa organisaation
mittaamiseen, joita ovat taloudellinen, sisdisten prosessien, oppimisen ja kasvun, seka asi-
akkaan nakdkulmat. Neljan eri nakdkulman ansiosta BSC tarjoaa riittavan paljon tietoa paa-
tosten tekemiseen, mutta karsii pois turhan tiedon, silla jokaista ndkdkulmaa edustaa vain
muutama mittari. Taman takia BSC kannustaa valitsemaan vain kaikista kriittisimmat mitta-
rit johdon paatoksentekoon. (Kaplan & Norton 1992, 72.) Karltfin ja Lévingssonin (2004,
283) mukaan Balanced Scorecardissa jokainen nakokulma kytketdan strategiaan seuraa-

vassa jarjestyksessa:

e Asetetaan pitk&n toimintavalin strateginen tavoite.
o Maaritelladn menestystekijat ja tunnusluvut strategiselle tavoitteelle.
e Asetetaan tavoitearvot ja suunnitellaan toimenpiteet strategisten tavoitteiden saa-

vuttamiseksi.

Laitisen (1998, 288) mukaan Kaplan ja Norton tarkoittavat BSC:n tasapainon perustuvan
kaikkien eri ndkodkulmien valiseen tasapainoon. Tama tarkoittaa tasapainon loytymista ta-
loudellisten ja ei-taloudellisten, syyta ja seurausta kuvaavien, pitk&n ja lyhyen aikavalin seka
sisdisen ja ulkoisen suorituskyvyn mittareiden valilla. Malmi ym. (2002, 23—24) muistuttavat,
ettei BSC:n ndkoékulmat palvele kaikkia organisaatioita samalla tavalla, joten mittaristoa
suunnitellessa organisaation tulisi itse maarittaa liiketoimintaan sopivat nakdkulmat. Useat
Pohjoismaiset organisaatiot ovat huomioineet viidentena nakoékulmana henkiléstonakokul-

man. Muita kaytettyja nakokulmia ovat esimerkiksi ymparisto- ja toimittajanakokulma.
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Kuvio 5. Balanced Scorecard (mukailtu Kaplan & Norton 1996, 9)
Taloudellinen nédkékulma

Taloudellinen nakékulma mittaa organisaation omistajille tarkeita taloudellisen suoritusky-
vyn arvoja. Tyypillisesti mitataan kannattavuuteen liittyvia mittareita, kuten sijoitetun p&aa-
oman tuottoa ja myyntikatetta. (Kaplan & Norton 1996, 25-26.) Kaplanin ja Nortonin (1996,
48) mukaan taloudelliset tavoitteet maarittelevat, millaista suorituskykya strategialta vaadi-
taan tulevaisuudessa. Taloudelliset tavoitteet toimivat lopulta muidenkin ndkékulmien pe-
rimmaisena tavoitteena. Karlof ja Lévingsson (2004, 284) toteavat, ettd taloudellisten ta-
voitteiden seuranta on tulosluonteista. Taloudellisia tavoitteita pyritddn parantamaan oh-

jaustavoitteilla, joita ovat maarélliset ja laadulliset tavoitteet.

Yksi organisaation merkittdvimmista sidosryhméviestinndn muodoista ovat osavuosikat-
saukset ja tulosjulkistukset, jotka tyypillisesti viestivat tulosluonteisesti organisaation talou-
dellisesta tilasta. Leppésen (2023) mukaan osavuosikatsaukset tarjoavat tarkeaa tietoa or-
ganisaation taloudellisesta tilasta ulkoisille ja siséisille sidosryhmille, kuten omistajille ja
tyontekijoille. Sidosryhmat voivat arvioida organisaation aiemmin tekemien suunnitelmien
ja lupauksien toteutumista osavuosikatsauksessa taloudellisten lukujen perusteella. Kaplan
ja Norton (1996, 25) huomauttavatkin, etté taloudelliset mittarit kertovat strategian toimeen-

panon ja toteutumisen asteesta.
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Asiakasnadkokulma

Tasapainotetun mittariston asiakasnakokulma mittaa suoriutumista niissé asiakassegmen-
teiss&, joissa organisaatio kilpailee. Asiakasnakokulma sisaltda tyypillisesti strategisesti
keskeisid mittareita, kuten asiakastyytyvaisyys, asiakkaiden kannattavuus ja elinkaari. Or-
ganisaation on tunnistettava millaisista tekijoista sen asiakkaat kokevat saavansa arvoa.
Kun kriittiset arvotekijat on tunnistettu, niin organisaatio voi kilpailla asiakassegmentteihin
kohdennetuilla arvolupauksilla, joiden toteutumista mitataan saannoéllisesti. (Kaplan & Nor-
ton 1996, 26.)

Esimerkiksi organisaatio voi tunnistaa asiakaskyselyiden avulla, ettd asiakkaat arvostavat
nopeita toimituksia. Talléin strateginen tavoite voisi olla toimitusnopeuden parantaminen
kehittamalla tilaus-toimitusketjua. Tavoitteen saavuttamiseksi tehd&dén toimintasuunnitel-
mat ja tilaus-toimitusketjun suorituskykya seurataan jatkuvasti mittaamalla kulunutta aikaa
tilaushetken ja toimitusajankohdan valilla. Toimitusnopeuden vakiintuessa tavoiteltuun ta-

soon organisaatio voi tehda arvolupauksen asiakkaalle saavutetusta toimitusnopeudesta.
Sisaisten prosessien nakdkulma

Sisdisten liiketoimintaprosessien nakotkulmassa on maariteltava tarkeimmat sisaiset pro-
sessit, joissa on oltava erinomaisia. Menestys sisaisien prosessien suorituskyvyssa palve-
lee asiakasndkodkulmaa ja lopulta taloudellista nakékulmaa. Sisaisten prosessien nakokul-
massa on perinteisesti kehitetty olemassa olevia prosesseja, mutta tasapainoisen mittaris-
ton avulla voidaan tunnistaa uusien prosessien kehittamistarpeita. Palvelujen kehittdminen
uusille asiakasryhmille voi olla pitkalla aikavalilla kannattavampaa, kuin pelkastaan nykyis-
ten prosessien tehokas hallinta. Organisaatiot tarvitsevat seké nykyisten prosessien lyhyen
aikavalin kehitysta, ettd uusien prosessien pitkan aikavalin kehittdmista. (Kaplan & Norton
1996, 26-27.)

Asiakassegmenttien tarpeita tunnistamalla voidaan tunnistaa tarve kehittda taysin uuden-
laisia palveluja, jotka vaativat uusien sisaisten prosessien kehittdmista. Esimerkiksi ekolo-
gisuutta arvostavien asiakkaiden palveleminen voi edellyttaa kiertotaloutta tukevien palve-
luiden kehittamista, kuten kaytettyjen tuotteiden myynti. Kaytettyjen tuotteiden myyminen
voi edellyttdd taysin uusien sisaisten prosessien kehittamisté, kuten tuotteiden laaduntar-

kastusprosessin.
Oppimisen ja kasvun nékékulma

Kaplanin ja Nortonin (1996, 28—-29) mukaan oppimisen ja kasvun ndkoékulma tarkoittaa toi-
mintatapojen, jarjestelmien, ja tyontekijdéiden osaamisen kehittdmista strategisten tavoittei-

den mukaisesti. Asiakas- ja sisaisten prosessien nakdkulmat tunnistavat tulevaisuuden
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menestymisen kannalta tarkeimmat oppimisen ja kasvuntekijat. Kaplan ja Norton (1996,
126) huomauttavat, ettéa oppimiseen ja kasvuun liittyva kehittaminen tuo hyotyja usein vasta
pitkalla aikavalilla, kun puolestaan tarkea taloudellinen mittaaminen korostaa lyhyen aika-
valin kehitysta. Lyhyen aikavalin korostaminen mittaamisessa ei kannusta johtajia keskitty-
maan oppimisen ja kasvun kehittdmiseen, minka vuoksi se monissa tapauksissa jaa liian

vahalle huomiolle.

Tasapainoisen mittariston nakdkulmat usein paljastavat puutteita toimintatapojen, jarjestel-
mien, seka henkildston siséisesta ja keskinaisesta toiminnasta. Oppimisen ja kasvun nako-
kulmaa mitataan tyypillisesti tyotyytyvaisyyskyselyilla, seka mittaamalla henkildston sitou-
tumista ja koulutusta. (Kaplan & Norton 1996, 28-29.) Erilaiset tyontekijoille tehtavat kyselyt
ovat merkittdva tapa selvittaa tydntekijdiden sitoutumista, osaamista ja tyotyytyvaisyytta.
Kyselyiden tulisi olla yksiselitteisia ja johdonmukaisia, jotta kyselyyn vastaaja ymmartaa ar-
vioitavan kokonaisuuden oikein. Esimerkkisi lahiesihenkild voi saada vaaristyneen arvioin-
nin tyontekijoiltaan, jos kyselyyn vastaaja ei ymmarréa arvioivansa juuri omaa lahiesihenki-

[6aan.
3.4 Mittareiden méaarittely syy-seuraussuhteiden avulla

Yhdistddkseen mittariston strategiaan Kaplan ja Norton ovat kehittdneet BSC:n nakdkulmiin
pohjautuvan mallin syy-seuraussuhteille. Syy-seuraussuhteiden tulisi 1&paista kaikki nelja
nakokulmaa, jotta mitattava ndkékulma voidaan yhdistaa strategiaan. (Kaplan & Norton
1996, 30.)

Kuviossa 6 Kaplan ja Norton (1996, 30) asettavat sijoitetun paaoman tuoton taloudelliseksi
tavoitteeksi. Toistuvasti ostavien asiakkaiden on todettu nostavan sijoitetun paaoman tuot-
toa. Toisin sanoen asiakasuskollisuus toimii ajurina taloudelliselle tavoitteelle. Asiakkaiden
mieltymyksia tutkittaessa on voitu todeta, etta asiakasuskollisuutta parantaa oikea-aikaiset
toimitukset. Asiakasuskollisuus ja oikea-aikaiset toimitukset on siséllytetty asiakasnakdokul-
maan. Sisdisien prosessien ndkodkulmasta voidaan todeta, ettd oikea-aikaiset toimitukset
saavutetaan parantamalla prosessien laatua ja lapimenoaikaa. Oppimisen ja kehittdmisen
nakokulmasta tyontekijoiden taidot vaikuttavat puolestaan prosessien laatuun ja lapimeno-

aikaan.

Syy-seuraussuhteiden jarjestys kuvaa eri organisaatiotasoille ja eri aikajanteille rakennet-
tavien mittareiden muodostumista (Laitinen 1998, 288). Esimerkiksi taloudellista nakdkul-
maa mitataan organisaation ylimmassa johdossa, kun puolestaan prosessien |apimenoai-
kaa mitataan operatiivisessa johdossa. Syy-seuraussuhteiden analyysin avulla voidaan yh-

distdd strategiset tavoitteet operatiivisiin mittareihin. Analyysin avulla on mahdollista
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selvittaa, miten eri mittarit vaikuttavat toisiinsa. Lisaksi tulosmittareista voidaan johtaa ana-
lyysin avulla ennakoivia mittareita. Strategiaa palvelevan mittarin syy-seuraussuhteet ovat

vietavissa lapi jokaisen neljan ndkokulman, miké on olennaista todentaa analyysissa.

Taloudellinen Sijoitetun p&adoman
nakokulma tuottoprosentti

Asiakasuskollisuus

Asiakasnakokulma

Oikea-aikainen toimitus

1
[ ]
Sisdisten prosessien . Prosessien
A Prosessien laatu Nl :
nakokulma |Gpimenoaika

Oppimisen ja

kehittdmisen ndkdkulma TyonteK|jSiderytaldot

Kuvio 6. Syy-seuraussuhteet (mukailtu Kaplan & Norton 1996, 31)
3.5 Balanced Scorecardin kayttdonoton hyddyt

Malmin ym. (2002, 53-54) mukaan BSC:sta saatavat hyddyt vaihtelevat organisaatiokoh-
taisesti kayttétavan mukaan. Onnistunut BSC:n kayttdonotto auttaa viemaan strategian
kaytannon toiminnaksi strategiasta johdettujen tavoitteiden ja mittareiden avulla. Toisena
hyotyna organisaatio kykenee kohdentamaan resurssejaan strategisiin tavoitteisiin osa-alu-
eittain. Kaikki strateginen kehitys ei tapahdu kerralla, vaan vaiheittainen kehitys mahdollis-
taa keskittymisen pienempiin osa-alueisiin ja muutosten vaiheittaiseen kayttéénottoon,
mik&a helpottaa muutosten lapivientida. Kolmanneksi ymmarrys strategiasta ja siitd johde-
tuista tavoitteista kehittyy lapi organisaation. Tama péatee usein erityisesti mittariston raken-
tamisvaiheeseen, jolloin organisaatio luo yhteistd ndkemysta strategian toteuttamisesta.
Yhteisen nakemyksen saavuttaminen helpottaa strategiasta viestimista organisaation si-

salla.



22

Kankkusen ym. (2005, 93) mukaan mittausjarjestelmén tehtévia ovat strategisten tavoittei-
den viestiminen henkilostolle. Toisaalta mittausjarjestelman avulla arvioidaan ja tarvittaessa
korjataan toimintaa. Liséksi toimiva mittausjarjestelma mahdollistaa strategian toimivuuden
kyseenalaistamisen. Malmi ym. (2002, 56) toteavat, ettd BSC:n mukaisesti luotu mittaristo

mahdollistaa strategian toimivuuden arvioinnin syys-seuraussuhteiden avulla.
3.6 Strategialdhtbisen mittaamisen vaikutukset

Strategisille suorituskyvyn mittausjarjestelmille on |6ydetty merkittéavia myonteisia vaikutuk-
sia. Vaikutukset voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan: ihmisten kayttaytymiseen, organisaa-
tion valmiuksiin ja suorituskykyyn. Merkittavimmat myonteiset vaikutukset yksiliden kayt-
taytymisessa liittyvét tyotyytyvaisyyteen, luovuuteen, suorituskykyyn, roolien selkiytymi-
seen, seka koettuun oikeudenmukaisuuteen ja psykologiseen voimaantumiseen. Vaikutuk-
set organisaation valmiuksiin liittyvat strategian kyvykkyyksiin, kehittymiseen ja organisaa-
tion yhteiseen oppimiseen. Lopulta myonteiset vaikutukset heijastuvat koko organisaation
yleiseen suorituskykyyn, taloudelliseen tuloksellisuuteen ja innovatiivisuuteen. (Endrikat,
Guenther & Titus 2020, 121-122.)

