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Teknologian kehitys on tuonut robotiikan hyddyntamisen teolliseen tuotantoon, logistiik-
kaan sekd myo6s palveluihin. Yrityksilla, jotka kayttavét robotisaatiota hyédykseen, on pa-
remmat edellytykset menestya alati kovemmassa kilpailussa. Insindéritydn tavoitteena oli
tehda analyysi seké raportointimalli Roboreel-hankkeen numeeriseen kysymysosaan.

TyoOn teoreettisessa viitekehyksessa tutustuttiin kyvykkyyden parantamiseen laadun, kay-
ténteiden ja suorituskyvyn kautta. Laadun osalta kaytiin 1api laatujohtamista ja siihen liitty-
vaa EFQM-mallia, jatkuvaa parantamista sekd PDCA-syklia. Kaytanteista tutustuttiin niihin
kaytanteisiin, jotka mielletddn taméanhetkisiksi parhaiksi kaytanteiksi. Suorituskykya kuvat-
tiin sisdisen ja ulkoisen suorituskyvyn ndkdkulmasta seka kaytiin 1&pi tasapainotettua tulos-
korttia.

Analyysi tehtiin jaottelemalla Roboreel-hankkeen kysymykset kaytanteisiin, suorituskykyyn
ja rakenteisiin. Kysymykset kategorisoitiin laatuun, joustavuuteen, leaniin ja kiertoaikaan.
Naista kategorioista tehtiin jokaisesta kaytanteet-suorituskykykuvaaja, mika kuvaa kaytan-
teiden vaikutusta suorituskykyyn. Kuvaajista nahdaan nykyinen kaytanteiden seka suori-
tuskyvyn taso.

Analyysistd huomattiin, etta yritykset, joilla on paremmat kaytanteet, saavat myos suoritus-
kyvysta paremmat tulokset, eli paremmat kéytanteet johtavat parempaan suorituskykyyn.
Raportointimallia voidaan kayttaa tulevaisuudessa samankaltaisille kaytanteet-suoritus-
kyky menetelmalla tehtaville tutkimuksille.

Tutkimus pohjautui Roboreel-hankkeen kyselylomakkeen numeeriseen osaan, joka toteu-
tettiin noin 75 yritykselle. Kyselyssa oli noin 50 numeerista kysymysta, joista analyysi teh-
tiin.

Avainsanat Parhaat kaytanteet, suorituskyky, analyysi
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Technological advances have brought robotics to industrial production, logistics and ser-
vices. Companies, which use robotisation have better chances to succeed in tougher com-
petition. The aim of the thesis was to carry out an analysis and create a reporting model on
the numerical part of the Roboreel project.

The theoretical framework of the thesis explored the enhancement of capability through
guality, practices and performance. In terms of quality, the thesis reviewed quality man-
agement, EFQM model, continuous improvement and PDCA cycle. Practices that were
perceived as current best practices were introduced. Performance was described from the
point of view of internal and external performance and also the balanced scorecard was
reviewed.

The research was based on the numerical part of the Roboreel project questionnaire,
which was carried out for about 75 companies. The analysis covered about 50 numerical
gues-tions in the survey. The analysis was carried out by dividing Roboreel’s project ques-
tions into practices, performance and structures. Then the questions were categorized into
guali-ty, flexibility, lean and cycle time. For each category, a practice-performance graph
was made, which describes the impact of practices on performance. The current level of
prac-tice as well as level of performance can be seen from the graphs.

The analysis found that companies with better practices also get better scores for perfor-
mance, meaning better practices lead to better performance. The reporting model can be
used for similar practice-performance studies in the future.

Keywords best practice, performance, analysis
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1 Johdanto

Ensimmainen robotti tuotiin Suomeen 70-luvulla. Fiskarsin tehtaalle tuotu hitsausrobotti
ohjelmoitiin tekemaan tiettya saumaa eika sen ohjelmoiminen tekemaén toisenlaista
saumaa ollut helppoa. Robotti pidettiin hakissa, eikd se ollut kovin turvallinen ihmiselle.
Nykyaan Tekniikan museossa oleva robotti edustaa monelle edelleen robotiikkaa.

Taman paivan robotit ovat aivan toista maata. Ne oppivat ja osaavat tekoalyn ja kone-
oppimisen kehittyessa. Sensorien avulla robotti tiedostaa ymparistonsa seka tietaa,

minne se saa liikkkua eika sita talléin tarvitse pitaa hakissa.

Yrityksilla, jotka pystyvat kayttamaan robotisaatiota hyddykseen on paremmat mahdolli-
suudet menestya alati kovemmassa kilpailussa. Robotiikka mahdollistaa laadukkaan

tuotannon ja toiminnan.
Tyon tausta ja tavoite

Insin6oritydn tavoitteena on tehda analyysi Roboreel-hankkeessa luotuun kyselylomak-
keen 1-5 asteikolla esitettyihin kysymyksiin seké analyysin perusteella luoda raportointi-
malli. Hankkeessa toteutettiin kysely, missé on noin 50 kysymysta asteikolla 1-5, noin 75
yritykselle kaytanteista ja suorituskyvysta. Olettamuksena on, etté yrityksilla, joilla on hy-
vat tai erinomaiset kaytanteet, saavat myos hyvia tai erinomaisia tuloksia suoritusky-
vysta. Analyysista selvidd hyvin tamanhetkinen kaytanteiden taso seka myds suoritus-
kyvyn taso, mink& perusteella pystytaan tunnistamaan tarvittavat kehityskohteet. Tyon
teoreettinen viitekehys keskittyy laatuun, parhaisiin kaytanteisiin ja suorituskykyyn. Sa-
mankaltainen tutkimus kuin Roboreel on tehty jo aiemmin esim. Made in Britain (1993),
Made in Europe (1998) ja Made in Finland (1993-2004). Naissa tutkimuksissa toteutet-
tiin samanlainen kysely yrityksille ja keskityttiin I6ytamaan yhteys kaytanteiden ja suori-
tuskyvyn valilla. Roboreel keskittyy enemman nimensa mukaisesti robotiikkaan, vaikka

kaytanteet ja suorituskyky ovatkin suuressa roolissa.
Roboreel-hankkeen yritysvalmennuksen tavoitteena oli saada selville seuraavat asiat:

. Mik& on suomalaisen teollisuuden automaation tila, kyvykkyys kehittaa toi-
mintaansa ja valmius hyddyntd& automaatiota ja robotiikkaa?
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. Mitk& teollisuusalat hyotyvat eniten automaation ja robotiikan kehittami-
sesta?

