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(7)1. JOHDANTO 


1.1 Työn tausta 


Yritykset toimivat turbulentissa liiketoimintaympäristössä, jossa olosuhteet 
 saattavat  usein  muuttua  nopeasti.  Tähän  pätee  käytännössä  samat 
 evolutionääriset  lainalaisuudet  kuin  eläinlajien  selviytymiskamppailuunkin. 


Parhaimmat  selviytymismahdollisuudet  ovat  niillä  yksilöillä,  jotka  pystyvät 
 parhaiten  sopeutumaan  liiketoimintaympäristössään  vallitseviin 
 olosuhteisiin.  Kilpailu  pakottaa  ne  jatkuvasti  parantamaan  omaa 
 toimintaansa  selviytyäkseen  liiketoiminnan  luonnonlakien  alaisessa 
 systeemissä. Yrityksen on menestyäkseen analysoitava ja mitattava omaa 
 toimintaansa sillä: 


  Jos et voi mitata jotain asiaa, et ymmärrä sitä 


  Jos et ymmärrä sitä, et voi hallita sitä 


  Jos et voi hallita sitä, et voi parantaa sitä 


Tämä  yksinkertainen  päättelyketju  pätee  kaikkiin  yrityksen  toimintoihin, 
 eivätkä  sen  toimitusketjut  ole  tässä  asiassa  minkäänlainen  poikkeus. 


Tästä  voidaan  vetää  analogia,  että  toimitusketjun  toiminnan 
 parantamiseksi  sitä  pitää  pystyä  hallitsemaan.  Toimitusketjun 
 hallitsemiseen tarvitaan siis ymmärrystä, joka voidaan saavuttaa vain sen 
 mittauksella ja analysoinnilla.  


Analysointi sinänsä ei ole mikään itseisarvo tai Panacea, vaan se on keino 
antaa  yrityksen  johdolle  tietoa  yrityksen  toiminnasta,  jonka  perusteella  se 
voi tehdä perusteltuja päätöksiä. Toimitusketjun aiheuttamat kustannukset 
voivat muodostaa suurenkin osan yrityksen kuluista, joten yrityksillä ei ole 
aikaa  odotella  montaa  kuukautta  arvioita  toimitusketjun  suorituskyvystä, 
vaan  se  tarvitsee  nopeamman  työkalun  sen  analysointiin.  Tämä  ei 
kuitenkaan  ole  täysin  yksinkertaista,  sillä  tulosta  saadaan  aikaan  vain 
diagnoosin  tehokkaalla  suorituksella.  Tehokas  diagnoosi    tarvitsee 



(8)tehokkaat  keinot,  josta  nousee  tarve  systemaattiseen  työkaluun  tämän 
 toiminnon  suorittamiseksi.  Tämä  diplomityö  pyrkii  täyttämään  tämän 
 tarpeen. 


Haluaisin  lopettaa  lainaamalla  suuresti  ihailemaani  kiinalaista  strategia  ja 
 filosofia  Sun  Tzu:ta,  jonka  kuolemattomat  sanat  kuvastavat  mielestäni 
 hyvin tämän työn tarkoitusta ja mittauksen tähdellisyyttä. 


”Kun  tunnet  vastustajasi  ja  tunnet  itsesi,  et  ole  vaarassa  sadassakaan 
 taistelussa. Jos et tunne vastustajaasi mutta tunnet itsesi, mahdollisuutesi 
 voittoon  tai  tappioon  ovat  samat.  Jos  et  tunne  vastustajaasi  etkä  itseäsi, 
 olet jokaisessa taistelussa vaarassa.” 


(Sun Tzu, c.500 eaa., III luku) 


1.2 Tavoitteet ja rajaukset 


Tämän työn tavoitteena on rakentaa työkalu toimitusketjun diagnosointiin. 


Työkalulla  tässä  tarkoitetaan  prosessia,  jota  hyväksikäyttäen  voidaan 
 suorittaa diagnoosi toimitusketjulle. Diagnostiikalla tarkoitetaan tämän työn 
 puitteissa  arviointipohjaista  selvitystä  toimitusketjun  tilasta,  sekä 
 tarvittavien  kehitystoimenpiteiden  muodostusta.  Ajatusmalli,  joka  työkalun 
 taustalla  vaikuttaa,  on  luoda  prosessi,  jota  esimerkiksi  konsultti  voisi 
 käyttää  hänet  palkkaavan  yrityksen  toimitusketjun  diagnosointiin,  vaikkei 
 yritys tai sen toimitusketjut olisikaan hänelle entuudestaan tuttuja. 


Työn  tarkoitus  on  sisältää  katsaus  toimitusketjun  diagnosointiin  ja  sen 
suorituskyvyn  mittaukseen,  joista  muodostetaan  perustelut  myöhemmin 
luotavalle  diagnostiikkatyökalulle.  Tämän  diplomityön  tavoitteisiin  kuuluu 
myös  kuvata  tätä  työkalua  prosessikaaviolla,  jossa  se  voidaan  esittää 
kattavasti,  mutta  tarpeeksi  yksinkertaisesti,  jotta  sen  toiminta  on 
kohdeyleisön ymmärrettävissä. Tähän syynä on se, että sen tulisi tietenkin 



(9)olla diagnoosia tekevän konsultin lisäksi myös kohdeyrityksen henkilöstön 
 ymmärrettävissä. 


Työn  aihealue  on  varsin  laaja,  jo  pelkästään  senkin  takia,  että  siinä  ei 
 käsitellä  minkään  yksittäisen  toimitusketjun,  tai  sen  osan  arviointia,  vaan 
 toimitusketjun diagnosointia yleisesti. Asiaa ei tee yksinkertaisemmaksi se, 
 ettei  kohdeyritystä  tai  sen  toimitusketjun  tyyppiä  ole  tiedossa,  vaan  sen 
 tulisi  olla  sovellettavissa  kaikenlaisiin  yrityksiin  moninaisine 
 toimitusketjuineen.  Tästä  syystä  täytyy  tehdä  joitakin  rajauksia  työn 
 onnistumiseksi. 


Työkalu  pyrkii  keskittymään  diagnostiikkaan  lähinnä  yleisellä  tasolla,  ja 
 antamaan ohjenuoria sen läpivientiin erilaisissa toimitusketjuissa, mutta ei 
 mene  liiallisiin  yksityiskohtiin.  Lisäksi  työn  tarkoitus  on  tarjota  työkalu 
 lähinnä  kertaluontoiseen  diagnostiikkaan,  eikä  se  näin  ollen  sisällä 
 järjestelmää,  jolla  yritys  voi  diagnoosin  jälkeen  jatkaa  toimintansa 
 arviointia  omatoimisesti.  On  kuitenkin  huomioitavaa  että  suoritettava 
 diagnostiikka jo sinänsä tarjoaa yritykselle hyvät eväät siihen. 


1.3 Työn rakenne 


Tämä  työ  on  jaettu  teoriaosuuteen  ja  soveltavaan  osuuteen. 


Teoriaosuuden  tarkoituksena  on  luoda  katsaus  työkalun  luomisen 
 kannalta  kriittisiin  lähteisiin,  ja  näin  ollen  luoda  teoriapohja  toimitusketjun 
 diagnostiikalle. Soveltavassa osuudessa luodaan vaiheittain työn aiheena 
 olevan diagnoosityökalu, ja selvitetään lukijalle sen toimintaa. 


Työn  teoriaosuus  on  jaettu  kahteen osaan.  Ensimmäisessä  osassa 
 käydään  läpi  huomioonotettavia  asioita  toimitusketjun  diagnosoinnissa. 