Franco-Santosin, Lucianetin ja Bournen (2012, 99-100) havainnot tukevat Endrikatin ym.
Idydoksia suorituskyvyn mittausjarjestelmien mydnteisista vaikutuksista. Mittausjarjestel-
man kehityksen, kayton ja soveltuvuuden organisaatiolle on léydetty olevan suoraan yhtey-
dessa siihen, miten vaikutukset nakyvat ihnmisten kayttaytymisessa, organisaation valmiuk-
sissa ja lopulta organisaation suorituskyvyssa. Mittausjarjestelmien on havaittu joissain ta-
pauksissa vievan hyvin paljon resursseja ja mittareiden valilla voi esiintya ristiriitaisuuksia,
koska mittausjarjestelméat ovat monimutkaisia kokonaisuuksia. Mittausjarjestelmét voivat ai-
heuttaa myo6s siséisia ristiriitoja, seka epaoikeudenmukaisuuden tunnetta kannustin- ja
palkkiojarjestelmien vuoksi, silla mittarit voivat antaa liian yksipuolisen kuvan suoriutumi-

sesta.
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4 Toimitusketju ja sisadlogistiikka
4.1 Sisalogistiikan toiminnot ja ohjaus

Sisélogistiikka kasittaa yrityksen tiloissa tapahtuvan materiaali- ja informaatiovirtojen hallin-
nan. Sisalogistiikkaan eivat kuulu yrityksen tilojen ulkopuolella tapahtuvat materiaalien kul-
jetukset, johon logistiikka-sanalla usein viitataan. Sisélogistiikan materiaalivirtaan kuuluvat
seuraavat vaiheet (Posti Group Oyj 2024):

e tavaran vastaanotto
e hyllyttdminen

e varastointi

o Kkeraily

e pakkaaminen

e lastaaminen

e lahettdminen

o Kierratys

Ritvanen, Inkildinen, Bell ja Santala (2011, 86) lisdavat varaston toimintoihin yllapidolliset
toiminnot, kuten varastojarjestyksen ja osoitepaikkajarjestelméan yllapidon, seka laadulliset
toimenpiteet, esimerkiksi inventoinnin. Kerailya voidaan pitdd merkittavimpana yksittaisena
tybvaiheena sisélogistiikassa, silla varsinkin kasikeréilyssa kerailyvaihe muodostaa noin
puolet kokonaiskustannuksista. Lisaksi kerdilyvaiheen onnistuminen vaikuttaa merkittavasti

toimitusaikaan seka toimituksen laatuun.

Toiminnanohjaus on oleellinen osa sisélogistiikan prosesseja (Posti Group Oyj 2024). Toi-
minnanohjausjarjestelma (Enterprise Resource Planning, ERP) yhdistaa organisaation kes-
keiset toiminnot ja prosessit. Keskeisimpia toimintoja ovat tavallisesti hankinta, myynti, ta-
loushallinto, jakelu ja tuotannonohjaus. ERP-jarjestelma kerda tietoa eri toiminnoista ja
mahdollistaa prosessien keskitetyn ohjaamisen ja suunnittelun. (Ritvanen ym. 2011, 56—
57.)

Varastonhallintajarjestelman (Warehouse Management System, WMS) avulla ohjataan ja
hallinnoidaan sisélogistiikan eri vaiheita. Varastonhallintajarjestelma on tavallisesti osa toi-
minnanohjausjarjestelmadd. WMS:n avulla prosessien ja tyontekijoiden suorituskykya on
mahdollista seurata, ohjata ja tehostaa. Suoriutumista, tapahtumia ja tuotteiden kulkua voi-
daan jaljittad, koska WMS keraa eri prosessien tapahtumat tietokantaan. Tiedonkeruun an-
siosta virheiden selvittdéminen on mahdollista jalkikateen ja prosessien laatua voidaan pa-

rantaa tulevaisuudessa. (Ritvanen ym. 2011, 61-62.) WMS mahdollistaa my0s joustavan
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toiminnan ja vakioidut tydprosessit. Vakioitu ja ohjattu prosessi tehdaan jokaisella kerralla
samalla tavalla. Jos WMS-jarjestelmaa ei ole kayttssa, niin prosessit voivat olla henki-
l6sidonnaisia. Talldin koko toiminta on haavoittuvaista, esimerkiksi kokeneen tyéntekijan

poissa ollessa. (Posti Group Oyj 2024.)

Tyontekijakulut ovat merkittévin osa sisalogistiikan kokonaiskustannuksista, jonka vuoksi
henkildston suorituskyvyn kehittdminen on tarkeda (Ritvanen ym. 2011, 62). Henkildston ja
prosessien suorituskyvyn parantamista voidaan pitd& merkittdvana syynd WMS:n kayttoon-
otolle, joka on l&hes aina suuri kustannusera. Kayttéonotto vie paljon yrityksen resursseja
etenkin hankkeen alkuvaiheessa. Useimmiten pitkalla aikavalilla WMS-jarjestelmésta saa-
dut hyddyt tekevat investoinnista kannattavan, jos jarjestelméan kayttéonotto on todettu on-

nistuneeksi.
4.2 Toimitusketjun ja sisalogistiikan mittaaminen

Sisalogistiikka ja varastointi ovat kriittinen osa toimitusketjua (Grant 2012, 93). Toimitusket-
jun (Supply Chain, SC) voi maaritella ryhmaksi yrityksia, jotka vuorovaikuttavat keskenaan
tavara-, raha- ja tietoliikenteen kautta. Kysynta tuottaa tilausvirran toimitusketjun alkupaa-
han eli valmistajalle. Raha- ja tietovirta kulkee pé&osin tilaajalta valmistajalle. Valmistaja
tuottaa tavaravirran tilaajan suuntaan. (Sakki 2014, 4-5.) Perinteisesti tavaravirta kulkee
valmistajalta maahantuojan valittdmana jalleenmyyjalle. Jalleenmyyja voi myds itse toimia
maahantuojana. Tavallisesti loppuasiakas ostaa tuotteet jalleenmyyjalta. Varastointi ja si-
salogistiikka ovat yleensa tarkeéa osa jalleenmyyjan ja maahantuojan omaa liiketoimintaa tai

kolmannelta taholta ostettu palvelu.

Kaplanin ja Nortonin (2007, 263) mukaan toimitusketjun BSC-mittariston rakentaminen al-
kaa strategisten tavoitteiden maarittelysta. Kaikille sopivaa yleisluontoista suorituskykymit-
taristoa ei ole mahdollista tehda, vaan jokainen organisaatio joutuu rakentamaan mittariston
omien strategisten tavoitteiden ja oman liikketoimintaympariston vaatimusten mukaisesti.
Esimerkiksi kysynnén ollessa vakaata ja helposti ennustettavaa, kuten perushyddykkeilla,
toimitusketjussa tarkeinta ovat nopea varaston kierto ja alhaiset kustannukset. Vaateteolli-
suuden kysynta on vaikeasti ennustettavaa ja nopeasti vaihtelevaa. Vaikeasti ennustetta-
vassa kysynnassa tarkeimpia vaatimuksia toimitusketjulle ja logistiikalle ovat joustavuus,

innovointi, nopea reagointi muutoksiin ja kyky ennakoida tulevaa.

El-Garaihy (2021, 694-695) toteaa tutkimusartikkelissaan, etta organisaation rooli toimitus-
ketjussa vaikuttaa huomattavasti BSC-mittariston rakenteeseen. Mittariston merkitys,
kaytto ja jakautuminen BSC:n eri ndkodkulmien valilla vaihtelee organisaation asiakkaiden

vaatimusten mukaisesti. Toimitusketjun BSC-mittariston téarkeimmiksi n&kokulmiksi
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osoittautuivat taloudellisen ndkdkulman ja sisaisten prosessien ndkdkulman mittaaminen,
silla vain naiden nakokulmien mittarit pystyvat mittaamaan toimitusketjun todellista suori-
tuskykya. Toimitusketjun BSC-mittariston maaritellyssa yleisené haasteena on l6ydetty syy-
seurausyhteyksien heikkojen kohtien yksiléllinen tunnistaminen. Eri ndkokulmien valiset
syy-seurausyhteydet muodostetaan yleisten ennakko-olettamusten mukaisesti, vaikka toi-
mitusketjuun liittyy monimutkaisia yhteyksia ja tunnistamattomia kompromisseja. Syy-seu-
rausyhteydet tulisi analysoida organisaatiokohtaisesti, silla jokaisen toimitusketjun toimin-

taymparisto ja sidosryhmien odotukset ovat yksil6llisia.
Taloudellisen nakdkulman mittaaminen

Taloudellisesta nakokulmasta tarkasteltuna sisalogistiikan ja varastoimisen tehokkuutta mi-
tataan yrityksen toimintaan tarvittavien padomien kautta. Varastot muodostavat yrityksen
vaihto-omaisuuden. Muita yrityksen paaomia ovat kayttbomaisuus, kuten koneet ja raken-
nukset, ja rahoitusomaisuus, kuten kateisvarat, saatavat ja ostovelat. Yrityksen paaomat
muodostavat yrityksen omaisuuden, josta vahentamalla vieraan pddoman summan saa-
daan yrityksen sidottu padoma. Vierasta pddomaa ovat esimerkiksi ostovelat. Suhteutta-
malla liikevoitto sidottuun padomaan saadaan padaoman kayton tehokkuutta kuvaava tuot-
toaste, josta kaytetdaan englanninkielista nimitystd Return of investment, ROI. (Sakki 2014,
54.) Ritvasen ym. (2011, 96) mukaan ROI on yleisesti kaytetty mittari kuvaamaan liiketoi-
minnan taloudellista kannattavuutta. ROI kuvaa liiketoimintaan sidotun padoman kannatta-

vuutta. Kaava 1 kuvaa padoman tuottoprosentin laskentakaavaa.

litkevoitto

padoman tuotto (ROI) = (2)

sidottu padaoma
Kaava 1. Paaoman tuotto (Sakki 2014, 54)

Vaihto-omaisuuden sitomaan pddomaan voidaan vaikuttaa varastointiajan, ostotilausten
maksuajan ja myyntitilausten maksuajan kautta. Varastonkierron tehostaminen vahentaé
paaomakuluja. Parhaassa tapauksessa tuote olisi myyty jo eteenpdain ennen kuin sita on
maksettu toimittajalle. Kaytanndssa tdma tarkoittaisi nopeaa varastonkiertoa, pitkdd osto-
velkojen maksuaikaa ja lyhyttd myyntisaamisten maksuaikaa. (Ritvanen ym. 2011, 99.) Tyy-
pillisin tunnusluku varastoinnin tehokkuuden mittaamiseen on varaston kierto, jossa suh-
teutetaan varaston arvo tavarankulutuksen vuosiarvoon. Nimikekohtainen varaston kierto
on laskettavissa kappaleméaaraisilla arvoilla. (Sakki 2014, 55.) Kaavalla 2 kuvataan varas-

ton kierron laskentakaavaa.

. vuosikulutusksen arvo
varaston kierto = ——— (2)
varastorvo (keskimaarin)

Kaava 2. Varaston kierto (Sakki 2014, 55)
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Asiakasnadkodkulman mittaaminen

Toimitusten luotettavuus on merkittava tekija mitattaessa vaihto-omaisuuden kiertono-
peutta. Luotettava toimitusprosessi tayttaa asiakkaalle annetun arvion tai lupauksen toimi-
tusajasta. Toimituksen sisallon tulee myos vastata asiakkaan odotuksia. Toimituskyvyn luo-
tettavuutta mitataan yleisesti prosenttilukuna, jossa suhteutetaan onnistuneet toimitukset

kokonaistoimitusmaaraan. (Sakki 2014, 56-57.) Kaava 3 kuvaa toimituskyvyn laskentaa.

toimitetut tilaukset
o—— % (3
kaikki tilaukset

toimituskyky =

Kaava 3. Toimituskyky (Sakki 2014, 57)

Asiakkaan nékdkulmasta merkitsevaa on tilatun tuotteen saatavuuden mittaaminen, koska
saatavuus vaikuttaa toimituskykyyn. Ritvasen ym. (2011, 99—100) mukaan tuotteiden todel-
lista saatavuutta varastosta voidaan kuvata palveluasteella. Palveluastetta voidaan mitata
seuraamalla toimituskyvykkyyden osuutta tilauskannasta, jalkitoimitusten osuutta tilauskan-

nasta tai puutekerayksien osuutta mittaamalla.
Siséisten prosessien nakdkulman mittaaminen

Toimitusketjun tuottavuutta voidaan parantaa erityisesti lyhentdmalla prosessien lapimeno-
aikoja. Muita keinoja voivat olla eri toimittajien ja ostotilausten maaran vahentaminen. Pak-
kaamisen vahentdminen parantaa tehokkuutta ja vahentaa yksikkékustannuksia. Toimitus-
ketjun suorituskykyé kuvataan mittaamalla toimitusaikaa ja toimitusten luotettavuutta. Pro-
sessien suorituskykyd tarkastellaan myds mittaamalla joustavuutta volyymin muuttuessa ja
prosessin osien kustannuksia. (Ritvanen ym. 2011, 100-101.) Kaplanin ja Nortonin (2007,
262-263) mukaan toimivat sisdiset prosessit reagoivat joustavasti eri tekijoiden muutoksiin,
kuten tuotevalikoimaan ja tuotemaariin. Tavoitteena on prosessien yksikkokustannusten
pienentdminen poistamalla prosesseista paallekkadisyydet, kuten moninkertaiset kasittely-
tapahtumat, seka vahentamalla palautettujen ja viallisten tuotteiden mé&araa ja vahvistamat-

tomia toimituksia.