. Mika on yrityksen kyky toimia arvoketjussa ja verkostoituneessa liiketoimin-
taymparistossa erityisesti seuraavien tekijoiden kautta: verkostoituminen ja
yhteistyd, kyvykkyys integroituun, lapinakyvaan tiedonhallintaan, riskien-
hallinta, resilienssi ja henkilostén kyvykkyys?

. Miten teknologia vaikuttaa differoitumiseen, uusiin liiketoimintamahdolli-
suuksiin, tehokkuuteen ja kilpailukykyyn?

Tassa insindoritydssa ei keskityta yritysvalmennukseen vaan analyysiin hankkeessa teh-

tyyn kyselylomakkeeseen.
Tutkimusmenetelma ja rajaus

Analyysi keskittyy kaytanteisiin ja suorituskykyyn, joista myds teoreettinen viitekehys
koostuu. Teoriat on valittu yrityksen suorituskykyyn vaikuttavasta naktkulmasta, kuten
parhaat kaytanteet ja laatujohtaminen. Analyysi tehdaan kyselysta, missad on noin 50
kysymysta asteikolla 1-5. Tyd on rajattu kasittelemaéan vain asteikolla mitattavia kysy-
myksid, vaikka Roboreelin kysymyspatteristossa on mukana myds sanallisesti vastatta-

via kysymyksia.

2 Roboreel-hanke

Roboreel eli "Robotiikasta resilienssa ja elinvoimaa” on tutkimushanke, jonka tavoitteena
on loytaa teollisuus- ja logistiikkayritysten haasteita robotiikan ja ohjelmistorobotiikan
hyddyntamisessa, lisata henkildston ja yritysten osaamista tulevissa muutoksissa seka
auttaa léytamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Hankkeessa yritykset, oppilaitok-
set ja eri alojen asiantuntijat valmentavat yrityksia ja henkildstta kohtaamaan robotiikan
tuomat haasteet ja kdantaméaan ne mahdollisuuksiksi. Lisaksi hankkeessa pyritdan edis-
tamaan robotiikkamarkkinoiden kehittymista kasvattamalla Suomen robotiikkatoimitta-
jien tietdmysta julkisen sektorin haasteista ja kehitystoiveista. Hankkeessa on mukana
Vantaan kaupunki, Metropolia Ammattikorkeakoulu, Tampereen kaupunki, Turun kau-
punki (Turun ammatti-instituutti), Espoon seudun koulutuskuntayhtyma ja Oulun ammat-
tikorkeakoulu. Hanke toteutetaan yhteiskehittamisend edella mainittujen osapuolien

kanssa, jotta saadaan yhdistettya yritysten tietotaito, oppilaitosten aikuisvalmennuksen
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osaaminen ja robotiikan tuntemus sek&a kaupunkien haasteet. Tutkimushanke toteute-
taan vuosina 2018-2020 ja sita rahoittaa EAKR (Euroopan aluekehitysrahasto). (Toiva-
nen ym. 2018.)

Roboreel-hankkeessa tavoitteena oli:
. kehittda ja tuottaa modulaarinen yritysvalmennuspaketti robotiikan hyddyn-

tdmiseen yhteistydssé hankekumppaneiden kanssa.

. kehittaa ja tuottaa yritysvalmennuspaketin valmennus ja roll-out hankkeen
valmentajille.

. kartoittaa ja valmentaa yritysten automaation ja robotiikan kayttéénottoval-
miutta.

Roboreel-hanke sai ajatusmallinsa tutkimuksista Made in Britain 1993 — Made in Europe
— Made in Finland 1994-2010. (Putkiranta A. & Toivanen J., 2019.)

3 Kyvykkyyden parantaminen
3.1 EFQM Excellence -malli

EFQM Excellence -mallilla arvioidaan yrityksen nykytilaa seka tuetaan toiminnan syste-
maattista kehitystd. Mallin on luonut European Foundation for Quality Management
(EFQM). Mallia on kehitetty jo 20 vuotta yhteistydssa sen kayttadjien kanssa. Suomessa
mallia edustaa Suomen Laatukeskus. EFQM-mallia kdytetaan arviointiperusteena Eu-
roopan ja Suomen laatupalkintokilpailuissa. EFQM Excellence -malli koostuu kolmesta
osasta (EFQM Excellence Malli, 2013.):

. Erinomaisuuden tunnuspiirteet. Toimintaa ohjaavat perusperiaatteet.
o Arviointialueet. Auttavat jalkauttamaan erinomaisuuden tunnuspiirteet.

. RADAR-logiikka. Arviointimalli ja johtamistytkalu. Auttaa tunnistamaan rat-
kaisevat haasteet.