Käsiteltäviä  asioita  ovat  diagnosoinnin  syyt  ja  diagnostiikkaprosessin 
vaiheet.  Käsiteltävillä  aiheilla  luodaan  teoriapohja  toimitusketjun 



(10)diagnostiikkatyökalun  luontia  varten,  sekä  varmistetaan,  että  luotavassa 
 prosessissa on otettu huomioon kaikki olennaiset tekijät. 


Teoriaosuuden  toisessa  osassa  käsitellään  suorituskyvyn  mittausta  siinä 
 määrin,  kuin  sitä  diagnostiikassa  tarvitaan.  Yleisluontoisia  käsiteltäviä  
 asioita  ovat  mittauksen  tarkoitus,  hyödyt,  tavoitteet  sekä  mittarien 
 yleisjako.  Tämän  jälkeen  luodaan  teoreettinen  perusta  toimitusketjun 
 suorituskyvyn  mittaukselle  antamalla  ohjenuoria  oikeiden  mittarien 
 valintaan niin yleisellä tasolla, kuin eräiden toimitusketjun arkkityyppienkin 
 tapauksessa. Tämä mittausta käsittelevä teoriaosio lopetetaan tarjoamalla 
 erilaisia tarjolla olevia malleja mittausjärjestelmien implementointiin. 


Työn  soveltavassa  osuudessa  luodaan  itse  työkalu.  Tämä  osio  on  jaettu 
kuuteen  osaan,  joista  ensimmäisessä  käsitellään  työkalun  yleisiä 
perusperiaatteita  ja  seuraavat  neljä  osiota  on  omistettu 
diagnostiikkaprosessin  osien  käsittelyyn.  Perusperiaatteissa  käsitellään 
työkalun  rakennetta,  lähtötilannetta  ja  aikataulutusta.  Muissa  osioissa 
käydään  läpi  jokainen  vaihe  yksityiskohtaisesti.  Lopuksi  esitetään 
allekirjoittaneen  pohdintaa  luodusta  työkalusta.  Työn  päättää  liitteenä 
oleva valmis työkalupaketti, joka on tehty yrityksen käyttöön. 



(11)2. TOIMITUSKETJUN DIAGNOSOINTI 


Työn tässä osiossa käsitellään toimitusketjun diagnosointia, siihen liittyviä 
 perussääntöjä sekä suositeltuja vaiheita ja toimenpiteitä. Tarkoituksena on 
 muodostaa  ymmärrys  toimitusketjun  diagnosoinnista.  Kerätty  tieto 
 muodostaa  myös  teoreettisen  viitekehyksen,  jonka  avulla  uutta  työkalua 
 voidaan  suunnitella  hyvin  perustein.  Esitellyn  diagnoosimallin  runkona 
 käytetään  Douglas  Allvinen  ja  Trevor  Goren  artikkelia  ”Supply  Chain 
 Diagnostics”  (2003),  ja  tätä  runkoa  tuetaan  ja  täydennetään  muulla 
 tieteellisellä kirjallisuudella. 


Lisähuomautuksena,  diagnosoinnin  motiivien  ja  tavoitteiden  laajempi 
 tarkastelu rajataan pois tästä kappaleesta, koska ne ovat erittäin yhtäläiset 
 mittaamisen  motiiveihin  ja  tavoitteisiin,  joita  käsitellään  tämän  työn 
 kappaleessa 3.2. Lisäksi mittaukseen ja mittareihin liittyvät asiat on rajattu 
 pois samasta syystä. 


2.1 Diagnosoinnin perusajatus 


Toimitusketjun  diagnostiikalla  tarkoitetaan  järjestelmällistä  ja  kurinalaista 
 arvioita  toimitusketjun  nykytilasta.  Sen  tarkoituksena  on  arvioida 
 toimitusketjun  suorituskykyä,  tunnistaa  mahdolliset  oireet  ja  paljastaa 
 kehityskohteita.  Yritys  pystyy  näin  ollen  parantamaan  oman 
 toimitusketjunsa  tasoa,  tarkastelemaan  miten  se  kollektiivisesti  suoriutuu, 
 korjaamaan  sen  epäkohtia  ja  löytää  ennen  tiedostamattomia  tapoja 
 kehittyä.  Näin  ollen  voidaan  sanoa,  että  diagnostiikkaprojektin 
 perimmäinen  tarkoitus  on  aina  tuottaa  lisäarvoa  kohdeyritykselle  ja  tätä 
 kautta  tietenkin  myös  sen  omistajille  ja  asiakkaille.  Erityisen  tärkeää 
 diagnosointi  on  luonnollisesti  tapauksissa,  jossa  toimitusketjun  rooli  on 
 yrityksen  menestyksen  luomisessa  keskeinen.  (Allvine  &  Gore,  2003,  pp. 


105, 116) (Estampe et al., 2013, pp. 247) (Pohlen, 2003, pp. 3)  



(12)2.1.1 Diagnosointiin johtavat motiivit 


Idea toimitusketjun diagnostiikassa on hyvin samankaltainen kuin ihmisen 
 terveyttä  käsittelevässä,  lääkärin  tekemässä  diagnostiikassa.  Potilas 
 hakeutuu lääkäriin useimmiten kolmesta eri syystä. Kyseessä voi olla aika 
 ajoin  suoritettava  rutiinitarkastus,  vakava  terveysongelma/hätätapaus,  tai 
 potilaan  huoli  oman  terveytensä  tilasta  ja  esiintyneistä  oireista.  Lääkäri 
 arvioi  potilaan  terveyden,  tutkii  mahdolliset  oireet,  tekee  diagnoosin  ja 
 kehittää ratkaisun tilanteen korjaamiseksi. (Allvine & Gore, 2003, pp. 105-
 106) 


Samat  motiivit  ja  diagnosointitoimenpiteet  pätevät  tietenkin  myös 
 toimitusketjuihin.  Samoin  kuin  yllä,  toimitusketjun  diagnostiikka  tehdään 
 yleensä  joko  aika  ajoin  yrityksen  toimesta  sen  hyvän  tason 
 varmistamiseksi,  tai  jonkin  esiin  tulleen  ongelman  alkuperän 
 selvittämiseksi. (Allvine & Gore, 2003, pp. 105-106) 


2.1.2 Erot mittaukseen 


Koin  tässä  vaiheessa  tarpeelliseksi  vielä  painottaa  diagnoosin  ja 
suorituskyvyn mittauksen eroa. Vaikka suorituskyvyn mittaus on väkisinkin 
yhteydessä  diagnosointiin,  on  se  kuitenkin vain  sen  yksi  osa.  Yllä  olevaa 
lääkäriesimerkkiä käyttääkseni, diagnoosia tehdessä lääkäri mittaa kenties 
verenpaineen  ja  potilaan  painon,  joka  voidaan  rinnastaa  suorituskyvyn 
mittaukseen. Tämä on kuitenkin  vain  se osa, joka luo pohjan perustelulle 
diagnoosille, ja itse diagnosointi sisältää paljon muutakin. Diagnostiikka on 
päättelyprosessi,  jossa  suorituskykyä  ja  oireita  tutkimalla  voidaan 
tunnistaa  tapaukseen  sopiva  ratkaisu.  Näin  ollen  voidaankin  perustellusti 
todeta,  että  mittaus  sinänsä  ei  korjaa  mitään,  vaan  se  toimii  perusteluna 
diagnostiikan tuloksille.  



(13)2.2 Konsulttinäkökulma 


Kuten  työssä  on  jo  aikaisemminkin  mainittu,  muodostettavan  työkalun 
 tulisi  toimia  konsulttiperspektiivistä.  Yrityksien  motivaatio  konsultin 
 palveluiden  hankkimiseen  liittyy  yleensä  tahtoon  tuoda  väliaikaisesti 
 erikoistunutta,  yrityksen  ulkopuolista  osaamista  sen  palvelukseen. 