Rekimies (2017) korostaa, etta sisdlogistiikan tarkeimméat mittauskohteet ovat tehokkuuden
ja laadun mittaaminen. Erityisesti kerdilytapahtumien tehokkuutta mittaamalla voidaan sel-
vittdd kokonaissuorituskykya. Laatua mitattaessa tarkea mittari on keruutarkkuus, jossa mi-
tataan keruutapahtumien virhemaaraa suhteessa keruutapahtumien kokonaisméaaraan. Ke-
ruutarkkuuteen vaikuttaa olennaisesti saldotarkkuus, jossa mitataan, onko varastopaikalla

oikeaa nimiketta ja oikea mé&ara suhteessa kaikkiin varastopaikkoihin.
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Kasvun ja oppimisen ndkdkulman mittaaminen

Aineettoman pagoman nakokulmasta toimitusketjun kaikilla sidosryhmilla tulisi olla tarvitta-
vat tiedot ja taidot, seka toimiva keskindinen yhteisty0. Tarvittavan osaamisen ja toimivan
yhteistyon avulla toimitusketjun suorituskykya voidaan parantaa ja tuottaa enemman arvoa
loppuasiakkaille. Tietopddoman nakokulmasta oleellisen, ajankohtaisen ja helposti saata-
villa olevan tiedon kaytettavyys ovat edellytyksia suorituskykyiselle toimitusketjulle. Organi-
saatiokulttuurin nakdkulmasta lapinakyvyys eri osapuolten valilla, yhteiset toimintatavat ja
jatkuva yhteinen kehitystyd ovat suorituskyvyn parantamisen lahtokohtia. (Kaplan & Norton
2007, 263.)

Malmin ym. (2002, 28) mukaan organisaation oppimista ja kasvua synnyttavat inmiset, toi-
mintatavat ja jarjestelmat. Kaytanntdssa mittauksen kohteena ovat tyontekijoiden osaami-
seen ja koulutukseen liittyvat tekijat, sekd henkildston tyytyvaisyys, vaihtuvuus ja sairaus-
poissaolot. El-Garaihyn (2021, 691-692) mukaan heikot tulokset kasvun ja oppimisen na-
kokulmassa heijastuvat koko toimitusketjun suorituskykyyn. El-Garaihyn tutkimuksessa toi-
mitusketjujen heikon kokonaissuorituskyvyn juurisyyna oli tydntekijdiden alhainen suoriutu-
minen, joka puolestaan johtui muun muassa johtajien valinpitamattdmyydesta ja toimimat-

tomista jarjestelmista.
4.3 Sisalogistiikan mittausalueet

Aminoffin ym. (2004, 15) mukaan sisalogistiikan mittaaminen voidaan jasentaa kahdeksaan
paamittausalueeseen. Naihin siséltyvat seka materiaaleihin, tydntekoon, kustannuksiin etta
tydymparistéon liittyvat tekijat. Mittausalueet muodostavat perustan mittaristolle, jonka
avulla voidaan tunnistaa suorituskyvyn vahvuudet ja kehityskohteet sisalogistiikan proses-
seissa. ERP- ja WMS-jarjestelmét ovat useimmiten kyvykkaitd tuottamaan lahdedatan

naille mittausalueille rakennetuille mittareille. Mittausalueet ovat esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1 osoittaa, etta sisdlogistiikan suorituskyvyn johtamiseen tarvitaan monipuolinen
mittaristo, joka kuvaa perinteisten taloudellisten ja operatiivisten tehokkuusmittareiden li-
saksi monia muita mittausalueita, jotka vaikuttavat valillisesti syy-seuraussuhteiden kautta
lopulta taloudelliseen nakokulmaan. Valillisissa mittausalueissa, kuten tydskentelyolosuh-
teet, todelliset taloudelliset hyddyt voivat olla vaikeasti laskettavissa ja hyddyt voivat reali-
soitua vasta pidemmalla aikavalilla. Mittausalueiden monipuolisuus viittaa siihen, etta sisa-
logistiikan kokonaisvaltainen suorituksen johtaminen vaatii useiden eri mittausalueiden
huomioimista, jotta operatiivista kokonaissuorituskykya voidaan parantaa. Mittareiden liial-
linen maara voi vaikeuttaa suorituksen johtamista ja maaréatietoista reagointia muutoksiin,

silla mittarit voivat tuottaa ristiriitaista tietoa ja johtaa vaariin tulkintoihin. Lisaksi vaarien
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asioiden mittaaminen voi viedd huomion epéarelevantteihin seikkoihin. El-Garaihyn (2021,
694—695) tutkimuksen perusteella suorituskyvyn mittarit tulisi rakentaa syy-seurausanalyy-

sien perusteella. Mittaristoa kehittdessa jokaisen mittarin olemassaolo tulisi perustella ja

mittariston kehittdmista tulisi ajatella jatkuvana prosessina.

Mittausalue

Kuvaus

Mittauskohteita

Hyodyt

|Materiaalivirrat

Mittaa varastoon tulevien ja sielta
lahtevien materiaalivirtojen
sujuvuutta ja nopeutta.

Varaston kiertonopeutta, varastointiaika,
kuljetusyksikoiden ominaisuuksia, kuten
tilausrivin koko ja arvo, rivien maara
tilauksella.

Tehokas materiaalivirta
mahdollistaa saumattoman
tuotantoketjun ja varmistaa
oikea-aikaiset toimitukset.

Mittaa varastotoiminnan

Tilauskohtaiset ja nimikekohtaiset

Auttaa kehittamaan
operatiivisen toiminnan

turvallisuustekijoita.

|Kustannustehokkuus kustannuksia suhteessa kasittelykustannukset, prosessikohtaiset i .
taloudellista tehokkuutta ja
tuottavuuteen. kustannusosuudet. g
kustannusten hallintaa.
Tvniehokis Mittaa tyontekijoiden suorituskykya |Tilausrivin kasittelyaika, ylityotunnit, Parantaa henkiloston
y ja tuottavuutta varastotoiminnoissa. |poissaolot, henkiloston vaihtuvuus. tuottavuutta ja tydproseseja.
Mittaa varastotilan kayttoa Varaston tayttoaste, vapaiden paikkojen  |Varmistaa, ettd varastotila
Tilankayton tehokkuus  |suhteessa sen osuus, kasittelymaarat suhteessa tilaan tai |hyodynnetaan tehokkaasti, mika
kokonaiskapasiteettiin. tydaikaan. tuo kustannussaastoja.
i Arvioi tuotteiden saatavuutta ja Toimituskyky, myohastyneiden tilausten Hyva saatavuus nostaa
|Palvelutaso ja laatu 0% .. R e A :
toimituskykya varastosta. osuus, reklamoitujen toimitusten maara.  |asiakastyytyvaisyyden tasoa
i - . A Y Parantaa tyoturvallisuutta ja
. Seuraa tyoympariston Tapaturmien maara, niista johtuvat . N G
Tyoturvallisuus vahentaa tyoperaisia

poissaolot, tapaturmien aiheuttajat.

kustannuksia.

Parantaa tuottavuutta, vahentaa
sairauspoissaoloja ja lisaa
henkiloston sitoutumista.

Tyoskentelyolosuhteet |Arvioi tyontekijoiden hyvinvointia. Melutaso, ergonomia, valaistus.

Voivahentaa
energiakustannuksia seka
jatehuollon kuluja.

Mittaa varastotoiminnan

Ymparistovaikutukset e M h
ymparistovaikutuksia.

Tuotetun jatteen maara, energian kaytto.

Taulukko 1. Varastotoiminnan mittausalueet (mukailtu Aminoff ym. 2004, 15-20)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yksittainen mittari tulee rakentaa suunnitellusti ja perus-
tellusti osaksi mittausjarjestelmaa esimerkiksi Tangenin (2005b, 7) esittamien maaritelmien
mukaisesti ja mittarin tulee tayttaa Laitisen (1998, 121) esitteleméat hyvan mittarin ominai-
suudet. Mikali mittarille ei ole rakennettu tarvittavia ominaisuuksia ja maaritelmia, niin se voi
olla turha tai jopa haitallinen osa mittaristoa. Valittujen operatiivisten mittarien tulisi tukea
strategisten tavoitteiden pohjalta suunniteltua toimintasuunnitelmaa eli taktiikkaa, jolla ta-
voite pyritddn saavuttamaan. Valitut mittarit eivat saa olla keskenaan ristiriidassa taktiikan
paamaaran suhteen ja mittareiden tulisi yhdessa edistaé strategisen tavoitteen seurantaa
ja toteutumista. Mittaamisen kohteen on tarkeda ymmartaa ja hyvaksya valittu taktiikka ja
mittaamismenetelma, jotta tavoitteen saavuttaminen on mahdollista. Operatiivisella johdolla
on merkittéva rooli taktiikoiden toimeenpanemisessa. Operatiivisen mittariston rakentami-
seen tulisi keskittaa riittavasti voimavaroja, jotta se voidaan rakentaa strategian toteutu-

mista palvelevaksi tyokaluksi.
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5 Tutkimuksen toteuttaminen

5.1 Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin. Maéarallisten menetelmien kayttaminen koettiin
haastavaksi, silla tutkimusymparistd maarittyi liian rajalliseksi. Kohdeyrityksessa arvioitiin
olevan noin 10 tutkimukseen soveltuvaa logistiikan avainhenkil6d, joilla on riittava ymmar-
rys ja kokemus tutkimuskohteesta. Paaasialliseksi tutkimusaineiston hankintamenetelmaksi
valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu, joka koettiin sopivaksi menetelméksi tahan tut-
kimukseen joustavuutensa vuoksi. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan puolistrukturoitu
teemahaastattelu muistuttaa syvahaastattelua, jossa etukateen valittujen teemojen ja liséa-
kysymysten avulla voidaan saavuttaa syvallista ymmarrysta tutkittavasta kohteesta. Tee-
mahaastattelun etuna pidetddn mahdollisuutta esittda syventavia lisdkysymyksia, jotka

osoittautuivat taman tutkimuksen kannalta merkittaviksi.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan
ja kuvaamaan jotakin ilmiota, jonka vuoksi on tarkeda, etta haastateltavilla on mahdollisim-
man paljon tietoa ja ymmarrysta tutkittavasta asiasta tai ilmiosta. Haastatteluihin valittiin
lopulta kolme kohdeyrityksen logistiikan avainhenkilta, jotta tutkittavasta aiheesta saataisiin
riittdvan kattavasti tietoa. Suurempi haastateltavien maara, kuin kolme osoittautui tutki-
musta suunnitellessa liian isoksi joukoksi opinnaytetydn laajuiseen tutkimukseen, silla ana-
lysoitavan materiaalin maaré olisi kasvanut tarpeettoman suureksi tutkimusasetelmaan
nahden. Alasuutari (2011) toteaakin, ettd laadullisen tutkimuksen aineisto on rajattava tar-

koin, sill& liian suuren joukon analysointi ei ole mielekasta tai mahdollista.

Haastateltaviksi henkildiksi valittiin logistiikan saapuvan ja lahtevan tavaran osastojen paal-
likdt, seka heidan esihenkilonsa, logistiikkajohtaja, joka vastaa koko sisalogistiikan johtami-
sesta ja kehityksestd. Osastopaallikot edustavat ylintd operatiivista johtoa ja logistiikkajoh-
taja strategista johtoa. Heidat valittin haastateltaviksi tutkimukseen sopivan tyénkuvan ja
kokemustaustan perusteella. Suorituskyvyn johtaminen ylatasolla ja mittariston kehittami-
nen ovat heidan vastuualueellansa, joten talla joukolla arvioitiin olevan paras ymmarrys tut-
kittavasta aiheesta. Haastateltavien valintaa tuki osallinen havainnointi, joka oli toinen luon-
nollinen aineistonkeruumenetelma tassa tutkimuksessa, silla tutkija on osallisena tutkitta-
vassa ilmidssa. Tutkimuksen tekija tydskentelee kohdeyrityksen logistiikan saapuvan tava-
ran osastolla tyonjohtajana. Osallisuus tutkittavassa ilmidssa koettiin hyddylliseksi asiaksi
tutkimuskysymysten suunnitellussa, teemahaastatteluihin osallistuvien henkildiden valin-

nassa ja teemahaastattelun kysymysrungon rakentamisessa.
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Teemahaastattelun kysymysrunko johdettiin teoreettisen viitekehyksen aiheista ja johdan-
nossa esiteltyjen tutkimuskysymysten pohjalta. Teemahaastattelussa pyrittiin teemojen
avulla selvittamaan suorituskykymittareiden valinnan perusteita, hyvan suorituskykymittarin
ominaisuuksia, mittariston rakentamista Balanced Scorecardin avulla, mittaamisen nykyti-
lan haasteita ja kehitystarpeita, sekd mittaamisen ja suorituskyvyn johtamisen tulevaisuu-

den nékymia. Teemahaastattelun kysymysrunko esitellaan liitteessa 1.