Malli on suurelta osin Malcolm Baldrige -laatupalkinnon kaltainen, kaytetyt menetelmat
ja arvioitavat kohdat ovat hyvin l&helld toisiaan. Mallin pisteytys ja kategorioiden paino-

arvot eroavat vain hieman toisistaan. (Haverila ym. 2009: 388.)
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3.1.1 Erinomaisuuden tunnuspiirteet

Erinomaisuuden tunnuspiirteet kuvaavat perusedellytyksia, joita vaaditaan kestdvaan
menestykseen. Organisaatiokulttuuria maaritettdessa naita 8 kohtaa, jotka on havainnol-

listettu kuvassa 1, voidaan kayttaa lahtékohtina erinomaisuuden tavoittelussa.

® _Lisaarvon tuottaminen asiakkaille

Huipputulosten tekeminen o

® Kestavan tulevaisuuden
luominen

Osaava henkilosto @
menestyksen tekijana

@ Organisaation kyvykkyyden
kehittaminen

Ketteryys johtamisessa @

@ Luovuuden ja innovoinnin hyddyntaminen

Visionaarinen, innostava ja vastuullinen johtajuus "® OEFOM 201

Kuva 1. Erinomaisuuden tunnuspiirteet (EFQM Excellence Malli, 2013.)

Erinomaisuuden tunnuspiirteita ovat:

° Lisdarvon tuottaminen asiakkaille. Asiakkaiden tarpeet ja odotukset taytta-
malla, ymmartamalla ja ennakoimalla. Tarttumalla tarjoutuviin mahdolli-
suuksiin.

. Kestavan tulevaisuuden luominen. Organisaatio kehittdd toimintaansa sa-
malla edistéen taloudellista, yhteiskunnallista ja ymparistoon liittyvaa hy-
vinvointia omassa vaikutuspiirisséaan oleville yhteisoille.

o Organisaation kyvykkyyden kehittdminen. Tehokas muutosten hallinta or-
ganisaation sisalla seka ulkoisten sidosryhmien kanssa.

° Luovuuden ja innovoinnin hyédyntdminen. Jatkuva parantaminen ja inno-
vaatiotoiminta.

. Visionaarinen, innostava ja vastuullinen johtajuus. Johtajat ovat esikuvia
arvojen ja eettisten periaatteiden noudattamisessa.

o Ketteryys johtamisessa. Tunnistaa uhat ja mahdollisuudet ja reagoi néaihin
nopeasti ja tehokkaasti.

o Osaava henkilostd menestyksen tekijana. Arvostus ja valtuuttava kulttuuri.

. Huipputulosten tekeminen. Vastaavat lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteita.

Metropolia



3.1.2 Arviointialueet

EFQM Excellence -malli on johtamisen viitekehys, mika koostuu yhdeksasta arviointialu-
eesta kuvan 2 mukaisesti. Alueet jakaantuvat toimintaan ja tuloksiin, joista viisi on toi-
mintaan ja loput nelja tuloksiin keskittyvia. Tuloksilla nahdaan, mita yritys saa aikaan, ja
tarkastellessa toiminnan alueita nahdaan, miten ja mita yritys tekee. Tulosten perusteella
toimintaa kehitetd&n. Oppiminen, luovuus ja innovointi auttavat kehittdmaan toimintaa,

mika taas johtaa parempiin tuloksiin. (EFQM Excellence Malli, 2013.)

Toiminta . Tulokset

—

Johtajuus Henkilostd Prosessit, Henkildstotulokset Toiminnan tulokset
tuotteet ja
palvelut

Asiakastulokset

Kumppanuudet Yhteiskuntatulokset
ja resurssit

Oppiminen, luovuus ja innovointi

©EFQM 2012

Kuva 2. EFQM Excellence -mallin arviointialueet (EFQM Excellence Malli, 2013.)

Arviointialueista néhdaan syy-seuraussuhteita jotka vallitsevat saavutettujen tulosten ja
toiminnan valilla. Toiminta l&htee johtajuudesta. Erinomaiset johtajat inspiroivat tyonte-
kijoita esimerkilladn ja reagoivat muutoksiin nopeasti. Strategian toteutumiseksi on tar-
ke&é asettaa oikeanlaiset tavoitteet. Henkiloston tavoitteet tulee olla linjassa organisaa-
tion tavoitteiden kanssa. Erinomaiset organisaatiot kehittavat henkilostén osaamista ja
tietamysta seka palkitsevat siten, ettad henkildsté ohjautuu paddmaarien suuntaan. Kump-
panit, toimittajat ja resurssit hallitaan tavoitteena saada kestavaa hyotyd. Prosesseissa
kaytetaan jatkuvaa parantamista ja prosessit suunnitellaan arvoa tuottavaksi asiakkaille
seka sidosryhmille. (EFQM Excellence Malli, 2013.) Naita asioita toteuttamalla erinomai-
sesti saavutetaan myo6s erinomaisia tuloksia.
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Lisdarvon
tuottaminen
asiakkaalle

Kestévan
tulevaisuuden
luominen

Organisaation
kyvykkyyden
kehittaminen

Luovuuden ja
innovatiivisuuden
hyédyntaminen

Visiondérinen,
innostava ja
vastuullinen johtajuus

Ketteryys
johtamisessa

Osaava henkildsté
menestyksen tekijana

Huipputulosten
tekeminen

Kuva 3. Tunnuspiirteiden ja arviointialueiden véliset yhteydet (EFQM Excellence Malli, 2013.)

Jokaisen arviointialueen perusajatusta on syvennetty arviointikohdilla. Jokaiseen arvi-
ointikohtaan liittyy vield joukko tarkastelukohtia. Tarkastelukohdat liittyvat erinomaisuu-
den tunnuspiirteisiin. Naiden kaytto ei kuitenkaan ole valttamétonté, vaan ne on tarkoi-
tettu selventéviksi esimerkeiksi. Erinomaisuuden tunnuspiirteet liittyvat arviointialueisiin

seka arviointikohtiin kuvan 3 esittdmalla tavalla. (EFQM Excellence Malli, 2013.)