Konsultti  pystyy  antamaan  yritykselle  ulkopuolisen,  ja  ennen  kaikkea 
 objektiivisen  näkökulman,  jolla  ei  ole  taakkana  yrityksen  henkilöstön 
 ennakkoluuloja  omista  prosesseistaan.  Lisäksi  hän  tuo  mukanaan 
 useimmiten  uusimpiin  tutkimuksiin  perustuvaa  tietoa,  aikaisemmista 
 työkohteista  kumpuavaa  kokemusta  ja  diagnoosiin  liittyviä  työkaluja. 


(Salama et al., 2009, pp. 35-36) 


Usein  asiakasyrityksellä  on  jo  idea  ratkaisusta  johonkin  ongelmaan,  ja 
 konsultin  rooli  jääkin  vain  jo  tehtyjen  ehdotusten  oikeuttamiseen  ja 
 perusteluihin.  Konsultit  eivät  niinkään  itse osallistu  itse  muutosprosessiin, 
 vaan  toimivat  taustavaikuttajina  hyväksikäyttäen  omaa 
 asiantuntemustaan,  antaen  neuvoja  ja  tätä  kautta  varmistaen  projektin 
 onnistumisen. (Salama et al., 2009, pp. 35-36) 


2.3 Diagnoosin suorittaminen 


Tässä  kappaleessa  käsitellään  nyrkkisääntöjä  ja  suositeltuja  vaiheita 
toimitusketjun  diagnosointiin.  Tarkastelu  on  hyvin  yleisluontoista  ja 
keskittyy  niihin  perusvaiheisiin,  jotka  jokaisessa  diagnoosissa  tulisi  olla 
mukana.  Näitä  hyväksikäyttämällä  voidaan  luoda  diagnoosityökalun 
primitiivinen perusta. 



(14)2.3.1 Vaiheet 


Diagnostiikan vaiheiden määrä ja yksityiskohtaisuus riippuvat osaltaan sen 
 aikataulusta  sekä  yrityksen  ja  sen  toimitusketjun  koosta,  laajuudesta  ja 
 monimutkaisuudesta.  Tässä  käsiteltävät  vaiheet  on  luotu  käytettäväksi 
 kuusi viikkoa kestävässä diagnostiikassa. Aikataulu on esitetty kuvassa 1. 


Diagnoosin  menestykselliseen,  kokonaisvaltaiseen  suorittamiseen  kuuluu 
 neljä vaihetta. Nämä ovat: 


1.  Määrittely  ja  suunnittelu:  tämän  vaiheen  tarkoituksena  luoda 
 ymmärrys  diagnostiikan  tavoitteista,  laajuudesta,  rakenteesta, 
 tiedon hausta ja organisoinnista. 


2.  Suorituskyvyn  mittaus:  tässä  vaiheessa  tavoitteena  on  kerätä 
 tarvittava  data  ja  muodostaa  siitä  tulokset  alustavaa  arviointia 
 varten. 


3.  Kehityskohteiden  tunnistaminen: tämän  vaiheen  tavoitteena  on 
 kohdan  kaksi  (2.)  aikana  saadun  datan  analysointi  ja  tulkinta.  Sen 
 avulla  pyritään  tunnistamaan  missä  suorituskyvyn  epäkohdat  ovat, 
 ja muodostamaan kehitysehdotuksia. 


4.  Diagnoosin  viimeistely:  tässä  vaiheessa  kehitysehdotukset 
 kustannuksineen ja hyötyineen on dokumentoitu. Samalla   voidaan 
 myös  tehdä  jo  alustava  suunnitelma  haluttujen  toimenpiteiden 
 implementoimiseksi. 


(Allvine & Gore, 2003, pp. 106) 


Kuva 1. Diagnostiikan esimerkkiaikataulu (Allvine & Gore, 2003, pp. 106) 
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(15)2.3.2 Huomioita muusta kirjallisuudesta 


On tässä vaiheessa huomioitava, että muut löytämäni tavat toimitusketjun 
 diagnosointiin  useimmiten  vastasivat  pääkohdiltaan  yllä  esitettyä  mallia.  


Jotkin  mallit  laajentavat  diagnoosia  myös  muutosten  implementointiin 
 yrityksessä  (kuten  Beamon  &  Ware,  1998,  pp.  705),  mutta  varsinaisen 
 diagnostiikkaosuuden,  niin  kuin  minä  sen  ymmärrän,  runko  pysyy 
 kuitenkin  suurin  piirtein  samana.  Joissakin  lähteissä  itse  diagnoosivaihe 
 sisältää  vain  kaksi  keskimmäistä  vaihetta  yllä  esitetystä  mallista  (kuten 
 Salama et al., 2009, pp. 37).  


On kuitenkin tämän työn kirjoittajan vankka mielipide, että yllä esitetty malli 
 sopii  parhaiten  muodostettavan  työkalun  rungoksi,  sillä  se  sisältää  kaikki 
 toimenpiteet  mitä  diagnostiikkaan  vaaditaan,  mukaan  lukien  sen 
 suunnittelun,  mutta  ei  mene  kuitenkaan  itse  muutosten  implementointiin. 


Tämä  mielestäni  tarjoaa  myös  parhaimman  kuvan  konsulttinäkökulmasta 
 tehtävälle  diagnoosiprosessille  yrityksessä,  sillä  konsultti  osallistuu  kyllä 
 aktiivisesti  itse  diagnostiikkaan,  mutta  ei  välttämättä  ole  mukana 
 muutosten implementoinnissa sen jälkeen. 


2.4 Suunnittelu 


Jotta  diagnostiikkaprojekti  onnistuisi,  on  ennen  sen  aloittamista 
 organisaation  panostettava  diagnostiikan  suunnitteluun.  Tätä  voidaan 
 pitää diagnostiikan tärkeimpänä vaiheena sen onnistumisen kannalta, sillä 
 projekti  on  tuomittu  epäonnistumaan  ilman  suunnitteluvaiheen  huolellista 
 toteuttamista.  Konsultin  tuleekin  painottaa,  että  vaikka  projektin 
 suoritusosa  onkin  erittäin  tärkeässä  asemassa,  on  sen  onnistuminen 
 täysin  riippuvainen  diagnoosiprojektin  alkupäästä.  Johtuen  edellä 
 mainituista  syistä,  tätä  vaihetta  käsitellään  tässä  työssä  erityisen  tarkasti. 


(Salama et al., 2009, pp. 36) 



(16)Tämän  vaiheen  päätyttyä  projektiryhmä  ymmärtää  mitä  tehdään,  milloin 
 tehdään,  miksi  tehdään  ja  mitä  tietoa  täytyy  saada.  Lisäksi  yritys  on 
 sitoutettu  projektiin  ja  sen  tavoitteet  ovat  kirkkaana  projektiryhmän 
 mielissä (Allvine & Gore,  2003, pp.  108, 112-113). Tarkemmin  vaiheita ja 
 niiden osakokonaisuuksia käsitellään seuraavissa kappaleissa. 


2.4.1 Tavoitteet ja odotukset 


On  erityisen  tärkeää,  että  tavoitteista  ja  odotuksista  keskustellaan 
 toimitusketjun  omistajan  edustajan  kanssa,  samalla  sitouttaen  hänet,  ja 
 hänen  kauttaan  koko  organisaation  diagnostiikkaprojektiin.  Hänen  on 
 ymmärrettävä miksi ja  mitä tehdään, minkälaisia  odotuksia projektista on, 
 ja  millä  aikataululla  projektin  odotetaan valmistuvan.  Edustajalla  tulisi olla 
 oman  yrityksensä  johdon  puolesta  selvä  ajatus,  mihin  alueisiin 
 diagnostiikan  tulisi  erityisesti  keskittyä,  ja  mitä  osa-alueita  halutaan 
 parantaa.  Asiakkaan  ymmärtäminen  ja  tavoitteiden  tarkka  määrittely  ovat 
 aina  tärkeässä  roolissa  onnistuneessa  toimitusketjun  diagnostiikassa. 