Haastattelun kysymysrungon toimivuutta ja haastatteluun tarvittavaa aikaa selvitettiin har-
joitushaastattelulla, jossa haastateltavana oli saapuvan tavaran osaston tyénjohtaja. Haas-
tateltavien kanssa kaytiin lapi tutkimuksen tausta ja haastattelun tarkoitus ennen haastatte-
lua. Kirjallinen haastattelukutsu lahetettiin noin viikko ennen haastattelua jokaiselle osallis-
tujalle. Haastattelukutsuun liitettiin haastattelun kysymysrunko, jotta haastatteluun olisi ollut
mahdollisuus valmistautua ennalta. Kaikki haastattelut toteutettiin 11.4. — 17.4.2025 vali-
sené aikana etayhteyden valitykselld, jotka tallennettiin kuva- ja &aninauhoitteena. Haastat-
teluihin varattiin aikaa 75 minuuttia. Pisin haastattelu kesti 76 minuuttia, keskimmainen 74
minuuttia ja lyhyin haastattelu kesti 66 minuuttia. Yksi varsinaisista haastatteluista jouduttiin
uusimaan epaonnistuneen daninauhoitteen vuoksi, mika mahdollisesti vaikutti uusintahaas-

tattelun pituuteen lyhentavasti. Onnistunut uusintahaastattelu kesti 66 minuuttia.
5.2 Tutkimuksen analysointi

Tutkimusta analysoitaessa tavoitteena on saada tuloksista onnistuneita tulkintoja. Sisalto-
analyysin vaiheisiin kuuluu tutkimustulosten tiivistaminen ja selkeyttaminen ilman oleellisen
informaation kadottamista. Taman lisaksi aineistoa jaetaan teemoihin ja kategorioihin, jotta
tutkittavasta aiheesta voidaan tehda onnistuneesti johtopaatoksia. liman edella kuvattuja
vaiheita aineisto voi jaada hajanaiseksi, jolloin aineiston tulkinta johtopaatoksia varten voi
epaonnistua. (Puusa & Juuti, 2020.) Tutkimustuloksia analysoitaessa tavoitteena on l6ytaa
johtopéaatos, jonka avulla voimme saavuttaa myds teoreettisella tiedolla perustellun ratkai-
sun (Ojasalo ym. 2015, 65). Milesin ja Hubermanin (1994) mukaan laadullisen aineiston

analyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen (Tuomi & Sarajarvi 2018):

e Pelkistaminen (Redusointi)
e Ryhmittely (Klusterointi)

e Teoreettisten kasitteiden luominen (Abstrahointi)
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Alasuutari (2011) toteaa, etta aineistoa tulee tarkastella vain teoreettisen viitekehyksen ja
tutkimuskysymysten asettelun kannalta olennaisista nakékulmista. Havaintojen pelkistami-
sessé tutkimuksen kannalta olennaiset havainnot poimitaan aineistosta, jonka jalkeen eril-
liset raakahavainnot yhdistetaan yhteisten piirteiden tai nimittédjan avulla pienemmaksi ha-

vaintojoukoksi.

Ensiksi haastatteluista tehtiin taysi litterointi. Taysi litterointi pyrittiin tekem&an mahdollisim-
man sanatarkaksi, minkd mahdollistivat laadukkaat aaninauhoitteet ja mahdollisuus tarkis-
tuttaa litterointiteksti haastateltavalla. Taysien litterointien laajuus oli sanaméaarallisesti noin
5500-7000 sanaa jokaista haastattelua kohden. Pelkistdmisen ensimmaisessa vaiheessa
taydesta litteroinnista muodostettiin osittainen litterointi, jossa litteroinnin sanamaarat tiivis-
tyivat noin 3000-5000 sanaan jokaista haastattelua kohden. Osittaisessa litteroinnissa yli-
maaraiset sanat poistettiin ja lauserakenteita selkeytettiin ymmarrettadvampaan muotoon.
Osittainen litterointi selkeytti tekstid huomattavasti, seka auttoi pelkistdmaan haastattelujen
keskeisen sisallon. Tassa tutkimuksessa osittainen litterointi soveltui aineiston pelkistami-
seen, silla tutkimuksessa ei koettu tarpeelliseksi tutkia haastateltavien taysin sanatarkkoja
lauserakenteita, vaan sisalto tuli pelkistdd ymmarrettavampaan muotoon. Tutkimuksen vii-
tekehyksen vuoksi ei koettu tarpeelliseksi analysoida sanatonta viestintaa kuten haastatel-

tavan ilmeita ja eleita.

Teoriaochjaavaa analyysia ohjaa teoreettisen viitekehyksen siséltd, vaikka analyysiyksikot
valitaankin aineistosta. Analyysista on tunnistettavissa aikaisemman teorian vaikutus,
minka tehtavana on tukea analyysin kulkua. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Tutkimusaineistoa
analysoidaan teoriaohjaavan analyysin keinain, silla aineiston analyysi pohjautui seka ai-
neistolahtdiseen luokitteluun ettd ennalta maariteltyihin teoreettisiin kasitteisiin. Analyysissa

hyoddynnettiin opinnaytetydn teoriaosuuden keskeisia kasitteita:

e Luvussa 2.4 esitellyt mittariston laatutekijat — relevanttius, edullisuus, validiteetti, re-
liabiliteetti ja uskottavuus.

e Luvussa 2.5 esitelty suorituskykymittarin maaritteleminen maarittelylomakkeen
avulla.

e Luvussa 3.3. esitellyn Balanced Scorecard -mallin ndkékulmien avulla.

e Luvussa 4.3. esiteltya varastotoiminnan mittausalueet -taulukkoa.

Aineiston teemoittelussa aineisto ryhmitellaan aihepiirien mukaan sen perusteella, mita tut-
kimuksen teemoista on sanottu. Aineistosta pyritdan I6ytdmaan valittuja teemoja kuvaavia

nakemyksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Haastattelut luokiteltiin teoriasta johdettujen
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kasitteiden mukaisesti, kuten Balanced Scorecardin neljan nakdkulman mukaisesti. Nako-
kulmat ovat taloudellinen, asiakas, sisdiset prosessit, oppiminen ja kasvu. Tama luokittelu
auttoi varmistamaan, etta analyysissa huomioitiin tasapuolisesti jokainen suorituskyvyn
osa-alue. Esimerkiksi viittaukset kustannuksiin tai tehokkuuteen ryhmiteltiin taloudellisen
nakokulman alle, kun taas henkiléstén osaamisen kehittdmista koskevat huomiot sijoitettiin

oppimisen ja kasvun nakoékulmaan.

Luokittelun avulla voitiin tarkastella, miten hyvin kohdeyrityksen nykyinen mittaristo tayttaa
teoreettiset vaatimukset ja millaisia puutteita haastateltavat toivat esiin naiden ominaisuuk-
sien osalta. Mittariston ominaisuudet luokiteltiin teoreettisen viitekehyksen mukaan viiteen
osatekijaan. Esimerkiksi kun haastateltava puhui mittareiden “helppokayttdisyydesta” tai
“yksiselitteisyydesta”, nama liitettiin teoriaosuudessa mainittujen validiteetin ja reliabiliteetin
nakokulmiin. Haastattelujen pelkistetyt vastaukset taulukoitiin teemahaastattelun kysymys-
rungon mukaisesti, johon vastaukset ryhmiteltiin rinnakkain. Ryhmittelyn jalkeen kasitteet
yhdistettiin kunkin haastattelukysymyksen kohdalla, jonka avulla voitiin muodostaa kokoa-
via kasitteita vastauksista. Kokoavista kasitteista pystyimme tekemaan johtopaatoksia vas-
tataksemme tutkimuskysymyksiin. Tutkimustulokset esitellaan luvussa 6 taulukoinnin

avulla.



6 Tutkimustulokset

6.1 Balanced Scorecardin nakokulmat

Taulukossa 2 on ryhmitelty haastateltavien arviot Balanced Scorecardin nakodkulmien to-
teutumisen tasosta mittariston nykytilassa toteutuminen-riveilla. Nakdkulman toteutumisas-
tetta on kuvattu visuaalisesti merkkaamalla vihredalla taustavarilla ne taulukon solut, joissa
toteutumisastetta kuvataan hyvana tai pddosin toteutuvana. Taulukon solut, joissa BSC:n
nakokulma arvioidaan toteutuvan mittaristossa osittain ovat merkattu keltaisella taustalla.

Oranssi taustavari kuvaa vastauksia, joiden mukaan BSC:n nakdkulma ei toteudu riittavasti.

Operatiiviset mittarit -riveille on merkitty haastateltavien mainitsemat mittarit BSC:n nako-
kulmien mukaan. Haastateltavien mukaan ainakin ndma mittarit tulisivat 16ytya kyseista na-
kokulmasta, vaikka nykyisessa mittaristossa kaikki mittarit eivét toteudu. Kaikkien haasta-
teltavien mukaan taloudellinen ndkdkulma toteutuu nykyisessa mittaristossa paaosin tai hy-
vin. Taloudellisen nakékulman tarkeimpana mittarina pidettiin sisélogistiikassa suoritusky-
vyn tehokkuuden mittaamista. Kaikki haastateltavat toivat tehokkuuden mittaamisen myos
sisdisten prosessien yhteydessa esille. Asiakasnakokulman mittaamiselle 10ytyi selkeét yla-
tason mittarit, jotka ovat toimitusvarmuus ja lapimenoaikojen mittaaminen. Kaikista suurim-
pana haasteena koettiin oppimisen ja kasvun nakokulma, jolle ei I0ydy riittavaa mittarointia.
Kaikki haastateltavat kokivat BSC:n nakokulmat taysin tai paaosin riittaviksi tukemaan suo-
rituksen johtamisen tarpeita. Strategiasta johdetut logistiikan KPI-mittarit koettiin yleisesti

onnistuneiksi ja palvelevan strategiaa hyvin.

Haastattelu 1 // H1 Haastattelu 2 /] H2 Haastattelu 3 /I H3

Balanced Scorecard

Taloudellinen
Toteutuminen
Operatiiviset mittarit Kustannustehokkuus ja tyan tehokkus |Resursointi, tyén tehokkuus Kustannustehokkus (€/suorite) ja tyén

Kustannustehokkus tehokkuus (tapahtumal/aika)

Sisaiset prosessit

Toeutuminen Totutuu o [Foeutuu pasosin ————[Totutwu padosn |
Operatiiviset mittarit Tehokkuusmittaus, |apimenocaika Tehokkuusmittaus, lapimenoaika, Tehokkuusmittaus, lapimenoaika,
laatu laatu {virheet, rikot, inventoitierot)
Asiakas
Toteutuminen Totsutuu s [Toeutuu pasosin ———[Totoutwubyin |
Operatiiviset mittarit Toimitusnopeus, lapimencaika OTIF, toimitusvarmuus, lapimencaika |Toimituskyky, toimitusnopeus

Oppiminen ja kasvu
Toteutuminen

Operatiiviset mittarit Henkilostokysely Osaamisaluemittarointi, Henkilastikysely
Henkildstokysely
Riittavatko BSC:n nakokulmat [Kylla Kylla paaosin Kylla. Ympéristonakdkulmaa mitataan

nykytilassa vastuullisuusraportissa.

Taulukko 2. Balanced Scorecard -ryhmittely

Taloudellisessa nakdkulmassa kaikki haastateltavat toivat esille suorituksen tehokkuuden

mittaamisen. Suorituksen tehokkuuden mittarina kaytetddn usein ty6suoritteen
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suhteuttamista kaytettyyn aikaan nahden. Kaikki haastateltavat pitivat suorituksen tehok-
kuutta yhtena tarkeimmista mittauskohteista. Konkreettisena mittarina mainittiin keratyt rivit
jaettuna kaytetty aika. Kaikki haastateltavat toivat esiin myds kustannustehokkuuden mer-
kityksen. Suorituksen tehokkuuden kerrottiin vaikuttavan suoraan kustannustehokkuuteen.
Operatiivisen toiminnan kustannustehokkuutta pidettiin strategisesti tarkedna mittauskoh-
teena taloudellisessa nakokulmassa. Eras haastateltava nosti esiin resurssoinnin onnistu-
misen tarkeyden: Tyontekijoita tulee olla kulloisenakin hetkené juuri oikea maara, jotta toi-
minta voi olla kustannustehokasta. Toinen haastateltavista korosti taloudellisen nakékul-
man tarkeyttd, johon palataan lopulta muitakin ndkokulmia mitattaessa. Hanen mukaansa

kustannustehokkuutta mitataan nykymittaristossa kustannuksilla per kasitelty rivi.

Sisalogistiikassa on kolme tarkeintd mittaria. Aina raha on se juurimittari. Ja siihen
sisédlogistiikassa jarkevin konkreettisin mittari on yleisesti tehokkuus. Ja sitten rikkou-
tumiset ja inventointi ja muu hukka, mita sisalogistiikassa ikava kylla syntyy. Ne ovat
sellaisia, jotka ovat suoraan rahallisia mittareita joko suoraan tai valillisesti. Sitten sii-

hen paalle tulee suorituskyky. (Haastattelu 3)

Asiakasndkokulman mittaamisessa korostui toimitusnopeus, jota pidetaan talla hetkella
strategian keskiossd. Erds haastateltava toi esiin tilaus-toimitusketjun lapimenoajan mit-
taamisen, joka on strategian tarkeimpia mittareita. Loppuasiakkaan tilaus-toimitusketjussa
mitataan jo saatavilla olevien tuotteiden toimitusnopeutta asiakkaalle. Yhden haastatelta-
van mukaan tilaus-toimitusketjun onnistumisen mittaaminen korostuu osastotason suoriu-
tumisen mittareissa. Esimerkkind mittareista mainittiin OTIF (One Time in Full), joka mittaa
onnistuneiden lahtdjen toteutumisprosenttia. Hanen mukaansa myds muu tehokkuus- ja
tarkkuusmittaaminen palvelevat lopulta asiakasta. Kaikki haastateltavat kokivat lapime-
noajan tarkeaksi mittauskohteeksi asiakkaan kannalta. Kaksi haastateltavista kokivat saa-
puvan tavaran lapimenoajan mittaamisen asiakkaalle tarkeéksi. Toinen heista toi esiin koko
toimitusketjun mittaamisen merkityksen, jossa tulisi myds mitata saatavuutta alkuperaiselta
toimittajalta eli tukkurilta tai valmistajalta, sekd saapuvan logistiikan lapimenoaikaa vastaan-

otosta saldotukseen.

Sisdisten prosessien nakokulmassa yksi haastateltavista korosti reaaliaikaista ja lahitule-
vaisuuteen suuntautuvaa suorituskyvyn monitorointia, jollaista vield ei ole kdytdéssa. Tama
auttaisi maarittamaan kohtaako lahitulevaisuudessa toteutuva tydéméaara suunnitellut re-
surssit. Toisena paateemana hén toi esiin laadun mittaamisen, joka puuttuu myés lahes
kokonaan. Toinen haastateltava toi esiin, ettd pelkastaan prosessien tehokkuuksien mittaa-
minen ei riitd. Laadun mittarointi tarvitaan lisaksi, jotta asiat saataisiin tehtyd ensimmaisella

kerralla oikein. Kolmas haastateltavista toi esiin tydaluekohtaisen tehokkuuden mittaamisen
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tarkeyden, jotta voidaan tunnistaa tyontekijakohtaisen suoriutumistason ja prosessien toi-

mivuuden.