3.1.3 RADAR-logiikka

RADARIn avulla voidaan arvioida organisaation suorituskykya jarjestelmallisesti. Tyo-
kalu huomioi myds aineettoman paaoman tekijat. (EFQM Excellence Malli, 2013.)
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Suunnittele ja kehita
toimintamallit

Maarittele Toteuta
tavoiteltavat tulokset toimintamalleja
tulokset

Arvioi ja paranna
toimintamalleja ja niiden toteutusta
©EFQM 2012

Kuva 4. RADAR-Logiikka (EFQM Excellence Malli, 2013.)

Kuvassa 4 on havainnollistettu Radar-logiikka. Liikkeelle lahdetaan maarittelemalla stra-
tegian tavoitteet. Sen jalkeen suunnitellaan ja kehitetddn strategian mukaiset toiminta-
mallit tavoitteiden saavuttamiseksi. Toimintamallit kayttdonotetaan jarjestelmallisesti
seka varmistetaan niiden toteutuminen. Lopuksi tuloksien seurannan, analysoinnin ja or-
ganisaation oppimisen perusteella arvioidaan ja kehitetdén toimintamalleja. (EFQM Ex-
cellence Malli, 2013.)

3.2 Laatujohtaminen

Laatua voidaan pitéaa kilpailutekijana. 60-luvun lopulla, kun laatuun alettiin kiinnittaa
enemman huomiota, huomattiin, etta laadun kehittyminen nosti merkittavasti kustannus-
tehokkuutta. Laadun kehittdmisen vaikutuksia kilpailukykyyn on kuvattu kuvassa 5. Laa-
dun kehittdminen nakyy parempana suorituskykynd seka suurempana luottona yrityk-
seen asiakkaiden keskuudessa. Tata kautta yrityksen maine paranee, ja yritys saa
enemman markkinaosuutta. Yritys voi pitd& korkeampia hintoja paremman laadun ansi-
oista. Suuremmat volyymit tuotannossa tarkoittaa yksikkokustannusten alenemista. Lop-
putuloksena yrityksen voitto kasvaa. Laatuun panostaminen parantaa asiakastyytyvai-
syytta seké toiminnan kustannustehokkuutta. (Haverila ym. 2009: 372-374.)

|
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; i i Markkinaosuuden i
Parantunut suorituskyky :ntyksen maineen i VEIYJSLn kasvu > | .
ja luotettavuus asvu Yksikkokustannusten aleneminen
Korkeammat Yrityksen voitto
hinnat kasvaa

Kuva 5. Laadun kehittdmisen vaikutukset kilpailukykyyn (Haverila ym. 2009: 374.)

Yrityksen toiminnan kannalta tyytyvainen asiakas on elinehto. Asiakastyytyvaisyyden
mittarit ovat tarkeitd, etta tiedetdan, ollaanko oikealla suunnalla asioiden teossa. Asia-
kastyytyvaisyyskyselyilla on helppo selvittdd, missd on viela tarvetta kehittdmiselle.
(Lecklin 2006: 84.) Laadun maaéritelma riippuu hieman nakokulmasta. Yleensa on seka
ulkoinen (asiakkaan nékodkulma) ettd sisdinen (yrityksen nédkodkulma) laatumaaritelma.
Laatu asiakkaalle merkitsee ostetun tuotteen tai palvelun asetettujen odotusten ja tar-
peiden tayttymista. Yritykselle tdmékin maaritelma on tarked, mutta yrityksen operatiivi-
sen toiminnan mittaamiseen ja parantamiseen ei talla paasta pitkalle, joten tarvitaan
my0s siséinen laatumadritelma. Sisdinen maaritelman mukaan laatu on sitg, ettéa tuote

tai palvelu vastaa standardeja seka tuotemaarittelyja. (Haverila ym. 2009: 372.)

Moderni laatuajattelu eli kokonaisvaltainen laatujohtaminen (Total Quality Management)
voidaan ymmartaa toimintafilosofiana, johtamisperiaatteena sekad toimintaochjelmana.
Nykyaikaisen yrityksen kaikissa toiminnoissa on laatuajattelua mukana. Laatujohtami-
sessa on monia toimintamalleja seka tekniikoita. TQM:n keskeisia elementteja on asia-
kaslahtoisyys, henkildstén osallistuminen, tiimitydskentely, henkildston kehittdminen ja

jatkuva parantaminen. (Haverila ym. 2009: 377.)
o Asiakaslahtoisyys. Asiakkaan saaman arvon maksimointi suhteessa yrityk-
sen kaytettyihin resursseihin.

° Henkildston osallistuminen. Sitoutuminen laatuajatteluun ja motivoituminen
toiminnan kehittdmiseen.

. Tiimityoskentely. Hallitaan laajempien kokonaisuuksien laatua.

o Henkiloston kehittaminen. Osaamisen tulee olla tarpeeksi hyvalla tasolla,
ettei tuotteiden valmistus vaadi erityisid ponnisteluja.

. Jatkuva parantaminen. Koko henkildsto kehittda toimintaa jatkuvasti.