(Allvine & Gore, 2003, pp. 105-106) (Salama et al., 2009, pp. 36) 


Diagnostiikan  tavoitteiden  tulisikin  olla  yhdensuuntaisia  yrityksen 
 kilpailustrategian  kanssa.  Idea  diagnostiikasta  tulee  myydä  tehokkaasti 
 yritykselle  ja  sen  edustajille,  jotta  organisaatio  aidosti  sitoutuu  projektiin. 


Mikäli  näin  ei  tapahdu,  johdon  vähättelevän  asenteen  takia  hyvinkin 
 suoritettu  diagnostiikka  jää  lopulta  vain  pölyttymään  yrityksen  historiaan, 
 eikä sen tuloksia tulla ikinä käyttämään hyväksi. (Allvine & Gore, 2003, pp. 


105-106) 


Yrityksen  edustajien  kanssa  käydyllä  dialogilla  pystytään  määrittämään 
 diagnostiikan  prioriteetit,  tavoitteet  ja  tärkeimmät  keskittymiskohteet. 


Lisäksi  tulee  esittää  kysymyksiä  alan  muutoksista,    toimitusketjun 
nykytilasta ja muutosten arvosta yritykselle, jotta diagnostiikkaa suorittava 



(17)ryhmä saa haltuunsa tarvittavat tiedot ja hypoteesit, jotka toimivat projektin 
 lähtökohtina. (Allvine & Gore, 2003, pp. 108)  


2.4.2 Diagnostiikan laajuus ja lähestymistapa 


Tässä  vaiheessa  yrityksellä  tulisi  olla  ymmärrys  mihin  se  on  ryhtymässä, 
 mihin  keskitytään  ja  mitkä  ovat  siihen  kohdistuvat  odotukset.  Tämän 
 jälkeen  tulisi  aloittaa  projektin  laajuuden  määrittely.  Tässä  vaiheessa 
 suunnitellaan  projektin  ositus  ja  aikataulu.  Lisäksi  on  hyvä  muodostaa 
 jonkinlainen  hypoteesi  siitä,  millä  tasolla  diagnostiikka  pystyy  luomaan 
 muutosta. (Allvine & Gore, 2003, pp. 108-109) 


Tässä  vaiheessa  on  myös  aiheellista  tehdä  kuvaus  toimitusketjusta 
 prosessikaaviona,  jotta  kaikki  diagnoosiryhmän  jäsenet  ymmärtävät 
 toimitusketjun  samalla  tavalla.  Viimeinen  tärkeä  seikka  projektin 
 laajuuskäsityksen muodostamisessa on diagnostiikan rajoitteiden luomien 
 realiteettien  ymmärtäminen.  On  hyvin  tärkeää  tässä  vaiheessa  määritellä 
 kuinka  suurta  osaa  organisaatiosta  voidaan  oikeasti  diagnosoida 
 perustuen  tarjolla  olevaan  aikaan,  resursseihin  ja  yrityksen  panostuksiin. 


Projektin  laajuus  tulee  olla  hallittavissa,  jotta  projekti  voidaan 
 menestyksellisesti suorittaa. (Allvine & Gore, 2003, pp. 109) (Towill et al., 
 2000, pp. 126) 


2.4.3 Projektiryhmä 


Projektiryhmän  tulisi  koostua  neljästä  kuuteen  henkilöstä,  jota  voidaan 
 pitää  parhaana  ratkaisuna  työn-  ja  päätöksentekoa  silmälläpitäen. 


Projektin  menestyminen  riippuukin  suuresti  tämän  ryhmän  kyvystä 
muodostaa  ymmärrys  mitattavasta  toimitusketjusta.  Näin  ollen  ryhmässä 
tuleekin  olla  kokeneita  alansa  ammattilaisia.  Mikäli  pyritään  radikaaliin 



(18)muutokseen,  olisi  hyvä  mikäli  ryhmä  koostuisi  myös  yrityksensä 
 henkilöstön  keskuudessa  arvostetuista  henkilöistä,  jotta  he  voivat  omalla 
 uskottavuudellaan  voittaa  henkilöstön  puolelleen,  ja  osaltaan  vähentää 
 radikaaleissa  muutoksissa  tavallista  muutosvastarintaa.  (Allvine  &  Gore, 
 2003, pp. 109) (Litke & Kunow, 2004, pp. 70) 


Alla  on  esitetty  esimerkin  omaisesti  mahdollinen  projektiryhmä.  Ryhmälle 
 jaetaan  roolit  heidän  asiantuntemuksensa,  valtansa  ja  kokemuksensa 
 mukaan.  Tämän  ydinryhmän  vastuulla  on  itse  diagnostiikan  toteutus. 


Tukeviksi  elementeiksi  ryhmään  voidaan  tarvittaessa  liittää  osa-aikaisia 
 jäseniä  tukemaan  projektia  jollakin  erikoisosaamisellaan.  Roolit 
 projektiryhmässä ovat: 


  Sponsori: yrityksen auktoriteettihahmo ja projektin nokkamies, joka 
 on  yleisesti  vastuussa  projektin  onnistumisesta,  mutta  käytännön 
 osallistuminen on vähäistä. 


  Manageri:  muutosjohtaja,  joka  on  vastuussa  käytännön 
 johtamisesta. 


  Analyytikot:  toimeenpaneva  osa  ydinryhmää,  joka  suorittaa 
 diagnostiikan managerin alaisuudessa. 


  Systeemianalyytikko:  tiedonhausta  vastaava  henkilö,  joka  vastaa 
 tiedon  hankkimisesta.  Tämä  rooli  voi  olla  osa-aikainen,  mutta 
 osallistuminen varsinkin projektin alussa on erittäin keskeistä. 


(Allvine & Gore, 2003, pp. 109-110) 


2.4.4 Kommunikaatio 


Ryhmällä  pitää  olla  selkeä  suunnitelma  projektin  aikaisesta 
kommunikaatiosta.  Kommunikaation  tarkoituksena  on  rakentaa 
yhteisymmärrystä,  joka  johtaa  ainakin  jonkin  asteiseen  konsensukseen, 
vähentää  muutosvastarintaa  ja  nostaa  projektin  onnistumisen 
todennäköisyyttä. Tästä johtuen on tärkeää, että tiedonjakoon ja jäsenten 



(19)väliseen  kommunikaatioon  luodaan  tarvittavat  käytännöt.  Yksinkertaisin 
 toimenpide tähän on muistioiden jakaminen kaikille ryhmän jäsenille, jotta 
 projektin  sisältö  ja  kehitys  on  kaikille  selvillä.  Lisäksi  sovitaan  palaverien 
 aikataulusta  ja  osallistujien  määrästä.  Tämän  vaiheen  laajuus  ja 
 suunnittelu on aina tapauskohtaista ja riippuu projektin,  kohdeyrityksen ja 
 sen  toimitusketjun  monimutkaisuudesta  ja  koosta.  (Allvine  &  Gore,  2003, 
 pp. 110) (Salama et al., 2009, pp. 36) 