Kaikki haastateltavat kokivat oppimisen ja kasvun nakdkulman kaikista haastavimpana mi-
tata, eika nykyisia mittareita pidetty riittavind. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd oppimisen
ja kasvun mittaamiseen ei ole talla hetkella yhtaan toimivaa mittaria. Kaikkien haastatelta-
vien mielesta tassad nakokulmassa olisi eniten kehitettdvaa. Haastatteluissa ilmi tulleet
haasteet oppimisen ja kasvun ndkokulmissa tukevat teoreettisessa viitekehyksessa |oydet-
tyja havaintoja. Kaplanin ja Nortonin (1996, 126) mukaan oppimisen ja kasvun nakokulma
on usein haastavin mittaroinnin ja kehityksen kohde, silla investointien hyddyt realisoituvat
usein vasta pitkalla aikavalill.

Eraan haastateltavan mukaan kouluttamisen maara ja laatu seka tydalueiden osaamisen
kattavuus olisivat hyvéat mittauskohteet, ja han arvelee mittauksen olevan mahdollista ny-
kyisilla jarjestelmilla, mutta talla hetkella naiden asioiden selvittdminen vaatii kohtuuttoman
paljon manuaalista ty6ta. Toinen haastateltavista toi esiin tehtyjen tydalueiden mittaamisen
hyddyllisena mittarina nykytilassa, mutta mittari ei kerro kuinka hyvin tyontekij osaa tietyn
tybalueen. Kaksi haastateltavista antoivat tahan konkreettisia kehitysehdotuksia. Yksi haas-
tateltavista rakentaisi tietokannan, johon tydnjohto maarittaa tyontekijan osaamisesta oman
arvion esimerkiksi tydaluekohtaisen tehokkuuden perusteella. Toinen haastateltavista ky-
syisi tydnjohdon arvion lisaksi tyontekijalta oman arvion tietyn tybalueen osaamisesta en-

nen osaamisen tason maarittelya.

Kaksi haastateltavista kertoivat, etta henkildstokyselyn vaikuttavuus on kyseenalainen,
koska kyselyyn vastaaja mahdollisesti aina ymmarra kysymyksen asettelua oikein. Vastaa-
jalle voi jadda epaselvaksi keta tai mitd kokonaisuutta han kyselyssa arvioi. Esimerkiksi
vastaaja ei mahdollisesti tunnista missa kysymyksissa arvio omaa esihenkil6aan ja missa
kysymyksissa koko ylemp&a johtoa. Yksi haastateltavista kertoi henkilostokyselysta seu-

raavalla tavalla:

Oleellista olisi kehittédd kyselya tyontekijalle selkeammaksi. Nyt riskina on, etté vas-
taaja ei tieda mita tai ketd han arvioi, tai kenelle antaa palautetta. Kyselyn oheen ky-
symyksiin tulisi tuoda selkedmmin esiin, mitd missakin osiossa tai kysymyksessa ar-
vioidaan. Tama korostuu erityisesti suorittavan tyontekij6illa. Toinen kehityskohta on
mit& tuloksilla tehdaan, miten niitd tulisi kayda lapi ja miten naihin reagoidaan. Tyon-
tekijoiden osallistaminen kehityskohteiden maarittelyyn ja toimenpiteiden luomiseen,
sekd mittareiden maarittelemiseen ja viestintdd seka seurantaan oleellinen, mikali

muutosta halutaan. (Haastattelu 2)
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Yhteenvetona on todettavissa, ettd kaikki haastateltavat kokivat taloudellisen, asiakkaan ja
sisdisten prosessien nakokulmien mittaamisen toteutuvan kohdeyrityksen sisalogistiikassa
paaosin tai hyvin erityisesti strategisella tasolla. Kaikki haastateltavat toivat esiin kustan-
nustehokkuuden mittaamisen ja suorituksen tehokkuuden mittaamisen tarkeyden. Kaksi
haastateltavista toivat esiin erityisesti laadun mittaamisen tarkeyden. Tehokkuuden ja laa-
dun mittaamisen nakyminen tutkimustuloksissa tukee teoreettisen viitekehyksen 16yddksia
sisalogistiikan siséisten prosessien mittaamisesta. Rekimies (2017) korosti sisélogistiikan
mittaroinnissa juuri tehokkuuden ja laadun mittaamisen tarkeyttéa. Kaikki haastateltavat yh-
distivat suoritustehokkuuden mygs taloudelliseen ndkdkulmaan, vaikka kyseesséa on ei-ta-
loudellinen mittari. Suoritustehokkuus on kuitenkin yhteydessa kustannustehokkuuteen, joi-
den valilla haastateltavat 16ysivét syy-seurausyhteyden. Oppiminen ja kasvu koettiin haas-

tavimmaksi nakdkulmaksi mitata ja johtaa.
6.2 Suorituskykymittarien ominaisuudet ja haasteet

Teoriaosuuden luvussa 2.4 esitellyt mittareiden laatutekijat ja niiden toteutuminen nykymit-
taristossa kaytiin lapi haastateltavien kanssa. Nakemykset relevanttiuden, validiteetin, re-
liabiliteetin, uskottavuuden ja edullisuuden toteutumisessa jakautuvat jonkin verran haasta-
teltavien kesken. Taulukossa 3 on kuvattu haastateltavien mielipiteitd ominaisuuksien to-
teutumisen tasosta nykyisessa mittaristossa visuaalisesti eri varisilla soluilla. Vihrea tausta
solussa tarkoittaa, etta haastateltavan nakemyksen mukaan ominaisuus toteutuu hyvin tai
paaosin mittaristossa. Keltainen tausta kuvaa ominaisuuden toteutuvan osittain mittaris-
tossa tai osassa mittareissa. Oranssi tausta solussa tarkoittaa vastauksessa ilmenneen eri-

tyisid haasteita kysytyn ominaisuuden suhteen.

Yksi haasteltavista kokee yleisesti selvitettyjen ominaisuuksien toteutuvan heikommin, kuin
kaksi muuta haastateltavaa. Yhteista kaikilla vastauksilla olivat osittaiset haasteet mittarei-
den uskottavuudessa. Kaikki haasteltavat 16ysivat epakohtia uskottavuuden, validiteetin ja
reliabiliteetin ominaisuuksissa. Relevanttiutta kuvattiin yleisesti parhaiten toteutuneena omi-
naisuutena, vaikka puutteet muissa ominaisuuksissa heikentavat myos relevanttiutta. Vali-
diteettia kaikki haastateltavat kuvasivat osittain toteutuvaksi, mutta painotukset ominaisuu-
den haasteissa vaihtelivat jonkin verran. Haastateltavat arvoivat reliabiliteetin kaikista hei-
koimmin toteutuvaksi mittariston ominaisuudeksi. Yhden haastattelevan mukaan reliabili-
teetissa on erityisid ja systemaattisia haasteita, kun kaksi haastateltavista arvoivat reliabili-
teetin toteutuvan osittain. Kaikki haastateltavat kokivat mittariston uskottavuuden alenevan

jossain maarin erityisesti muissa ominaisuuksissa olevien puutteiden vuoksi.

Haastatteluissa selvitettiin, mita mittareita tulisi erityisesti parantaa nykyisessa mittaris-

tossa. Nakemykset parannettavista mittareista olivat joiltain osin eridvida, mutta
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tybaluekohtaisen tehokkuuden mittaroinnin parantamisen kaikki haastateltavat toivat kui-
tenkin esille. Taman mittarin ongelmakohdista ei oltu yksimielisid. Eras haastateltavista ker-
toi, etta mittari tarvitsee selkean vertailukohdan. Toisen haastateltavan mielesta mittarin
tulokset vaihtelevat liilkaa, mik&a voi johtua mittausteknisistda ongelmista tai mitattavan pro-
sessin ongelmista. Kaksi haastateltavista kertoivat, etta henkilostokyselyn kehittdminen sel-

kedmmaksi on tarkeé kehityskohde.

Haastattelu 1 // H1 Haastattelu 2 // H2 Haastattelu 3 // H3

Suorituskykymittarin
ominaisuudet

Hyvan mittarin ominaisuudet
(vastaajan mielipide)

Selked, helppokayttdinen,
yksiselitteinen, oikea-aikainen ja
tarkoituksenmukainen

Selked, ymmarrettava, luotettava Olennainen, validi, paatéksentekoa

tukeva ja kustannustehokas

Miten nakyvat nykyisissa
mittareissa:
Relevanttius

Toteutunut vain osittain. Osa
mittareista vain suuntaa antavia, ei

riittavan tarkkoja.

Validitestti Osin haaste. Osassa mittareista Osin toteutuu. "Nakymaténta tyota" ei|Osin toteutuu. Joissain mittareissa
systemaattisia ongelmia. mitata, joka korostuu toisilla systemaattisia ongelmia.
tydalueilla.
Reliabiliteetti Osin toteutuu, erityisesti pidempad  |Osin toteutuu. Osassa mittareita
aikavilia mitatessa. likaa heiluntaa. Voi johtua
prosessista.
Uskottavuus Osin haaste validiteetti ja reliabiliteetti |Osin haaste erityisesti lyhyella Osin haaste tietyilla mittareilla.
ongelmien vuoksi. aikavalilla.
Edullisuus Kyseenalainen, silla mittarien kayttd

tydlasta.

Vain osa mittareista
Lapimenoaika (inbound),
tydalukohtainen tehokkuus,
henkildstakyselyt

Hyadylliset mittarit
Parannettavat mittarit

Tydaluetehokkuus (vertailutaso
puuttuu), henkildstakyselyt

Saapuvan tavaran tehokkuusmittari
(epaluotettava prosessin vaihtelun
[takia.)

Taulukko 3. Mittariston ominaisuuksien ryhmittely

Haastateltavien ndkemykset vahvistivat teoriaosuudessa esitellyt hyvan suorituskykymitta-

rin ominaisuuksien paikkaansa pitavyyden paéosin tai hyvin. Yksi haastateltavista totesi:

Hyva mittari on olennainen ja paatdksentekoa tukeva, kustannustehokas seurata, va-
lidi eli mittaa oikeaa asiaa oikealla tavalla, reliabiliteetiltaan vahva eli toistettavissa
luotettavasti, seka uskottava. Toisin sanoen kayttajat luottavat siihen ja ymmartavat

sen. (Haastattelu 3)
Toinen haastateltavista kuvasi hyvan mittarin ominaisuuksia seuraavasti:

Sen tulee olla selked, helppokayttdinen, yksiselitteinen, oikea-aikainen ja tarkoituk-

senmukainen. (Haastattelu 1)

Nama ilmaukset voidaan yhdistaa teoriaosuudessa mainittuihin tieteellisiin kasitteisiin. Esi-
merkiksi oikea-aikaisuus ja helppokayttdisyys liittyvat kustannustehokkuuteen ja uskotta-
vuuteen. Mainitut ominaisuudet viittaavat siihen, ettd mittarin tuottama tieto on helposti saa-
tavilla ja ymmarrettavaa. Yksiselitteisyys puolestaan viittaa validiteettiin, joka tarkoittaa, etta

mittari mittaa juuri sita mita pitad, ilman tulkinnanvaraisuutta.
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Haasteltavat arvioivat kohdeyrityksen mittariston nykytilaa suhteessa teoreettisen viiteke-
hyksen [6yddksiin hyvan mittariston ominaisuuksista. Strategisella tasolla hyvan mittariston
ominaisuuksien nahtiin toteutuvan melko hyvin tai paéosin, erityisesti relevanttius todettiin
olevan strategisella tasolla hyva. Kaikki haastateltavat kertoivat haasteiden ilmenevan eri-
tyisesti operatiivisen mittaamisen tasolla. Validiteetin ja reliabiliteetin suhteen nakemykset
olivat kaksijakoisempia. Yhden haastateltavan mukaan mittareiden validiteetti ja reliabili-
teetti toteutuvat useilla tarkeilla mittareilla paéosin, mutta joidenkin operatiivisten mittarei-
den kanssa on haasteita, kuten tydaluetehokkuuden mittaus. Hanen mukaansa esimerkiksi
kokonaistehokkuutta kuvaava mittari on ymmarrettava ja vertailukelpoinen, joten mittarista
voi luotettavasti havaita trendeja. Haastateltavan kuvaamat ominaisuudet viittaavat hyvaan

reliabiliteettiin.

Toinen haastateltava koki hyvan mittarin ominaisuuksien toteutuvan esimerkiksi tyo-
aluekohtaisessa tehokkuusmittauksessa péaaosin, kun mittauksen aikavali on sopiva. Ha-
nen mukaansa esimerkiksi paivakohtainen tarkastelu ei anna luotettavia tuloksia, mutta pi-
demmalla aikavalilla [6ytyy riittavan luotettava trendi. Kolmas haastateltavista koki haastei-
den olevan moniulotteisempia kuvaten erityisesti reliabiliteetin toteutuvan heikoimmin. Han
mainitsi, ettd saapuvan tavaran osaston kokonaistehokkuuden mittaaminen on haaste, silla
nykytilassa mitataan vastaanotettuja rivimaaria, jotka eivat kerro todellista kokonaistydmaa-
rdd. Hanen mukaansa hyllytettyjen rivimaarien mittaaminen kokonaistehokkuudessa olisi
oikeellisempaa, silld ne huomioivat kokonaisvaltaisemmin osaston suoriutumisen. Han ku-

vaili mittariston ominaisuuksia seuraavassa:

Tulokset vaihtelevat, joten kovin tarkkoja toimenpiteitéa niiden perusteella ei voi tehda.
Nykyiset mittarit eivat ole kovin kustannustehokkaita. Tarvittavaa tietoa joutuu etsi-
maan useasta paikasta tai valilla tekeméaan ihan kasitytta datan kanssa. Reliabili-
teetti on haaste, ja relevanttius on toteutunut vain osittain. Esimerkiksi tydntekijan tyo-
suoritusta mittaava mittari on pitkalla aikavalilla joidenkin tydntekijoiden kohdalla
tarkka, mutta jos tyontekija on vaihtanut tehtéavid ilmoittamatta siita esihenkilélle, tu-
lokset saattavat ndyttda todellisuutta paremmilta. Tydnjohto ei luota noihin lukuihin

kovin paljon. (Haastattelu 1)

Taulukossa 4 kuvataan ryhmittely haastateltavien vastauksista koskien mittareiden nykyti-
lan suurimmista haasteista, mittareiden valintaan ja mittariston rakentamiseen liittyvissa
haasteista, seka mittareiden kayttoon liittyvista haasteista. Mittariston nykytilaa arvioitaessa
kaksi haastateltavista tuovat esiin haasteiden painottuvan tietyltd osin mittariston rakentee-
seen. Kaikki haastateltavat kertoivat mittarien tuottaman datan joiltain osin vaaristavan suo-

rituksen arviointia. Kaksi haastateltavista korostivat tatd ongelmaa enemman.
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Mittaristonrakenteeseen liittyvat haasteet yhdistettiin taustajarjestelmien teknisiin ongel-
miin, kuten datan oikea-aikaiseen saatavuuteen. Teknisten haasteiden vuoksi jotkin tarke-
aksi koetut mittarit ovat puutteellisia tai niita ei ole pystytty rakentamaan. Esimerkkeind mai-
nittiin ongelmalliseksi kuvattu lapimenoaika-mittari ja nykytilassa vaikeasti rakennettava re-

aaliaikainen suorituksen monitorointi.