Seuraavassa alaluvussa kaydaan tarkemmin lapi jatkuvaa parantamista, joka on laa-

jempi kokonaisuus seké oleellinen osa myds muita menetelmia laatujohtamisessa.
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3.2.1 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen, eli kaizen, on olennainen osa kaikessa laatuajattelussa ja laatu-
johtamisen menetelmissa. TQM:n liséksi se kuuluu esimerkiksi leaniin, six sigmaan seka
ISO 9000 -standardiin. Jatkuva parantaminen on toimintamalli, jossa yrityksen toimintaa
kehitetaan jatkuvasti. Toimintaa kehitetaan pienin askelin jatkuvasti koko henkiléston
osallistuessa. Tavoitteena on kehittda kaikki yrityksen toiminnot ja tehtavat mahdollisim-
man taydellisiksi. Ajatuksena on, ettd vaikka yksi pieni kehitysaskel ei tee viel& paljoa,
niin suuri maara pienia kehityksia, jotka pystytddn toteuttamaan pienella kynnyksella
tuottaa suuren lopputuloksen. Toimintojen laajamittaiset kehityshankkeet ja radikaalit
muutokset ovat rajattu jatkuvan parantamisen ulkopuolelle. Muutosten vakiinnuttaminen
ja tehokas hyddyntdminen onnistuu paremmin jatkuvan parantamisen avulla. Jatkuvan
parantamisen ajatuksena on osallistaa ja kehittdd henkilokuntaa. Talldin henkildston
asennoituminen laajempiin muutoksiin on positivisempaa sekd muutosvastarinta vahai-
sempaa. (Haverila ym. 2009: 380-381, Cudley ym. 2014: 45.)

3.2.2 PDCA-syKili

Jatkuvaan parantamiseen on olemassa erilaisia menetelmia ja tyokaluja. Yksi perintei-
nen laadunkehitys menetelma on PDCA-sykli, jonka tavoite on systematisoida yrityksen
kehitystoiminta ja takaamaan toiminnan jatkuvuus. Mallissa edetdén aina mydtapaivaan,

ja samat vaiheet toistuvat syklissd. PDCA-sykli esitetaan kuvassa 6.

A
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Kuva 6. PDCA-syKili

Mallin kierto lahtee suunnittelusta (Plan). Ennen toiminnan kehitysta varmistetaan, etta
kohde on standardisoitu, vakiintunut ja dokumentoitu. Laaditaan kehityssuunnitelma toi-
minnasta. Sitten toteutetaan suunnitellut kehitystoimenpiteet sekd dokumentoidaan
muutokset (Do). Seuraavassa syklin kohdassa tarkastetaan kehitetyt toimintamallit ja
analysoidaan, paastiinkd tavoitteisiin (Check). Jos tavoitteet saavutettiin, toimintamalli
standardisoidaan, vakiinnutetaan ja dokumentoidaan (Act). Jos tavoitteisiin ei paasty,
niin analysoidaan tilanne ja aloitetaan sykli alusta. (Haverila ym. 2009: 382, Slack ym.
2013: 584-585.)

3.3 Mittarit

Mittarit ovat yleisesti erittdin tarkeita. Mita ei voi mitata, ei voi valmistaa. Mittaamisella
saadaan toiminnoille numeerisesti ilmaistavat arvot. (Laamanen ym. 1999: 7.) 80-luvulle
asti organisaatioissa mitattiin vain taloudellisia suorituksia, mutta sen saaman Kkritiikin
jalkeen suorituskykya on alettu mittaamaan myds ei-taloudellisilla mittareilla. (Bourne
ym. 2000: 754-771.)

Slack ym. (2013) mukaan toimintojen suorituskyvyssa on viisi perustavoitetta, jotka ovat
laatu (hukka, kustannukset), nopeus (lapimenoaika, reagointiaika), luotettavuus (aika-

taulussa pysyminen, toimitusten mydhastymiset), joustavuus (tuotevalikoima, era koko)
-
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ja kustannukset (tuottavuus, lisdarvo). (Slack ym. 2013.) Hudson ym. (2001) koosti kuusi

yleistd mittaristoa, jotka on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1.  Suorituskyvyn keskeiset mittarit (Hudson ym. 2001.)
Laatu Aika Joustavuus | Talous Asiakastyy- | Henkildsto-
tyvéisyys hallinto
Tuotteen Lapimeno- Valmistuksen | Kassavirta Markkina- Henkiléstén
suorituskyky | aika tehokkuus Markkina- osuus suhteet
Toimitusvar- | Toimitusvar- | Resurssien osuus Palvelu Henkildston
muus muus hyddyntami- | Yleiskustan- | Yrityksen osallistumi-
Hukka Prosessin la- | nen nusten alen- | imago nen
Luotettavuus | pimenoaika Volyymin taminen Integrointi Tybvoima
Innovaatio Prosessin joustavuus Varaston asiakkaiden Henkiléstén
aika Uuden tuot- | suorituskyky | kanssa osaaminen
Tuottavuus teen kayt- | Kustannus- Kilpailukyky Oppiminen
Syklin aika téonotto ten hallinta Innovaatio Tybvoiman
Toimitusno- IT-jarjestel- Myynti Toimitusvar- | tehokkuus
peus mat Kannatta- muus Tybelaman
Tybvoiman Tuleva kasvu | vuus laatu
tehokkuus Tuoteinno- Tehokkuus Resurssien
Resurssien vaatio Tuotekustan- hyddyntami-
hyddyntami- nusten alen- nen
nen taminen Tuottavuus

Nama kuusi mittaristoa kattavat yrityksen kaikki toiminnot: taloudelliset tulokset, toimin-
takyvyn (ajan, laadun ja joustavuuden mittaristojen kautta), miten yritys nahdaan ulkoi-
sesti (asiakastyytyvaisyys) ja tydymparistd (henkilostohallinto). Mittaristojen tarkoituk-
sena ei ole ohjata vaan enemmankin kannustaa kokonaisvaltaiseen harkintaan ndille

alueille, kun mittareita kehitetdén strategian tueksi. (Hudson ym. 2001.)