2.5 Tiedon keruu   


Hyvä  suunnitelma  tiedon  löytämiseen  ja  keruuseen  on  kriittisen  tärkeää 
 projektin  saamiseksi  hyvään  alkuun.  Jokaisessa  hyvässä  diagnostiikassa 
 yhdistyy  kolme  erilaista  tiedon  muotoa.  Lopulta  tärkein  niistä  on 
 kvantitatiivinen  tieto,  joka  on  tavallisesti  prosesseista  saatava, 
 numeropohjainen,  objektiivinen  data,  jonka  avulla  voidaan  mitata 
 toimitusketjun  suorituskykyä  selkeillä  numeroarvoilla.  Kaksi  muuta  tiedon 
 muotoa  ovat  kvalitatiivisia.  Toinen  niistä    on  yrityksen  henkilöstölle 
 tehdyistä  haastatteluista  saatu  informaatio,  ja  toista  saadaan 
 toimitusketjun avainhenkilöille lähetetyillä kyselyillä. (Allvine & Gore, 2003, 
 pp. 110) 


Näistä  kolmesta  tiedon  tyypistä  voidaan  rakentaa  kattava  tietokanta 
 projektiryhmän  tekemää  analyysia  varten.  Usein  luullaan,  että 
 toimitusketjun  diagnoosi  perustuu  vain  kvantitatiiviseen  tietoon.  On  itse 
 asiassa  kuitenkin  erittäin  tärkeää  käsitellä  myös  kvalitatiivisen  tiedon 
 kautta  henkilöstön  näkemyksiä,  luottamusta  ja  uskoa  omaan 
 organisaatioonsa,  ennen  kuin  varsinaisen  kvantitatiivisen  ongelman 
 etsiminen  voidaan  edes  aloittaa.  Monet  hyödyllisimmistä  suorituskyvyn 
 mittareista  ovat  itse  asiassa  sellaisia,  joita  on  vaikea  mitata  numeroin. 


Näihin lukeutuvat mm. arvonluontiin, innovatiivisuuteen, yhteistyön tasoon 
ja johtamisen laatuun liittyvät mittarit. (Allvine & Gore, 2003, pp. 110, 112) 
(Hughes, 1998, pp. 196) 



(20)Kvantitatiivisen  tiedon  hankintaa,  mittareiden  valintaa  ja  muita  aiheeseen 
 liittyviä tekijöitä käsitellään tämän työn osassa kolme (3.), joten  kyseisten 
 asioiden  esittely  jätetään  tässä  kappaleessa  huomiotta.  Sen  sijaan 
 keskitytään  käsittelemään  mainittua  kahta  kvalitatiivisen  tiedon  tyyppiä  ja 
 niiden hankintaa. 


2.6 Kyselyt 


Kyselyt ovat yksinkertainen ja erittäin edullinen, mutta myös tehokas keino 
 saada  selville  yksittäisten  henkilöstön  jäsenten  subjektiivisia  mielipiteitä 
 yrityksen  toimitusketjusta  ja  organisaatiosta.  Niitä  hyväksikäyttämällä 
 diagnostiikkaryhmä  pystyy  lyhyessä  ajassa  keräämään  paljon  tietoa 
 suurelta  yleisöltä  varsin  pienellä  vaivalla.  Kyselyt  tulisi  lähettää 
 toimitusketjun  avainhenkilöille,  aina  yrityksen  johtohenkilöistä  tärkeimpiin 
 toimittajiin  ja  asiakkaisiin.  (Allvine  &  Gore,  2003,  pp.  111-112)  (Foggin  & 


Mentzer, 2004, pp. 839-841) 


Yllättävän usein ne voivat paljastaa ennalta arvaamattomia eroavaisuuksia 
 ihmisten  luulojen  ja  ongelmien  todellisten  lähteiden  välillä.  Usein 
 kumppanuussuhteeseen  osallistuvien  yritysten  johtajat  luulevat  itse 
 olevansa  juuri  se  osapuoli,  joka  jakaa  tietoa  vuolaasti  kumppanilleen. 


Kvantitatiivisesta  datasta  käy  kuitenkin  usein  ilmi  asian  olevan  juuri 
 päinvastoin.  Nämä  väärinymmärrykset  tulee  tietenkin  oikaista  ennen  kuin 
 varsinainen  ongelmien  korjaaminen  voidaan  aloittaa.  (Allvine  &  Gore, 
 2003, pp. 112) 


2.7 Haastattelut 


Toimitusketjujen  avainhenkilöiden  haastattelut  ovat  aina 
diagnostiikkaprosessissa  tärkeässä  asemassa.  Haastattelujen 
järjestäminen  on  yleensä  kyselyitä  vaivalloisempaa,  ja  vie  enemmän 



(21)arvokasta  aikaa,  joten  se  tulee  näin  ollen  suorittaa  mahdollisimman 
 tehokkaasti.  Tiedon  laatu  on  kuitenkin  parempaa  kuin  muodollisissa 
 kyselyissä,  ja  haastattelun  aiheena  olevista  aiheista  on  mahdollisuus 
 saada paljon yksityiskohtaisempaa tietoa. (Allvine & Gore, 2003, pp. 112) 
 (Foggin & Mentzer, 2004, pp. 835) 


2.7.1 Haastateltavat henkilöt 


Haasteltaviksi  tulisi  valita  vain  niitä  henkilöitä  joiden  näkemystä  oikeasti 
 tarvitaan  diagnoosin  tekemiseen.  Tarkoituksena  on  kuitenkin  haastatella 
 vähintään  yhtä  henkilöä  jokaiselta  tärkeältä  osa-alueelta,  jotta  saadaan 
 näkemyksiä  toimitusketjusta  mahdollisimman  monesta  näkökulmasta. 


Toisekseen, haastattelut tulee suunnitella etukäteen, ja ne tulisi aloittaa ja 
 saada  suoritettua  niin  pian  kuin  mahdollista  diagnostiikkaprojektin 
 alkamisen  jälkeen.  Esimerkkikategorioita  haastateltaviksi  voivat  olla 
 esimerkiksi  ylempi  johto,  operatiivinen  johto  ja  henkilöstö  joka  on 
 vastuussa  päivittäisestä  logististen  liikesuhteiden  hoitamisesta 
 asiakkaiden  kanssa.  (Allvine  &  Gore,  2003,  pp.  112)  (Foggin  &  Mentzer, 
 2004, pp. 835) 


2.7.2 Suhtautuminen 


Haastattelutilaisuudet  tulisi  järjestää  toimitusketjua  hallitsevan  yrityksen 
 toimesta, jotta sen merkityksellisyys olisi haastateltaville henkilöille selvää. 


Kohdehenkilön  ymmärrys  kyselyiden  ja  haastatteluiden 
merkityksellisyydestä on erittäin tärkeää niiden onnistumisen kannalta. Jos 
he  eivät  tunnista  niiden  merkityksellisyyttä,  eivät  he  myöskään  pysty 
suhtautumaan  niihin  tarvittavalla  vakavuudella,  joka  johtaa  vastausten 
puolivillaisuuteen.  Ajankäytön  tehostamiseksi  ryhmähaastattelut  ovat 
mahdollisia, mutta kaikki henkilöt eivät välttämättä ole valmiit paljastamaan 



(22)mielipidettään  vertaistensa  tai  esimiestensä  ollessa  huoneessa. 