Tutkimustulosten mukaan kaikki haastateltavat tuovat mittareiden ja mittariston rakenteen
ongelmat esiin hieman erilaisista nakdkulmasta, mutta mittariston kayton haasteista on 16y-
dettdvissa melko vahva konsensus. Kaikki haastateltavat kertoivat mittariston kaytdssa ole-
van samankaltaisia haasteita. Haasteeksi kuvattiin, ettd mittariston kayttda ei ole yhdenmu-
kaistettu tai dokumentoitu. Kaikki haasteltavista kertoivat, ettd todennakoisesti mittaristoon
suhtaudutaan ja se ymmarretaan avainkayttajien sisalla melko vaihtelevasti, jolloin mittaris-
ton kayttd voi olla hajanaista ja hyviakdan mittareita ei valttdmatta osata kayttaa. Syiksi

mittariston kaytdn ongelmille mainittiin resurssien ja jalkautuksen puute tyonjohdon sisalla.

Haastateltaville esiteltiin luvussa 2.5 mainittu suorituskykymittarin méaarittelylomake, jossa
maariteltiin suorituskykymittarille 15 erilaista parametrid, joiden avulla mittareiden kaytto
voisi olla muun muassa ymmarrettavad, yhdenmukaista ja johdonmukaista. Kaikki haasta-
teltavat tunnistivat, etteivat maarittelylomakkeen parametrit toteudu paaosin tai laisinkaan
mittariston nykytilassa. Kaikki haastateltavat kokivat, ettd suorituskykymittarin maarittelylo-
makkeen kaltainen dokumentaatio mahdollisesti parantaisi mittariston kayttda ja jalkautusta
avainkayttgjien keskuudessa. Tassa yhteydessa avainkayttajien resurssien puute mainittiin

haasteena erityisesti mittariston jalkauttamisessa ja kayton dokumentoinnissa.

Haastattelu 1 // H1 Haastattelu 2 /f H2 Haastattelu 3 // H3

Suorituskykymittareiden
valinta

Mittareiden nykytila

Osa mittareista teknisesti
ongelmallisia (esim.
lapimenoaikamittari) ja
paivittamattdmia. Puutteita ja
epdjohdonmukaisuuksia
mittaamisessa. Kayttd osin tyolasta.

Mittarit tukevat hyvin strategiaa, mutta
jalkautus yksilétasolle vield kesken.
Mittareiden kayttd ja tulkinta haaste.
"Nakymatonta tycta" el mitata.

Nykyiset mittarit kohtalaiset, mutta
laadun mittarit puuttuvat ja jatkuva
reaaliaikainen monitorointi
kehittymaténta.

Haasteet ja kehitystarpeet

Mittareiden valinta ja mittariston
rakentaminen

Osastokohteisten mittareiden kehitys.
Resurssipula mittareiden
kehityksessa. Mittareiden
uudistamisen vaikeus.

Laadun mittaus. "Nakymaétdn tyd" ei
nay datassa. Osaamisen
kehittymisen mittarointi puuttuu.
Toimitusputken mittarointi
puutteellista.

Tulevaisuuden ennakointi. Datan
oikeellisuus ja vertailukelpoisuus
haasteena. Yhteinen ennustemalli
puuttuu.

Mittareiden kaytdn ongelmat

Epaluotettavaa dataa, mittaustekniset
haasteet ja viiveet. vaikeudet ja
virheherkkyys mittareiden kaytdssa

Mittareiden jalkautus ja tulkinta
epayhtendista. "Pelisdanndt” puuttuu
Mittarikeskeisyys voi vinouttaa

toimintaa.

Mittareiden standardointi ja reiluus
(nakymatdn tyd). Osin mittareiden
manipulointia. Mittareiden viiveet.

Taulukko 4. Mittariston nykytilan ja haasteiden ryhmittely

i

Kaikki haastateltavat mainitsivat haasteeksi suorituksen johtamisessa "nakymattoman tyon’
eli tydsuoritteet, joita ei laisinkaan mitata. Esimerkiksi erilaiset yll&pito- ja siivousty6t. TAiman
koettiin aiheuttavan haasteita osaston ja erityisesti henkilokohtaisen suoritteen mittaami-

sessa, mutta yksi haastateltava korosti tatd ongelmaa useissa yhteyksissa. Hanen
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mukaansa pelkka mittari ei riitd kokonaisvaltaisen suorituskyvyn arviointiin, vaan tydnjoh-
dolla on oltava kattava kokonaiskasitys tyontekijoiden suoriutumisesta arvioinnin teke-
miseksi. Hanen mukaansa mittariston kayton epajohdonmukaisuus ja epayhtenaisyys on
talla hetkella suurempi haaste kuin mittariston rakenne. Liséksi kaikki haastateltavat toivat
mittariston kaytdssa haasteeksi mittaamisen viiveet. Mittarin tuottama tieto on saattanut jo

menettaa arvonsa, kun se on kayttajan saatavilla.

Kaksi haastateltavista toivat mittariston haasteissa esille erityisesti laadun mittaamisen
puutteet. Toinen heisté arvioi sen olevan yksi keskeisimmista puutteista. Hinen mukaansa
laadussa tulisi mitata eri tapahtumien virheherkkyytta, saldopoistumaa ja inventointieroja.
Teoreettinen viitekehys tukee haastateltavan nakemyksia, silla Rekimiehen (2017) mukaan
laatumittaamisessa korostuu keruutarkkuus ja saldotarkkuus. Laadun liséksi kaksi haasta-
teltavista toivat esille puutteet oppimisen ja kasvun ndkdkulman mittaamisessa, jota heidéan
mukaansa ei huomioida riittavasti mittaamisessa ja suorituksen johtamisessa. Erdan haas-
tateltavan mukaan erityisesti osaamisen syvyytta ei saada selville talla hetkella, vaikka teh-

tyja tydalueita pystytdan mittaamaan.

Haastattelujen perusteella mittariston nykytilan ominaisuuksista voidaan todeta, etta rele-
vanttius koettiin kaikista vahvimmin toteutuvana ominaisuutena, jota voidaan pitaéa vahin-
td&n melko hyvin toteutuvana ominaisuutena etenkin strategisilla mittareilla. Validiteetti on
osin haaste operatiivisilla mittareilla, mutta strategisesti tarkeimmissa mittareissa toteutuu
melko hyvin. Heikoimmin toteutuu reliabiliteetti ja uskottavuus, silla mittareiden tulokset voi-
vat vaihdella monien syiden takia, jonka takia myos uskottavuus heikkenee. Datan oikeelli-

suus, kayttajavirheet ja mittausviiveet voivat aiheuttaa ongelmia reliabiliteetissa.

Mittariston kayttoon liittyvéat haasteet koettiin joiltain osin suurempana, kuin mittariston ra-
kenteeseen liittyvat ongelmat. Erityisesti kdytdn jalkauttaminen ja yhteisten toimintamallien
puute vaikuttaa kaytdn laatuun. Haasteet kayttssa voivat vaikuttaa my6s mittariston uskot-
tavuuteen. Mittariston rakenteellisista puutoksista nousi esille erityisesti laadun mittaamisen
puuttuminen, osaamisen mittaroinnin puute, sekd ennakkoiva suorituskyvyn mittaaminen.
Parannettavina mittareina mainittiin erityisesti tydaluekohtainen tehokkuus ja lapimenoajan
mittaaminen. Yhteistyon ndkokulmasta kaksi haastateltavista totesivat, etta erillinen osas-
torakenne voi vaikeuttaa yhteisten toimintamallien syntya ja sisélogistiikan kokonaistoimin-

taa. Osallinen havainnointi tukee tata nakemysta.
6.3 Mittariston tulevaisuuden kehitys

Taulukossa 5 kuvataan haastateltavien pelkistettyjd vastauksia tulevaisuuden kehitysta

koskevaan teemaan. Kaikki haastateltavat kokivat tehokkuuden yhdeksi tarkeimmista
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mittareista, joka korostuukin nykytilanteen mittaroinnissa. Tarkeimpina tulevaisuuden kehi-
tysehdotuksina laadun mittaamisen kehittdminen nousee vahvasti esille. Toinen tarkea
teema on osaamisen mittaamisen kehittaminen ja ennakoitavuuden parantaminen mitta-
roinnissa. Liséksi osastojen vélisen yhteistyon kehittdminen mittaroinnissa ja koko toimitus-
ketjun lapileikkaava mittarointi koettiin tarkednad pidemman aikavalin kehityskohteena. Esi-
merkkina mainittiin toimitusketjun yhteinen kustannusmittari. Erityisesti henkilostokyselyn
kehittaminen mainitaan kahdessa haastattelussa. Kolmas teema on nykyisten mittareiden
parantaminen monilta osin, mutta erityisesti tehokkuuden mittaamisen parantaminen nousi

kaikissa haastatteluissa esille.

Haastattelu 1 // H1 Haastattelu 2 /] H2 Haastattelu 3 /] H3

Suorituskykymittareiden
valinta
Tarkeimmat mittarit

Tehokkuus, laatumittarit,
kustannustehokkuus, tydhyvinvainti

Resursoinnin osuvuus, tehokkuus ja
QTIF {lahtdjen toteutumisprosentti)

Raha (kustannukset/tehokkuus),
suorituskyky (lapimenocajat), laatu
(virheet, rikot, inventoitierot).

Tulevaisuuden kehitys
Muutosehdotukset mittaristoon

Laadun mittareiden lisdaminen.

Vastaanoton lapimenoajan oikeellinen
mittaaminen (sisdan—hyllytys)
Tydaluekohtainen tehokkuusmittaus.
Osaamis ja koulutusmittarien kehitys.
Henkildstokyselyn kehittdminen

Laadun mittaus. Mykyisten
mittareiden kaytettavyyden parannus
(automaatio). Ennakointia parantavia
mittareita (ennusteet).
Henkildstdkyselyn parantaminen

Reaaliaikaisen seurannan
kehittdminen. Ennakoivan
suorituskyvyn monitoroinnin
kehittaminen. Osaamisnakdkulman
mittaaminen.

Jatkuva parantaminen

Resurssien lisddminen mittarointiin ja
niilla johtamiseen, vastuuhenkild
logistiilkan mittariston kehittdmiseen

Osastojen valisen yhteistydn kehitys.

Yhteiset kayttiohjeet. Padkayttaja
mittaristoon.

Mittariston kaytdn jalkautus. Selkea
prosessi mittarointiin. Laadun
s&anndllinen mittaus.

Vaikutukset suorituksen
johtamiseen

Tehottomuuksien, pullonkaulojen ,
alifylisuorituksien ldytyminen, jolloin
tydntekijad voisi kouluttaa, tukea ja
antaa palautetta. Prosessien
parantaminen

Mittarit olisivat osa
paivittaisjohtamista, kun
helppokéyttdisia. Tavaravirran
ennustettavuus paranisi

Laadun mittaaminen parantaa
toimintaa. Edullisuus voi olla haaste.
Ennakoivan seurannan kehitys
mahdollistaisi onnistumisen lyhyella
aikavalilla.

Taulukko 5. Mittariston tulevaisuuden kehitys -ryhmittely

Mittaroinnin kehittdmiseen ja mittareiden kayton kehittdmiseen kohdennettujen resurssien
lisdéaminen tuli vastauksissa selvasti esille. Kaikki haastateltavat kokivat, ettd selkea vas-
tuuhenkild operatiiviselta puolelta logistiikan mittaroinnissa voisi tukea jatkuvaa paranta-
mista mittaroinissa ja suorituskyvyn johtamisessa. Kohdennettu resurssi kehittamistydhon
voi mahdollistaa mittauksen jalkautuksen ja kdyton yhdenmukaistamisen esimerkiksi doku-
mentoinnin avulla. Laadun ja osaamisen mittaroinnin kehittdmistarve, seka nykyisen mitta-
riston kaytdn vaikeudet viittaavat myds nykytilassa riittamattémaan resursointiin kehitys-
tyodssa. Vaikutuksena muutoksilla arviointiin olevan mahdollisuus prosessien parantami-
seen ongelmakohtien paikantamisen avulla, mittaroinnin vakiinnuttamiseen osaksi paivit-
taisjohtamista ja yhdenmukaiseen suorituksen johtamisprosessiin. Lisdksi ennakoivien mit-

tareiden avulla voitaisiin parantaa reagointikykya suorituksen johtamisessa.
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7 Johtopaatokset ja luotettavuus
7.1 Tutkimuksen johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittaa kohdeyrityksen suorituksen johtamista oikein valitun
mittariston avulla. Tata varten opinnaytetydraportissa tuli kartoittaa tarkeimmat mittarit suo-
rituksen johtamiseen sisélogistiikassa. Tarkeimpien mittarien kartoittamiseksi tutkimuk-
sessa esitettiin paatutkimuskysymyksen liséksi kolme alatutkimuskysymysta. Tutkimuksen
ensimmaisené alatutkimuskysymyksena esitettiin: Mitd ominaisuuksia on hyvalla mittarilla

ja mittaristolla?