3.4 Parhaat kaytanteet

Parhaista kdyténteista ei ole olemassa yhta maaritelmaa. Davies ja Kochhar (2002) maa-
rittelivat parhaat kaytanteet niin, ettd ne johtavat suorituskyvyn paranemiseen. Parhaat
kaytanteet ovat kontekstikohtaisia ja niitd pitda tutkia samassa kontekstissa. Parhaita
kaytanteita tulisi arvioida niiden kyvylla parantaa kokonaissuorituskykya yhden toimin-
non sijaan. (Davies ja Kochhar, 2002.) Parhaista kaytanteista puhuttaessa tietyt sanat ja
lyhenteet toistuvat, muun muassa JIT (Just in time), TQM (Total Quality Management),
CE (Concurrent Engineering, rinnakkaissuunnittelu), ABC (Activity Based Costing, toi-
mintoperusteinen kustannus), Kanban, Lean, Benchmarking ja asiakas- ja toimittajasuh-
teet. (Hanson and Voss 1995, Laugen ym. 2005.)

=
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Luvussa 3.1 kasitelty EFQM-malli on hyvin asiakasléhtéinen. Hanson ja Voss (1995) loi-
vat enemman kaytanteisiin liittyvan mallin, mik& on esitetty kuvassa 7. Malli on tarkoitettu
[dytamaéan eroavaisuudet maiden ja teollisuuden alojen valilla seké I6ytamaan yhteyksia
tiettyjen kaytanteiden ja suorituskyvyn valilla.

Concurrent engineering

Lean
production

Quality .
systems Manufacturing ——Jp» Business performance

systems

Logistics

Organization and culture

Kuva 7. Parhaat kaytanteet -malli (Hanson and Voss 1995)

Mallissa on sama idea, ettd hyvat kaytanteet johtavat hyviin tai erinomaisiin tuloksiin ajan

saatossa. Mallin avainkomponentit ovat:

° Organization and culture. Selkea visio, jota yhdessa kehitetaan ja jaetaan
koko organisaatiossa. Tyontekijat osallistetaan ja kannustetaan toimimaan
tiimina. Yrityksen mittarit jaetaan kaikkien organisaatiossa olevien nahta-
ville.

° Logistics. Toimittajasuhteet perustuvat kestavaan kumppanuuteen. Yhte-
naisen toiminnan hyddyt, jotka johtavat toimitusketjujen kokonaiskustan-
nusten alenemiseen jaetaan toimittajien kanssa.

° Manufacturing systems. IT -jarjestelmat integroidaan esimerkiksi siten, etta
suunniteluprosessi (design) toimittaa materiaalilaskun suunnitelmaproses-
sille (planning). Tuotannonohjausaikatauluihin voi luottaa eika ne vaadi pai-
kallisia muutoksia.

. Lean production. Kaikki tuotannonprosessit, jotka lisdavat kustannuksia
mutta eivat arvoa, on systemaattisesti poistettu.

. Concurrent engineering. Suunnittelu ja kehitysprosesseihin otetaan mu-
kaan toimittajia ja asiakkaita seka tuontanto- ja myyntitimeja. Nain tuote ei
pelk&stdan vastaa asiakkaiden vaatimuksia vaan mahdollistaa myos opti-
maalisen tuotannon seka jakelun.

y =
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. Total quality. Kaikki liiketoimintaprosessit keskittyvat vastaamaan ja ylitta-
maan asiakkaan vaatimuksia. Koko liikketoiminnassa on kaytossa jatkuva
parantaminen.

Vaikka usein luullaan, etté parhaat kaytanteet ovat yleisia ja niita voidaan kayttadd missa

tahansa, niin nain ei kuitenkaan ole. JIT esimerkiksi vaatii tietyn toimintaympariston, tie-

tyn prosessin sek& volyymin onnistuakseen. Taulukossa 2 esitetdén yleisia kaytettavia

kaytanteita seka niiden riippuvuuksia. (Putkiranta, A. 2006: 88.)

Taulukko 2.  Kaytanteité ja niiden riippuvuuksia. (Putkiranta, A. 2006: 88.)
Practice Influences on Dictated by
T Lead times Process

Inventories Volumes
Cost Product design
Quality Strategy
Employee satisfaction
Kanban Lead times Design
Inventories Volumes
Cost Process
Lay out
CE Lead times
Design process Cost o
Customer satisfaction
CIM Lead times Strategy
Flexibility Design
Quality Process
Inventories Equipment
Process
Lay out
Leadership Satisfaction
Employee Involve- Satisfaction
ment Quality

Benchmarking

BSC

Partnership
e Customer
e Vendor

Customer satisfaction
Reliability
Inventories

3.5 Suorituskyky

Suorituskyky voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Siséinen suorituskyky

mitataan yleensa balanced scorecardilla. Ulkoisen suorituskyvyn mittaaminen tehdaan

y =

M
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yleensa vertailemalla yrityksen tuloksia muihin samassa ryhméssa oleviin organisaatioi-
hin tai muihin yrityksiin. Ulkoista suorituskykyé tarkastellaan yleensa asiakkaan nakokul-
masta ja sisaista suorituskykya yrityksen nakokulmasta. Hyvana esimerkkina on varas-
tonkiertonopeus. Jos se ei tarkoita mitdan asiakkaalle, on se silloin siséista suoritusky-
kya toisin kuin toimitusaika, joka on selkeésti ulkoisen suorituskyvyn mittari. (Kaplan
1992.)

Enns (1998) on tehnyt kehyksen suorituskykymittaukseen (kuva 8), jossa kokonaissuo-
rituskyky tulee ulkoisen ja sisaisen suorituskyvyn yhdistelmasta. Ulkoiset kriteerit ovat

toimitusvarmuus ja toimitusaika. Sisaiset kriteerit ovat WIP:n taso ja vaihtelu.