Anonyymiyden  takaaminen  johtaa  usein  myös  rehellisempiin  vastauksiin, 
 ja  tätä  kautta  realistisempaan  kuvaan  toimitusketjun  tilasta.  (Allvine  & 


Gore,  2003,  pp.  112)  (Foggin  &  Mentzer,  2004,  pp.  835)  (Banomyong  & 


Supatn, 2011, pp. 25) 


On  tässä  vaiheessa  huomioitavaa,  että  esimerkiksi  Salama  et  al. 


artikkelissaan  ”The  value  of  auditing  supply  chains”  (2009)  esittää,  että 
 ryhmäkeskustelut,  esimerkiksi  brainstorming-sessiot,  ovat  haastatteluja 
 tehokkaampi  tapa  kerätä  tietoa.  Lisäksi  niiden  ryhmätyöhön  perustuva 
 metodi  on  omiaan  vähentämään  muutosvastarintaa.  Näin  ollen  voidaan 
 todeta,  että  nämä  tiedonkeruumetodit  tulisi  suhteuttaa  suoritettavan 
 projektin  aika-arvioon  ja  käytettäviin  resursseihin,  ja  niitä  voidaan 
 tarvittaessa myös yhdistellä. 


2.8 Mittaus ja suorituskyvyn arviointi 


Tässä  vaiheessa  aloitetaan  suunnitellun  projektin  toteutus.  Se  jakautuu 
 kahteen  osaan.  Ensimmäisessä  pyritään  ymmärtämään  nykyistä 
 toimitusketjua  suorituskykyä  mittaamalla  ja  muodostamalla  vertailukohdat 
 mahdollisille  parannuksille.  Toinen  osa  on  edellä  mainitun  suorituskyvyn 
 analysointi,  jossa  pyritään  arvioimaan  kuinka  hyvin  organisaatio  hoitaa 
 asiansa  sekä  minkälaisia  ongelmia  ja  mahdollisuuksia  ilmenee.  Vaiheen 
 tavoitteena  on  muodostaa  faktapohjainen  profiili  nykyisestä 
 suorituskyvystä,  joka  asettaa  diagnostiikkaryhmän  asemaan,  josta  se  voi 
 aloittaa kehitysmahdollisuuksien tunnistamisen. (Allvine & Gore, 2003, pp. 


113-114) 


Diagnostiikkaryhmä ryhtyy keräämään ja prosessoimaan kvantitatiivisia ja 
kvalitatiivisia  tuloksia,  jotka  on  saatu  suorituskyvyn  mittauksesta, 
haastatteluista  ja  kyselyistä.  Suorituskyvyn  mittausta  ja  benchmarkingia 
käsitellään  työn  kolmannessa  osassa,  joten  siihen  ei  ole  tarvetta  puuttua 



(23)tässä.  Tämän  vaiheen  lopussa  diagnostiikkaryhmällä  tulisi  olla  kattava 
 ymmärrys  nykyisestä  toimitusketjusta  ja  sen  nykyisen  suorituskyvyn 
 tasosta.  (Allvine & Gore, 2003, pp. 114) 


2.9 Kehityskohteiden tunnistaminen 


Diagnostiikkaprojektin  tässä  vaiheessa  ryhmän  tulisi  jo  ymmärtää 
 kohteena  olevaa  organisaatiota,  sen  nykyistä  suorituskykyä  ja  sen 
 toimitusketjun  ongelmakohtia.  Tämän  vaiheen  tarkoituksena  onkin  tehdä 
 tarkempi  analyysi  parantamista  vaativista  alueista,  määritellä 
 kehitysehdotuksista  koituvien  hyötyjen  arvo  yritykselle  ja  muodostaa 
 kehitysstrategia. (Allvine & Gore, 2003, pp. 115) 


Diagnoosiprojektin  perustarkoitus  on  aina  tuoda  lisäarvoa  sen  kohteena 
 olevalle  yritykselle  parantamalla  sen  toimitusketjun  suorituskykyä.  Näin 
 ollen  suorituskykyä  verrataan  benchmarkattuihin  kohteisiin  ja 
 muodostettuihin vertailukohtiin. Ryhmä analysoi kuinka iso aukko nykyisen 
 suorituskyvyn ja halutun arvon välillä on ja määrittää kuinka isoja ja kalliita 
 toimenpiteitä  niiden  kiinni  kuromiseksi  vaaditaan.  Näin  ollen 
 kehitysmahdollisuudet  voidaan  järjestää  sen  mukaan,  kuinka  iso  hyöty 
 niistä  saadaan  nähtyyn  vaivaan  verrattuna.  Täten  tarjotaan  yritykselle 
 jäsennelty luettelo suositelluista toimenpiteistä perustuen niistä saatavaan 
 lisäarvoon.  Tämän  vaiheen  lopussa  diagnostiikkaryhmällä  pitäisi  olla 
 tiivistelmä  päätelmistään  jokaiselta  prosessin  osa-alueelta  ja  lista 
 kehitysehdotuksista arvonluontiarvioineen. (Allvine & Gore, 2003, pp. 116)  


2.10 Diagnostiikan viimeistely 


Vaikka  varsinainen  diagnoosi  onkin  tässä  vaiheessa  jo  suoritettu,  on 
erittäin tärkeää viimeistellä se, jotta siitä saadaan kaikki hyöty irti. On myös 



(24)tärkeää,  että  kaiken  kerätyn  tiedon  avulla  voidaan  muodostaa 
 toteutuskelpoinen kehityssuunnitelma. (Allvine & Gore, 2003, pp. 117) 


2.10.1 Ehdotuksien esittäminen 


Projektiryhmän  tekemät  kehitysehdotukset  ja  niistä  saatavat  hyödyt 
 dokumentoidaan  tarkasti  ja  tiivistetään  yhteen,  kaikenkattavaan  raporttiin. 


On  myös  huomioitavaa,  että  saatavissa  hyödyissä  tulisi  painottaa 
 taloudellisia  tekijöitä,  jotka  ovat  helpommin  yrityksen  johdon 
 ymmärrettävissä  Jokaisen  yrityksen  perustarkoituksena  on  aina  tuottaa 
 rahaa  sen  omistajille,  joten  yrityksen  johdolla  on  tapana  arvostaa 
 kehitysehdotusten  taloudellisia  hyötyjä.  Tästä  johtuen  erityisesti 
 suuremmissa  yrityksissä  on  hyvä  idea  käsitellä  hyötyjä  myös  siitä 
 näkökulmasta,  miten  osakkeenomistajat  hyötyisivät  kyseisistä 
 muutoksista.    Nämä  toimenpiteet  parantavat  yleisesti  kehitysehdotuksien 
 uskottavuutta  ja  tätä  kautta  niiden  toteutumismahdollisuuksia.  (Allvine  & 


Gore,  2003,  pp.  117)  (Naim  et.  al.,  2002,  pp.  140)  (Pohlen,  2003,  pp.  5) 
 (Salama et al., 2009, pp. 37) 


2.10.2 Dokumentointi ja projektin päättäminen 


Raportin tulisi vastata kolmeen kysymykseen, jotka ovat: 


1.  Mitkä ovat ryhmän ehdotukset? 


2.  Miksi ryhmä ehdottaa niitä? 


3.  Miten ne voidaan suorittaa? 


Raporttia  luotaessa  tulee  pitää  mielessä  resursseihin  ja  yrityksen 
muutoskykyyn  liittyvät  realiteetit,  ja  muodostaa  ehdotukset  niiden 
mukaisesti.  Tuleekin  näin  ollen  jakaa  kehitysehdotukset  eri  kategorioihin 
sen aikatähtäimen mukaan. Kategorioita voivat esimerkiksi olla esimerkiksi 



(25)pikaiset  (1-6  kk),  lyhyen  tähtäimen  (6-12kk)  ja  pitkän  tähtäimen  (yli  12kk) 
 kehitysehdotukset.  Aikakategorioiden  jakaminen  riippuu  kuitenkin 
 yrityksen  nykytilasta  sekä  toimitusketjun/organisaation 
 kokoon/resursseihin  liittyvistä  tekijöistä.  Kuitenkin  nyrkkisääntönä 
 kehitysehdotusten jakaminen tarvittavan ajan mukaan luo perustan niiden 
 menestyksekkäälle toteutukselle. (Allvine & Gore, 2003, pp. 117) (Salama 
 et al., 2009, pp. 36) 