Haastateltavat olivat melko yksimielisia, etta luvussa 2.4 esitellyt hyvan suorituskykymittarin
ominaisuudet ovat paikkaansa pitavéat ja kokonaisvaltaiset. Kaikissa haastatelluissa tuli ilmi,
ettd nama ominaisuudet toteutuvat vain osassa mittareista tai osittain joissain mittareissa.
Puutteet osassa mittareista voivat vaikuttaa negatiivisesti kokemukseen muustakin mitta-
ristosta, jolloin esimerkkisi koko mittariston uskottavuus voi alentua kayttgjien keskuudessa.
Hyvéassa mittaristossa kaikki teoriaosuudessa esitellyt ominaisuudet toteutuvat tasapainoi-
sesti, jolloin ominaisuudet tukevat toisiaan. Kohdeyrityksen mittaristossa oli haasteita erityi-

sesti reliabiliteetin kanssa, jolloin my6s uskottavuus aleni.

Kohdeyrityksen operatiivisen mittariston ominaisuuksia tulisi kehittéda kokonaisvaltaisesti ta-
sapainoisemmaksi ja parantaa kaytettavyytta. Erityisesti tulisi parantaa tarkeimpien mitta-
reiden reliabiliteettia. Tarkeimmiksi parannettaviksi mittareiksi haastateltavat kertoivat tyo-
aluekohtaisen tehokkuuden, saapuvan tavaran lapimenoajan, sekd henkilostokyselyn. Tar-
keimmat kehitettavat mittarit parantaisivat yhdessa mittariston ominaisuuksien tasapainoa
ja kaytettavyytta, jolloin mittaristo voisi saavuttaa riittdvan uskottavuuden tason. Konkreet-
tisena esimerkkina automaattiraporttien tuottaminen nostettiin haastatteluissa esille, mika
vahentaisi myds kayttajavirheiden mahdollisuutta. Kaytettavyyden ja uskottavuuden paran-
tamisen myota mittaristo olisi helpompaa jalkauttaa avainkayttgjille, kun he kokisivat saa-

vansa mittaristosta todellista hy6tya suorituksen johtamiseen.

Toisena alatutkimuskysymyksena esitettiin: Miten hyva mittari ja mittaristo rakennetaan?
Teoriaosuudessa kasiteltiin luvussa 3.1, kuinka mittaristo johdetaan strategiasta mittareiksi
suorituskyvyn johtamisen pyramidin avulla. Haastattelujen perusteella varsinkin strategisen
tason KPI-mittarit olivat johdettu strategiasta tarkoituksenmukaisesti ja onnistuneesti. Ope-
ratiivisessa mittaristossa relevanttiutta pidettiin enimmékseen vahintaan melko hyvin toteu-
tuneena, joka viittaa myos operatiivisten mittareiden olevan melko onnistuneesti johdettu

strategiasta.
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Hyvan mittariston rakentamisessa on tarkeaa myos kaytannon toteutus. Haastatteluissa tuli
ilmi mittariston viiveisiin ja tiedon oikeellisuuteen liittyvid haasteita. Lisaksi haastatteluissa
tuli ilmi, ettei avainkayttajia oltu riittdvissa maarin osallistettu mittariston rakentamiseen, joka
vaikeuttaa kohdeyrityksessa ongelmaksi syntynytta mittariston kayttoa ja jalkautusta. Osal-
listamisessa mittareiden valintaan ja maarittelyyn tulisi ottaa mukaan mittariston avainkayt-
tajia. Tama on erityisen merkitsevaa jatkuvan parantamisen nakotkulmasta, jossa haasta-

teltavat toivat esiin resurssien kohdentamisen mittariston kehittamiseen.

Konkreettisena ehdotuksena haastatteluissa mainittiin vastuuhenkilén nimedminen mitta-
riston kehittamiselle. Ehdotusta tukee teoriaosuuden luvussa 2.5 esitelty suorituskykymitta-
rin maarittelylomake, jossa jokaiselle mittarille maaritelladn omistaja ja kayttaja. Mittariston
kayttamisesta ja kehittdmisesta voivat olla yhteisvastuussa kaikki avainkayttajat, kun jokai-
sella on tietyt mittarit vastuullaan. Yhden paakayttajan nimeadminen voi tukea ajatusta yh-
denmukaisesta kayttamisesta ja dokumentoinnista, jotka haastattelujen perusteella olivat
mittariston kaytdon haaste. Sisélogistiikan yhteinen paakayttaja mittarointiin mahdollistaisi
yhdenmukaisemman mittaamisen koko sisélogistiikassa ja mahdollisesti toimitusketjussa.
Haastattelujen perusteella mittaaminen on ainakin osittain lokeroitunut osastojen sisalle,
eika koko toimitusketjun lapaisevaa mittaamista ole kaytdssa. Tama vaatisi kuitenkin laajaa

yhteistyokykya sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien valilla.

Tutkimuksen kolmantena alatutkimuskysymyksena esitettiin: Mita mittareita kohdeyrityk-
sessé tarvitaan suorituksen johtamiseen sisédlogistiikassa ja toimitusketjussa? Tutkimustu-
losten mukaan kohdeyrityksessa tarvitaan mittaristoa, joka kattaa koko sisalogistiikan arvo-
ketjun tasapainoisesti. Mittariston jokaisen mittarin tulee tayttda hyvaksytylla tasolla tutki-
muksessa selvitetyt hyvan mittarin ominaisuudet. Mittareiden tulee tayttdd myo6s suoritus-
kykymittarin maarittelylomakkeen kaltaisen dokumentaation vaatimat maaritelmat, jossa
kaikille mittareille maaritellaan vastuuhenkiltt, ja mittariston kaytté on dokumentoitua, seka
yhdenmukaista toimintaa. Tutkimusosuuden ja teoreettisen viitekehyksen perusteella koh-
deyrityksen logistiikan ja toimitusketjun tarpeisiin suositellaan seuraavien mittausalueiden

lisdamista tai nykytilan parantamista:

o Validit ja reliaabelit tehokkuusmittarit. Osastotasoille, tytaluekohtaisesti, seka koko
sisélogistiikan yhteinen onnistumisen mittaus.

e Toimivat mittarit lapimenoajan mittaukseen koko sisélogistiikan toimitusputkeen,
seka tulo- etté lahtblogistiikkaan.

e Selkeat toiminnan laatumittarit, kuten tapahtumien virheherkkyyden mittaus, saldo-

poistuman ja inventointierojen mittaaminen.
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e Henkiloston oppimiseen ja kasvuun liittyvat mittarit, kuten riittavan kattavat henki-
|6stokyselyt, sekd osaamisen, sitoutumisen ja kouluttamisen mittarit.

¢ Tulevan ty6kuorman ennustemittaus, kuten lahetetyt ostotilausrivit ja reaaliaikainen
suorituskyvyn monitorointi.

e Kustannus- ja kannattavuusmittarit kattamaan sisalogistiikan koko prosessiketju.
Toimitusketjun kannalta hyodyllinen yhteinen kustannusmittaus.

Teoreettisessa viitekehyksessa selvisi, ettd toimivan mittariston tarkeimpiin ominaisuuksiin
lukeutuu mittariston tasapaino. Tasapainon merkitys tuli esille my6s tutkimusosuudessa.
Kohdeyrityksen sisélogistiikan suorituskykymittaristoa tarkasteltiin luvussa 3.3 esiteltyjen
Balanced Scorecardin nakdkulmien mukaisesti, joista oppimisen ja kasvun nakdkulmassa
havaittiin erityisesti puutteita. Haastateltavat toivat esiin kaikkien nakdkulmien tarpeellisuu-
den, mutta toisaalta nakokulmien riittavan kattamaan suorituskyvyn mittaroinnin hyvin. Tut-
kimuksen paakysymykseen vastataksemme voimme hyddyntaa Balanced Scorecardin na-
kokulmia. Tutkimuksen paakysymys: Mitkd ovat tarkeimmat mittarit suorituksen johtami-

seen sisalogistiikassa?

Teoriaosuudessa totesimme, etta taloudellisessa ndkokulmassa mitataan padasiassa ra-
hamaaraisia tulosmittareita, kuten sijoitetun paaoman tuottoa. Operatiivisessa mittaris-
tossa taloudellisiin mittareihin vaikuttavat asiakasnakokulman kautta sisdiset prosessit lu-
vussa 3.4 esiteltyjen syy-seuraussuhteiden mukaisesti. Rahamaaraisind mittareina sisalo-
gistiikan mittaroinnissa korostuivat haastattelujen perusteella kustannustehokkuus ja tyon
tehokkuuden mittaaminen. Esimerkkimittareina mainittiin seka teoriaosuudessa, ettd haas-
tatteluissa tapahtumien rivitehokkuus ja yksikkékustannusten mittaaminen. Varastotoimin-
nan mittausalueet esiteltiin luvussa 4.3, jossa operatiivisiksi kustannusmittareiksi mainittiin
tilaus-, tapahtuma tai prosessikohtaiset kustannukset. Haastattelujen mukaan kohdeyrityk-

sessd on kaytossa prosessikohtaiset kustannusmittarit, joita pidetdan paaosin toimivina.

Tutkimustulosten perusteella kohdeyrityksessa tulisi mitata koko toimitusketjun kustannuk-
sia kokonaiskulurakenteen ymmartamiseksi. TAma todettiin haastavaksi toteuttaa kohdeyri-
tyksessa. Teoreettinen viitekehys kuitenkin tukee ajatusta, seka sisaisten prosessien yksik-
kokustannusten, ettd koko toimitusketjun kustannusten mittaroinnin olennaisuudesta. Sen
vuoksi molempia mittauskohteita suositellaan mittaristoon. Teoriaosuuden luvussa 4.2 ta-
loudellisen ndkdkulman mittarina esiteltiin varastonkierron mittaaminen. Varastonkiertoa pi-
detdan kohdeyrityksessé ylatason strategisena mittarina, joten haastatteluissa sitéa ei yhdis-

tetty operatiiviseen mittarointiin.

Syy-seuraussuhteiden mukaan asiakasnakdkulma palvelee suoraa taloudellista nakékul-

maa. Asiakasndkdkulman palveleminen kohdeyrityksen strategiassa on johdettu kyvyksi
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toimittaa tilaus mahdollisimman nopeasti. Sisdlogistiikan nopeutta kohdeyrityksessa mita-
taan toimitusvarmuuden ja lapimenoaikojen mittaamisella. Strategisesti toimitusnopeuden
ja toimitusvarmuuden mittarit ovat kohdeyrityksessa erityisen tarkeitd. Taman vuoksi suo-
sitellun mittariston asiakasnakokulmassa korostuvat toimitusten oikea-aikaisuus, toimitus-

nopeus ja toimivat mittarit lapimenoajoille tulo- ja lahtologistiikkaan.

Sisdisten prosessien mittaamisessa erityisesti prosessien laadun ja virheherkkyyden mit-
taamisen tarkeys tuli esille. Haastattelujen perusteella erityisesti tapahtumien virheherkkyy-
den mittaus, kuten keraysvirheiden suhteuttaminen tapahtumien kokonaismaar&én, on téar-
ke&a mittaroinnin kohde. Saldopoistuman ja inventointierojen mittaaminen tulivat haastatel-
lussa esille. Teoreettinen viitekehys tuki ndiden mittauskohteiden tarkeytta, erityisesti kerai-
lyn laadun mittauksen tarkeytta korostettiin luvussa 4.1. Haastatteluissa kavi ilmi, etta koh-
deyritykseltd puuttuu l&hes kokonaan systemaattinen laadun mittaus. Taméa voi aiheuttaa
mittaristoon epatasapainoa, jossa esimerkiksi tehokkuutta voidaan korostaa laadun kustan-

nuksella. Taman vuoksi laadun mittaroinnin kehittamista suositellaan mittaristoon.

Teoriaosuudessa selvisi, etta mittariston epatasapaino muodostuu usein ylikorostuneiden
tulosmittareiden ja vaille huomiota jaavan ennakoivan mittauksen valille. Tutkimusosuu-
dessa tama epatasapaino loydettiin myds kohdeyrityksen mittaristosta. Ennakoivan mitta-
roinnin vahvistamista suositellaan kohdeyrityksen mittaristoon. Tutkimustuloksissa nousi
esille ennakoiva suorituskyvyn seuranta, jossa tuleva tytmaara kyettaisiin ennakoimaan

resursoinnin kanssa oikeaan linjaan.

Oppimisen ja kasvun nakdkulmaa mitataan tyypillisesti tyotyytyvaisyyskyselyilla, seka mit-
taamalla henkildston sitoutumista ja koulutusta. Taméa paljastui kohdeyrityksessa heikoim-
min edustetuksi Balanced Scorecardin nakdkulmaksi mittaroinnissa. Henkiléstokysely suo-
ritetaan kohdeyrityksesséd, mutta sen toteutuksesta |6ydettiin parannettavaa, erityisesti sel-
keyden suhteen. Kyselyyn vastaajan tulisi ymmartaa keté tai mita kyselyssa arvioi. Henki-
l6stokyselya tulisi kehittdd vastaamaan paremmin erityisesti osasto- ja esihenkilokohtai-
seen suoriutumiseen. Talldin osasto- ja esihenkilokohtainen tavoiteasetanta ja suorituksen

johtaminen voisi kehittya eteenpain.

Haastatteluissa koettiin, ettd sitoutumista ja koulutusta ei sisdlogistiikassa mitata riittavasti
tai lainkaan. Haastattelujen mukaan osaamista ja sitoutumista olisi mahdollista mitata ny-
kyistd paremmin kohtuullisella kehitystyo6lld, kuten esimerkiksi dokumentoinnin kehittami-
selld, sekd osastojen sisaista ja valista yhteisty6ta kehittAmalla. Taman kehitystyon tarkas-
telun tulisi olla osa jatkuvan parantamisen nékokulmaa kohdeyrityksessa. Oppimisen ja
kasvun nakokulmaa tulisi vahvistaa mittaamalla osaamisen laajuutta ty6alueissa, ja erityi-

sesti osaamisen syvyyttd. Haastatteluissa osaamisen syvyyden mittarointiin ehdotettiin
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yhdistelmamittausta, jossa tydnjohto ja tyontekija arvioivat yhdessd osaamisen syvyytta.
Liséksi tulisi kehittdd mittarit sitoutumisen ja vaihtuvuuden seurantaan operatiivisella ta-

solla.