PERFORMANCE PERFORMANCE PERFORMANCE
FOCUS CRITERIA CHARACTERISTICS

Quoted Lead time
Time to Delivery

Actual Flow time
External Performance

Delivery reliability<

Total Performance Congestion

Number of Tardy

Amount of Tardiness

Level of WIP
Investment

Internal Performance Flow Smoothness

Variability of WIP
Lead Balance

Kuva 8. Suorituskykymittaus (Enns 1998.)

Kuvasta ndhdaan selvasti, ettd ulkoinen suorituskyky on asiakkaan nakdkulmasta ja si-

sainen suorituskyky liittyy WIP:iin ja sisdisiin lapimenoaikoihin.

Toisin kuin sisdinen suorituskyky, ulkoinen suorituskyky on alttiina erilaisille ulkoisille uh-
kille. Esimerkiksi taantuma ja ison sopimuksen haviaminen kilpailijalle vaikuttaa suori-
tuskykyyn tietyssa ajanjaksossa. Jopa kuluttajien ostokayttaytymisen muutos tai poliitti-
set, taloudelliset, yhteiskunnallisen tai teknologisen ympéariston muutokset nakyvat muut-

tuneessa suorituskyvyssa. (Putkiranta, A. 2006: 15.)
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Balanced Scorecard
Tasapainotettu tuloskortti, balanced scorecard, antaa johtajille informaatiota neljasta eri

nakokulmasta minimoidessa tiedon ylitarjonnan rajoittamalla kaytettyjen mittareiden
maarad. Tuloskortti on esitetty kuvassa 9.

Financial Perspective :l:;homd:’r::
GOALS | MEASURES |

How Do
Customers See Us? What Must We Excel A7

Internal

Customer Perspective Business Perspective

GOALS MEASURES GOALS MEASURES

Innovation and
Learning Perspective

:
:

Con We Confinue
to Improve and
Create Value?

Kuva 9. Balanced Scorecard (Kaplan 1992.)

Tuloskortti pakottaa johtajat keskittymaan kouralliseen mittareita, jotka ovat kriittisimpid.
Nelja ndkodkulmaa tuloskortissa ovat: asiakkaan ndkodkulma, sisdinen nakokulma, oppi-

misen nakokulma ja taloudellinen ndkdkulma. (Kaplan 1992.)

»
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4 Kaytanteet-suorituskyky

Roboreel-hankkeen kysymyslomakkeessa olevat noin 50 kysymysté asteikolla 1-5 jae-
taan kaytanteisiin (practice), suorituskykyyn (performance) ja rakenteellisiin (structural)
kysymyksiin taulukossa 3 esitetylla tavalla. Taman jalkeen kysymykset jaetaan viela eri
kategorioihin, joita ovat laatu, joustavuus, lean ja kiertoaika. Naista kategorioista muo-
dostetaan kuvaajat, joista ndhdaan kyseisten kaytanteiden vaikutus suorituskykyyn.
Vaakasuoralle akselille valitaan kaytanteet ja pystysuoralle akselille suorituskyky. Nain

nahdaan, miten esimerkiksi laadun kaytanteet vaikuttavat laadun suorituskykyyn.

Edella olevat kuvaajat ovat malleja, joiden tulokset ovat simuloitu.

Taulukko 3. Kaytanteet, suorituskyky ja rakenteet.

Perfor-
Practice mance Structural

Vision

x

Shared vision, mission and goals
Operation strategy

Operation style

Network involvement

Job flexibility

Benchmarks

Training and education

Job rotation

Customer orientation

Problem solving

X X X X X X X X X X X

Design process (product and service)
Type of customer portfolio X
Type of customer relationships X
Type of supplier portfolio X
Type of supplier relationships X
Initiator/driver of new product/service development X
On-time deliveries/ volume time X
Order/request processing time X
New product/service introduction time X

Customer satisfaction
Market share
Employee morale

Cash flow

£
e —
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Performance measurement and reporting

Lean
Agility
Risk management

Quality vision

Internal business processes
Network processes

Suppliers/partners

X X X |IX

x

Type of product/service mix
Product/service design
New product/service introduction

Product mix variation

Process integration (manual or automatic transfer of material

Automation

Information systems

Level of industry automation
Level of robotics

Technological skills (ict-systems, automation and robotics)

X X X X

X X X X |X

17

Jokainen kysymys voi saada maksimissaan arvon 5, joten yhteenlaskettu arvo kaytéan-

teille on 135. Vastaavasti suorituskyvyn yhteenlaskettu arvo on 80. Kuvassa 10 on kay-

tanteet-suorituskykykokonaisuuden kuvaaja.
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Overall

80

70 ®
60

50

40 o

30

20

Performance

10

0
0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120 130

Practice
Kuva 10. Kaytanteet-suorituskykykokonaisuus.

Kuvaajasta nahdaan, etté keskikertaisilla kaytanteilla saadaan keskinkertainen suoritus-
kyky, ja mitd paremmat kayténteet sitd parempi myés suorituskyvyn taso.

4.1 Laadun kayténteet ja suorituskyky

Taulukosta 3 poimitaan laatuun liittyvat kaytanteet sekd vastaavasti suorituskykyyn liit-
tyvat Roboreelin kysymykset. Ndistd muodostetaan kuvaaja, josta kay ilmi laadun kay-
tanteiden vaikutus suorituskykyyn. Laatuun liittyvat kaytanteet seka suorituskyvyt on lis-
tattu taulukkoon 4.

Taulukko 4. Laadun kaytanteet ja suorituskyky.

Quality Practice Performance
Benchmarks X
Quality vision X
Customer orientation X

Customer satisfaction
Quality costs
On-time deliveries/ volume time

Performance measurement and reporting X
Lean X
Product/service reliability X

Internal business processes

Network involvement

y =
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Customer delivery commitments met X
Training and education X

Laadun kayténteille saadaan yhteenlaskettu maksimiarvo 40 ja laadun suorituskyvylle
maksimiarvo 25. Laadun kuvaaja on esitetty kuvassa 11.