Diagnostiikkaprojektia  voi  pitää  onnistuneena  mikäli  sen  tuloksena 
 syntyneet  kehitysehdotukset  oikeasti  toteutuvat  tai  niitä  ainakin  vakavasti 
 pyritään  toteuttamaan.  Huonosti  suoritettu  diagnostiikka  ei  tee  vaikutusta 
 yrityksen johtoon, ja raportti jää keräämään pölyä toimiston hyllyyn, vaikka 
 ehdotukset  olisivatkin  olleet  itsessään  hyviä  ja  perusteltuja.  (Allvine  & 


Gore, 2003, pp. 118)  


2.11 Nykyisin saatavilla olevat diagnostiikkatyökalut 


Tässä  kappaleessa  käsitellään  lyhyesti  joitakin  tarjolla  olevia 
 diagnostiikkatyökaluja.  Tästä  on  jätetty  pois  yleiset  suorituskyvyn 
 analyysityökalut  kuten  Balanced  Scorecard,  ja  keskitytään  pelkästään 
 työkaluihin  jotka  on  tarkoitettu  toimitusketjun  diagnosointiin.  On  myös 
 huomattavaa,  että  kirjallisuudesta  löytyi  runsaasti  malleja  ja  viitekehyksiä 
 toimitusketjun  suorituskyvyn  mittaukseen,  mutta  tämä  ei  vielä  riitä 
 tekemään siitä diagnostiikkatyökalua. 


2.11.1 Esimerkit työkaluista 


Kirjallisuudessa  oli  esimerkkimalliksi  tarjolla  joitakin  erilaisia  vaihtoehtoja. 


Tunnetuin  näistä  on  varmaankin  Supply-Chain  Councilin  SCOR-malli. 


Tämä  malli  on  saatavilla  olevista  työkaluista  kattavin,  sopien  eri  aloilla 
toimivien  yritysten  käyttöön,  ja  sen  vaikutukset  voidaan  ulottaa  yrityksen 



(26)kaikille  tasoille.  Tästä  huolimatta  tämä  malli  jätetään  tässä  työssä 
 käsittelemättä.  Malli  on  ensinnäkin  liian  monimutkainen  ja  laaja 
 esiteltäväksi tämän raportin mittakaavassa. Sen ekstensiivisyyden takia se 
 eroaa merkittävästi luotavasta työkalusta. Lisäksi se sopii lähinnä suurten 
 yritysten  käyttöön  ja  sen  toteuttamiseen  kuluvaa  aikaa  ei  ole  edes 
 määritelty. (Banomyong & Supatn, 2011, pp. 20) (Foggin & Mentzer, 2004, 
 pp. 832) 


Toista  ääripäätä  edustaa  diagnostiikkatyökalu,  jonka  kehittivät  Foggin  ja 
 Mentzer  (2004).  Tämä  nopea  työkalu  on  tarkoitettu  3PL-toimijoiden 
 käyttöön,  joilla  ne  voivat  määritellä  onko  heillä  logistinen  valmius  palvella 
 potentiaalista  asiakasta.  Työkalun  käyttö  kestää  vain  kaksi  tuntia  ja 
 perustuu  kvalitatiiviseen  tietoon  (Foggin  &  Mentzer,  2004,  pp.  832).  On 
 kuitenkin sanomattakin selvää, että tämän työkalun kapeuden ja rajoitetun 
 kohderyhmän takia sen laajempi esittely ei ole tarpeellista.  


2.11.2 Työkaluista tehdyt huomiot 


Edellisessä  kappaleessa  käytiin  läpi  kaksi  diagnostiikkatyökalujen 
 ääripäätä. Muut tarjolla olevat työkalut sijoittuvat ominaisuuksiltaan näiden 
 kahden  mallin  väliin.  Käytyäni  niitä  läpi  tulin  siihen  tulokseen,  että  kaikki 
 löytämäni  työkalut  sisälsivät  yhden  tai  yleensä  useamman  alla  olevista 
 rasitteista: 


  Liian rajoitettu kohderyhmä 


  Liian laaja/rajoittunut 


  Ei prosessimuotoinen 


  Ei käytettävissä yrityksen ulkopuoliselle toimijalle 


Tästä  voidaan  vetää  johtopäätös,  ettei  tässä  diplomityössä  luotavan 
työkalun  kaltaista  ole  entuudestaan  olemassa  tieteellisessä 
kirjallisuudessa.  On  mielestäni  kuitenkin  tärkeää  mainita,  että  erilaisia 
diagnostiikkatyökaluja  on  varmasti  käytössä  erilaisilla 



(27)konsultointiyrityksillä,  mutta  he  eivät  niitä  tietenkään  kotisivuillaan  jaa. 


Koska halusin tässä työssä kuitenkin esitellä tarkemmin jonkin jo käytössä 
 olevan  työkalun,  valitsin  esiteltäväksi  Quick  Scan-nimisen  työkalun,  joka 
 eroistaan huolimatta oli lähimpänä luotavan työkalun teesejä. 


2.12 Quick Scan 


Tässä  kappaleessa  käydään  läpi  yksi  jo  entuudestaan  saatavilla  oleva 
 diagnostiikkatyökalu.  Esitelty  malli  on  ei  tarjoa  millään  tapaa  valmista 
 vastausta luotavaa työkalua varten, mutta toimii referenssimallina ja antaa 
 pohjustusta omaa mallia luotaessa. Tätä työtä varten käsiteltäväksi valittiin 
 Quick Scan- työkalu, ja se valittiin seuraavista syistä: 


1.  Se on julkaistu tieteellisessä kirjallisuudessa 


2.  Sitä on käytetty käytännössä ja sen käyttö on dokumentoitu 


3.  Sen  laajuus  on  saatavilla  olevista  työkaluista  lähimpänä  luotavaa 
 työkalua 


4.  Sen  käyttö  on  mahdollista  yrityksen  ulkopuolelta  saapuvalle 
 tarkastelijalle 


On  myös  huomattavaa,  että  kyseisestä  diagnoosimallista  on  saatavilla 
 runsaasti tietoa, joka on lisäksi järkevästi jäsennelty. Työkalun läpivienti on 
 esitetty  selkeästi  prosessina  ja  sen  toimenpiteet  pääosiltaan  vastaavat 
 aiemmin käsiteltyjä diagnostiikan vaiheita. 


2.12.1 Yleiskuva mallista 
 . 


Quick  Scan-metodi  on  nimensä  mukaisesti  nopea  metodi  toimitusketjun 
 diagnostiikkaan.  Se  toimii  tavallaan  toimitusketjun  ”terveystarkastuksena” 


paljastaen  ongelmia.  Työkalun  on  tarkoitettu  olevan  lähtölaukaus 
jatkuvaan  kehitykseen  toimitusketjussa.  Sen  suurimmat  edut  ovat  erittäin 



(28)nopea ja tehokas prosessi,  analyysin syvyys ja sen holistinen ulottuvuus. 


Huomattavaa on kuitenkin, että se vaatii paljon hiljaista tietoa ja osaamista 
 siihen  osaa  ottavilta  henkilöiltä.  Lisäksi  siihen  ottavat  osaa  vain  johdon 
 jäsenet,  joten  alemman  tason  työntekijöillä  ei  juuri  ole  mahdollisuuksia 
 tässä  aikaskaalassa  ottaa  osaa  sen  toteutukseen.  Metodi  ei  myöskään 
 sovellu erityisen hyvin muutosjohtamisen työkaluksi, mutta tätä epäkohtaa 
 on  myöhemmin  pyritty  muiden  tieteenharjoittajien  toimesta  korjaamaan. 