Taulukossa 6 esitellaan lopullinen ehdotus mittaristosta Balanced Scorecardin nakdkulmien
mukaisesti. Taloudellisessa nakdkulmassa uudeksi mittariksi ehdotetaan toimitusketjun
kustannusmittaria, joka mittaa kokonaisvaltaisesti tuotekohtaisia kustannuksia. Sisaisissé
prosesseissa kokonaan uusi mittausalue on osaston ennakoiva suorituskykymittaus, jossa
kyetaan reagoimaan tulevaan tydmaaran ja kaytettavissa olevien resurssien tasapainoon.
Toinen uusi suositeltava mittausalue on operatiivisen toiminnan kokonaisvaltainen laatumit-
taus. Nykyisessa mittaristossa on olemassa tyaluekohtainen tehokkuusmittari, mutta tut-
kimustulosten mukaan se vaatii useita parannuksia. Asiakasnakokulmaan ei ole kokonaan
uusia mittareita, mutta tarkea parannettava mittari on tulologistiikan lapimenoajan mittari.
Oppimisen ja kasvun mittareissa uusina mittareina tulevat osaamisen mittarit, joissa mita-
taan tydalueiden osaamisen laajuutta osaston henkilostéssa. Toinen osaamismittari mittaa
tybalueiden osaamisen syvyytta yhdistelmamittauksella, jossa tyéntekija ja tydnjohtaja an-
tavat oman arvionsa osaamisen tasosta. Uusia operatiivisen johdon mittausalueita ovat

my0s sitoutumisen ja vaihtuvuuden mittarointi. Tarkea parannettava mittari on henkilésto-

kysely.

Taloudelliset mittarit Sisaisten prosessien mittarit Asiakasnakokulman mittarit Oppimisen ja kasvun mittarit
Prosessien Osastokohtainen suorituskyvyn Tulo- ja lahtologistiikan Osaamismittarointi: Tydalueiden
kustannustehokkuus: monitoreinti: Osaston lapimencaikojen mittarit osaamismittaus, yhdistelmamittaus
Tapahtumakohtaiset lahitulevaisuuden tydmaara osaamisen syvyydelle.
yksikkdkustannukset. suhteutettuna suunniteltuun resurssiin.

Toimitusketjun yhteinen Tyoaluekohtainen tehomittaus: Toimitusvarmuus, OTIF Henkilokunnan sitoutumisen ja
kustannusmittari: Tydalueen tapahtumamaara vaihtuvuuden mittarointi

Tuotekohtaiset kustannukset suhteutettuna kaytettyyn tydaikaan.
koko toimitusketjulle.

Prosessien laatumittarointi: Toimitusnopeus loppuasiakkaalle |Henkilostokysely: Moniosainen ja
Tapahtumakohtaiset virheosuudet, kokonaisvaltainen henkiléstan
inventointierojen osuudet ja mittarointi.

rahaméaérdinen saldopoistuma.

Taulukko 6. Suositeltu mittaristo

7.2 Luotettavuus

Tuomen ja Sarajrven (2018) mukaan tutkimusmenetelmien luotettavuutta arvioidaan

yleensa seuraavien kasitteiden mukaan:

e Validiteetti tarkoittaa, etta tutkimuksessa tutkittiin sita mita luvattiin.

¢ Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa on huomioitava tutkimus kokonaisuutena, jolloin tut-

kimuksen johdonmukaisuus on keskeinen tekija. Luotettavuuteen vaikuttavia tekijoita ovat
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muun muassa aineiston kattavuus ja keruumenetelmat, analyysin systemaattisuus, tutki-

musetiikka ja tulosten uskottavuus. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Aineiston kattavuus kasitti padasiallisesti kolme teemahaastattelua, mita voidaan pitaa ylei-
sesti pienend otoksena. Haastateltavat pyrittiin valitsemaan edustamaan tutkimusaiheen
kannalta keskeisinta asiantuntemusta. Kaikilla haastateltavilla on pitka kokemus tutkimus-
aiheen kannalta keskeisista aiheista ja he tunsivat tutkimusympariston hyvin. TAman vuoksi
voidaan olettaa, etta haastateltavat kykenivat vastaamaan syvallisesti tutkittavaan aihee-
seen, mika parantaa aineiston validiteettia. Toisaalta haastateltavat edustavat keski- tai yl&-
tason johtoa, joten tutkimusaineisto ei kata kaikkien tutkimuksen kannalta oleellisien sidos-
ryhmien ndkemyksia, kuten esimerkiksi tydnjohto. Tutkimustuloksissa oli havaittavissa mo-
nin osin toistoa, joka viittaa riittdvaan otokseen tamaéan tutkimuksen viitekehyksessa.

Haastattelumetodiksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, joka antoi haastateltaville
tilaa tuoda omia ndkemyksidan esiin. TAma havaittiin siina, etta useissa kohdissa haasta-
teltavat painottivat hieman eri asioita, mika on positiivinen seikka tutkimuksen uskottavuu-
delle. Toisaalta haastateltavien vastaukset olivat johdonmukaisia keskenéaan, eika vastauk-
sissa ollut uskottavuutta laskevaa poikkeamaa toisistaan. Erilaiset painotukset ja nakemyk-
set vastauksissa haastoivat kuitenkin sisallén analyysin onnistumista, jossa tuli olla erityi-
sen huolellinen. Nauhoitusten jalkeen tehdyt sanatarkat litteroinnit varmistivat, ettéa analyysi
perustui juuri haastateltavien omiin sanoihin. Materiaalin pelkistdminen oli monivaiheinen
prosessi, jonka avulla voitiin varmistua, etta vastausten keskeinen sisalto sailyi analyysissa
mukana. Huolella dokumentoitu analyysiprosessi mahdollisti [apinakyvyyden parantamisen
tutkimustuloksien esitellyssa, joka edistaa tutkimuksen luotettavuutta. Taulukoita pelkiste-

tyista vastauksista ja sitaatteja kaytettiin runsaasti tuloksia esiteltaessa.

Luotettavuutta arvioitaessa on olennaista huomioida, etta tutkimusaineisto perustui taysin
teemahaastatteluihin ja tutkijan omiin kokemuksiin, mika tarkoittaa, ettd tutkimustulos on
ainutlaatuinen. Taméa heikentaa tutkimuksen toistettavuutta eli reliabiliteettia, eika taysin sa-
manlaista tutkimusta pystyttaisi toistamaan. Haastateltavien ndkemykset ja tutkittava kohde
voivat muuttua jatkuvasti. Mikali tutkittava kohde eli kohdeyrityksen mittaristo ei muuttuisi
yhtéén ja tutkimus toistettaisiin samoilla henkil6illa pian uudestaan, niin voidaan olettaa,
etta tutkimustulokset olisivat melko samankaltaiset. Pidemmalla aikavalilla toistettavuus to-
denndékoisesti heikkenee. Tutkimuksen toistettavuutta olisi voitu vahvistaa esimerkiksi ana-
lysoimalla mittaristosta saatavilla dokumenteilla, jotka kertovat objektiivista tietoa mittaris-
ton nykytilasta. Tutkimuksen tavoitteeseen ndhden tutkimusmenetelmié voitiin pitdd koko-

naisuutena riittdvana, silla tutkimuksen tavoite oli tarkkaan rajattu. Tutkimustuloksia
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esitellessa l0ydettiin useita yhteyksia teoreettiseen viitekehykseen, mika parantaa tutkimuk-

sen johdonmukaisuutta ja uskottavuutta.

Tutkimuksen johtopaatdksia esitellessa ei kayty lapi kaikkia teoreettisessa viitekehyksessa
ilmi tulleita sisdlogistiikan mittausalueita, kuten luvussa 4.3 esitellyn varastotoiminnan mit-
tausalueet -taulukossa esiteltyja mittausalueita. Luvussa tuli ilmi, etta sisélogistiikka voi-
daan mitata monin eri mittarein. Toisaalta teoriaosuudessa myo6s selvisi, ettd toimivassa
mittaristossa mittareita on juuri sopiva maara eli niita ei voi olla liikaa tai liian vahan. Mitta-
reiden sopivan maaran loytamiseksi johtopaatoksissa painotettiin tutkimusaineistossa esiin
tulleita mittausalueita ja niiden puutteita nykymittaristossa. Kriittinen pohdinta tutkimuksen
analyysia ja johtopaatoksia kohtaan kuitenkin lisaé tutkimuksen luotettavuutta.

Arvioitaessa tutkimuksen onnistumista, peilataan opinnaytetytn alussa annettua tavoitetta
lopussa esiteltyihin johtopaatoksiin. Alussa asetettu tavoite oli maaritella tarkeimmat mittarit
kohdeyritykselle sisélogistiikan suorituksen johtamiseen. Opinnaytetyon laajuuteen nahden
tavoite voidaan tulkita saavutetuksi. Selkeat mittausalueet kyettiin maaritteleméaéan ja suu-
rimpaan osaan mittausalueista myos selkeét konkreettiset mittarit. Mittareiden tekniseen
toteutukseen, kuten mittarien kaavojen muodostamiseen ei kuitenkaan opinnaytetytn ra-

jausten vuoksi menty liilan syvéllisesti.
7.3 Jatkokehitysehdotukset

Opinnaytetydraportissa selvitettiin vastauksia kysymyksiin mita pitaisi mitata ja milla peri-
aatteilla mittaristoa tulisi rakentaa ja kayttaa. Opinnaytetydn tavoitteena oli edistaa tarkoi-
tuksenmukaisen mittariston rakentamista suorituksen johtamiseen. Tarkeimmat mittarit on
tunnistettu ja suositukset annettu mittareiden kehittdmiseksi. Suositeltujen mittareiden to-
teuttaminen edistéisi tasapainoisen mittariston rakentamista kohdeyrityksen suorituksen
johtamiseen. Luonnollisia jatkotutkimusaiheita kohdeyritykselle olisivat valittujen mittarei-
den tekninen toteutus, seka tarkat maaritelmat mittarointiin, kuten mittareiden laskentakaa-

vat. Opinnaytety6n rajausten mukaisesti teknista toteutusta ei kayty lapi.

Toinen jatkotutkimusehdotus selvisi tutkimusaineistosta mittariston kayttdmiseen liittyvien
haasteiden kautta. Toinen luonteva tutkimusaihe on mittariston yhdenmukainen ja doku-
mentoitu kayttdonotto jatkuvan parantamisen ndkodkulmasta, jossa avainkayttgjat sitoute-
taan mukaan mittariston jatkuvaan kehitysty6hon ja onnistuneeseen kaytt6on paivittaisjoh-
tamisessa. Taméa on laaja, mutta tarkea aihe mittariston hyddyllisyysnakokulmasta, silla hy-

vakaan mittaristo ei tuota arvoa, ellei sité kyetad kayttamaan tarkoituksenmukaisesti.
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Liite 1. Teemahaastattelun kysymysrunko

1. Johdanto ja taustan kartoittaminen
e Miké on roolisi organisaatiossa?
o Miten sisélogistiikan suorituksen johtaminen nakyy tyossasi?

e Miten organisaation strategiset tavoitteet liittyvat sisélogistiikkaan ja toimitusket-

juun?
2. Suorituskykymittareiden valinnan perusteet

o Mitd mielestasi ovat tarkeimmat mittarit, joita tulisi kayttda suorituksen johtamisessa

sisélogistiikassa?
e Miten nykyiset mittarit tukevat organisaation strategisia tavoitteita?
e Ovatko mittarit mielestasi riittavia vai puuttuuko niista jotain keskeista?
3. Hyvan suorituskykymittarin ominaisuudet

e Mitd ominaisuuksia sinun ndkemyksesi mukaan on hyvalla suorituskykymittarilla ja

mittaristolla?

o Jatkokysymykset: Miten relevanttius, validiteetti ja reliabiliteetti nakyvat kay-

tannossa?

e Voitko antaa konkreettisia esimerkkeja mittareista, jotka ovat olleet hyddyllisia tai

joiden kehittamista tulisi parantaa?
4. Mittariston rakentaminen Balanced Scorecardin ndkokulmasta

e Miten Balanced Scorecardin eri ndkokulmat (taloudellinen, asiakas, sisdiset proses-

sit, oppiminen ja kasvu) ovat nékyneet nykyisessa mittaristossa?
e Kuinka hyvin nama nakokulmat tukevat suorituksen johtamisen tarpeita?
o Milla tavoin strategiset tavoitteet on muutettu operatiivisiksi mittareiksi?

o Mahdolliset lisakysymykset: Oletko havainnut, etta tietty ndkokulma jaa va-

hemmalle huomiolle, tai etta jotkut mittarit eivat vastaa strategiaa?
5. Haasteet ja kehitystarpeet

o Mitkd ovat suurimmat haasteet, joita olet kohdannut suorituskykymittareiden valin-

nassa ja mittariston rakentamisessa?



e Onko mittareiden kayttdonottoprosessissa ilmennyt ongelmia, kuten tiedon epa-

luotettavuutta tai mittareiden manipulointia?

o Miten nykyista mittaristoa voisi kehittaa, jotta se tukisi paremmin paatoksentekoa ja

strategian toteutumista?
6. Tulevaisuuden nakymat
o Mitd muutoksia tai lisdyksia ehdottaisit mittaristoon tulevaisuudessa?

o Miten uskot, ettd uudet tai paivitetyt mittarit voisivat parantaa suorituksen johtamista

sisédlogistiikassa ja toimitusketjussa?

o Millaisia kehitysehdotuksia voisit antaa mittariston jatkuvan parantamisen nakodkul-

masta?
7. Lopetus

e Onko sinulla viela jotain, mita haluaisit lisata aiheesta tai nostaa esiin, mitd emme

ole viela kasitelleet?