Quiality
25
)
20
3
S 15 L
£ )
@]
"GCJ 10
a )
5
0
0 5 10 15 20 25 30 35 40
Practice

Kuva 11. Laadun kaytanne-suorituskykykuvaaja.

Kuvaajasta huomataan, etta vaikka kaytanteissa on eroja, saattaa suorituskyky olla kui-
tenkin sama. Tama saattaa johtua esimerkiksi kustannuksista (quality costs) tai asiakas-

tyytyvaisyydesta (customer satisfaction).

4.2 Joustavuuden kaytanteet ja suorituskyky

Joustavuuden tekijat on listattu taulukkoon 5.

Taulukko 5. Joustavuuden kaytanteet ja suorituskyky.

Flexibility Practice Performance
Network involvement X

Job flexibility X

Job rotation X

Employee morale X
Agility

Network processes

y =
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Flexibility of capacity X
Level of industry automation X
Level of robotics X
Order/request processing time X
New product/service introduction time X

Initiator/driver of new product/service development

Type of customer relationships

Type of supplier relationships X

Joustavuuden kaytanteet saavat yhteenlasketun maksimiarvon 50 ja suorituskyky mak-
simiarvon 20. Kuvassa 12 on joustavuuden kaytanne-suorituskykykuvaaja.

Flexibility

20
18
16
14
12
10

Performance

oON B OO ©

0 10 20 30 40 50
Practice
Kuva 12. Joustavuuden kaytanne-suorituskykykuvaaja.

Joustavuuden suorituskyvyssa on 4 tekijaa, joten pienikin muutos vaikuttaa suuresti mi-
hin kohtaan kuvaajaa sijoittuu. Kuten laadussa, my6s joustavuudessa heikommilla kay-

tanteilla paastaan samaan suorituskykyyn.

4.3 Lean

Leanin tekijoita on laatuun ja joustavuuteen verrattuna hieman enemman. Taulukossa 6

on listattu kaytanteet ja suorituskyky.

)
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Taulukko 6.  Leanin kayténteet ja suorituskyky.

Lean

Practice

Perfor-
mance

Benchmarks

Problem solving

Performance measurement and reporting
Lean

Agility

Risk management

Quality vision

Internal business processes

Automation

Level of industry automation
Level of robotics

Vision

Shared vision, mission and goals
Operation strategy

Operation style

X
X

X X X X X X

X X X X X X X

xX X X X

21

Taulukon 6 perusteella leanin yhteenlaskettu maksimiarvo kaytéanteille on 75 ja suoritus-

kyvylle 35. Kaytanne-suorituskykykuvaaja on kuvassa 13.
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Lean
35
30 e
25 (]
20

15 ®

Performance

10
5

0
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75

Practice

Kuva 13. Lean kaytanne-suorituskykykuvaaja.

Koska leanin kaytanteitd on enemman, ei suorituskyky valttAmatté parane yhta paljon
mit& kaytanteet.

4.4 Kiertoajan kaytanteet ja suorituskyky

Kiertoajan kaytanteet ja suorituskyky on listattu taulukkoon 7.

Taulukko 7.  Kiertoajan kaytéanteet ja suorituskyky.

Cycle time Practice Performance
Order/request processing time X

New product/service introduction time X
Productivity X

Lean X

Automation X

Level of industry automation X

Level of robotics X

Taulukon perusteella kiertoajan kaytanteille saadaan yhteenlaskettu maksimiarvo 20 ja

suorituskyvylle 15.

)
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Cycle Time
15
[ J
12
8 °
S 9
S
o) [ J
T 6 o
()
o
3
0
0 5 10 15 20
Practice

Kuva 14. Kiertoajan kaytanne-suorituskykykuvaaja.

Kiertoajan kaytanne-suorituskykykuvaaja on esitetty kuvassa 14. Kuvaajan perusteella
kiertoajan kaytanteet ja kiertoajan suorituskyky ovat suoraan verrannollisia. Kaytantei-

den parantuessa paranee myoés suorituskyky.

5 Yhteenveto

Insindoritydn tavoitteena oli tehd& analyysi sekéa raportointimalli Roboreel-projektiin. In-
sinooritydssa kaytiin 1api kyvykkyyden parantamista muun muassa laatujohtamisen,
EFQM-mallin, PDCA-syklin ja tasapainotetun tuloskortin kautta. Myos talla hetkella par-
haiksi miellettavia kaytanteita seka suorituskykya kaytiin 1&pi. Analyysi tehtiin kaytanne-
suorituskykyvertailulla ja raportointimalliksi luotiin Excel kuvaajat.

Analyysissa saatiin odotetunlaiset tulokset, eli paremmat kaytanteet tarkoittavat parem-
pia suorituskykytuloksia. Raportointimallina Excel toimii hyvin, ja siihen on helppo lisata
ja muokata numeerisia tuloksia jolloin my6s kuvaajat paivittyvat automaattisesti. Tulevai-
suudessa samalla kyselylla tai pienilla muutoksilla tehtavat tutkimukset voidaan analy-

soida insin@oritydssa luodulla Excel mallilla.

Metropolia



24

Analyysi kasitteli kokonaisuuden lisaksi laatua, joustavuutta, leania ja kiertoaikaa, mutta
tulevaisuudessa voidaan kasitella my6és muita kategorioita. Insin6éritydssa luodussa Ex-
celissa ei ole valmista pohjaa uusille kategorioille, mutta samalla ajatusmallilla sen luo-

minen ei ole suuri tyo.

|
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