(Naim  et.  al.,  2002,  pp.  135-141)  (Childerhouse  &  Towill,  2011,  pp.  5) 
 (Atilgan, & McCullent, 2011, pp. 13-14) 


2.12.2 Prosessi 


Alla kuvassa  2 esitetään Quick Scan-analyysin yksinkertaistettu prosessi, 
joka on allekirjoittaneen toimesta käännetty ja piirretty uudelleen. Prosessi 
erosi jonkin verran lähteestä riippuen, joten kuvaan on pyritty  kokoamaan 
eri lähteistä kaikki relevantit vaiheet. 



(29)Kuva 2. Quick Scan-prosessi (Naim et. al., 2002, pp. 140) (Childerhouse & 


Towill, 2011, pp. 7) 


Ensimmäiset  kaksi  vaihetta  ovat  varsin  suoraviivaisia.  Ensin    etsitään 
 sopiva  asiakas  ja  toimitusketju  diagnostiikkaa  varten,  jonka  jälkeen 
 sitoutetaan  sen  johto  prosessiin  (Naim  et.  al.,  2002,  pp.  142).  Koska 
 tämän  työn  tarkoituksena  on  keskittyä  itse  diagnoosiprosessiin,  voidaan 
 olettaa  että  sopiva  asiakasyritys  ja  toimitusketju  on  jo  löydetty.  Tästä 
 syystä  kyseinen  vaihe  jätetään  tässä  esittelyssä  käsittelemättä,  sillä  sen 
 sisältöä ei tarvita omaa työkalua luotaessa. 


Sopivan kohdeprosessin tunnistaminen 


Johdon sitouttaminen 


Pohjustus 


Tiedon keruu 


Tiedon analysointi 


Tulosten esittäminen 


Raportin kirjoittaminen 



(30)2.12.3 Pohjustus ja tiedon keruu 


Pohjustusvaiheessa  esitellään  johdolle  Quick  Scan-  metodi,  valitaan 
 tarkemmin  analyysin  kohteena  olevat  prosessit  ja  käydään  läpi  analyysin 
 tavoitteet.  Lisäksi  tunnistetaan  haastateltavat  henkilöt  sekä  suunnitellaan 
 haastattelut ja kyselykaavakkeet. (Naim et. al., 2002, pp. 142) 


Seuraavassa  vaiheessa  kerätään  tarvittava  tieto  jota  analyysiin  tarvitaan. 


Quick Scan- metodi käyttää tähän neljää eri lähdettä: kyselyt, haastattelut, 
 prosessikuvaukset ja arkistodata. Kyselyt liittyvät tuotteisiin sekä tulevaan, 
 lähtevään  ja  sisäiseen  logistiikkaan.  Prosessikuvauksissa  keskitytään 
 ymmärtämään  yksityiskohtaisesti  toimitusketjun  materiaali-  ja  tietovirtoja. 


Haastattelut  ovat  vuorostaan  osittain  muodollisia  ja  kohdistettu    keski-  ja 
 ylemmälle  johdolle.  Haastattelun  aiheet  ovat  yhdenmukaisia  kahden 
 aiemmin  esitetyn  tiedonkeruutavan  kanssa.  Arkistodatan  käyttö  liittyy 
 suoraan  toimitusketjun  suorituskyvyn  mittaukseen.  Data  on  jaettu 
 tarjontaan,  kysyntään,  prosessiin  ja  sen  kontrolliin  liittyviin  alalajeihin. 


Päätarkoituksena  on  löytää  toimitusketjuun  liittyvät  epävarmuustekijät  ja 
 niiden lähteet. (Naim et. al., 2002, pp. 142-143) 


2.12.4 Tiedon analysointi ja palaute 


Seuraavaksi  on  vuorossa  tiedon  analysointi  ja  palautteen  anto.  Tämä 
vaihe  alkaa  brainstorming-sessiolla,  jossa  pyritään  löytämään 
mahdollisimman  monta  eri  näkökulmaa  ja  ensivaikutelmaa  liittyen 
toimitusketjun  suorituskykyyn.  Seuraavaksi  pyritään  saamaan  perusteluja 
näille  vaikutelmille  kerätyn  tiedon  avulla,  jotta  nähdään  ovatko  johdon 
oletukset  toimitusketjun  tilasta  perusteltuja.  Tämän  jälkeen  pyritään 
tunnistamaan  tärkeimmät  kustannusajurit,  jotka  yhdistettynä  aikaisempiin 
analyyseihin auttavat suurimpien ongelmien tunnistuksessa. (Naim et. al., 
2002, pp. 143-144) 



(31)Analyysin  jälkeen  pyritään  tunnistamaan  parhaat  mahdollisuudet 
 toiminnan  parantamiseen.  Tässä  vaiheessa  pyritään  mahdollisimman 
 tarkasti  pohtimaan  jokaisen  kehitysmahdollisuuden  hyötyjä,  kustannuksia 
 ja  implementointiaikaa.  Toimenpiteet  laitetaan  järjestykseen  näiden 
 tekijöiden  mukaan,  luoden  ehdotuksia  erilaisista  toimenpiteistä  lyhyelle, 
 keskipitkälle  ja  pitkälle  tähtäimelle.  Quick  Scan-prosessi  päättyy 
 palautteen  antoon,  jossa  käydään  läpi  kehitysehdotukset,  niiden 
 rajoitukset, tarvittavat resurssit ja aikavaatimukset. (Naim et. al., 2002, pp. 


144) 



(32)3. MITTAAMINEN 


Työn tässä kappaleessa käsitellään toimitusketjun suorituskyvyn mittausta 
 siinä mittakaavassa, kuin sitä luotavassa työkalussa tarvitaan.  Kuten on jo 
 tähän  mennessä  opittu,  jokaisen  diagnostiikan  tulokset  perustuvat 
 suorituskyvyn  mittauksella  saatuun  tietoon.  Näin  ollen  työn  tämän  osion 
 tarkoituksena  on  luoda  teoriapohja  diagnostiikkatyökalun  tarvitsemaan 
 mittaukseen. 


3.1 Toimitusketjun mittaamisen ajatus 


Suorituskyvyn  mittauksella  tarkoitetaan  prosessia,  jonka  tarkoituksena  on 
 selvittää  tai  määrittää  tunnuslukuja  käyttäen  jonkin  liiketoiminnallisen 
 tekijän  tila.  Prosessissa  tunnistetaan  tavoitteiden  kannalta  keskeisiä 
 menestystekijöitä,  mitataan  niitä  ja  käytetään  mittareista  saatavaa 
 informaatiota  organisaation  kehittämisen  apuna.  (Lönnqvist  &  Mettänen, 
 2003, pp. 11) 


Toimitusketju ei ole yksi stabiili, kiinteä entiteetti, vaan sen täytyy jatkuvasti 
 kehittyä  dynaamisessa  liiketoimintaympäristössä.  Toimijoiden  onkin  täten 
 oltava  tarpeeksi  joustavia  pystyäkseen  mukautumaan  muuttuneeseen 
 tilanteeseen.  Yrityksen  tulee  näin  ollen  olla  jatkuvasti  tietoinen 
 toimitusketjunsa  nykytilasta,  jotta  pystytään  sisäistämään  miten  asioiden 
 pitäisi  olla.  Tästä  johtuen  on  erittäin  tärkeää  mitata  toimitusketjun 
 suorituskykyä. Yrityksen tai organisaation tulee ymmärtää: 


1. Miten teemme asiamme nyt? 


2. Miten haluaisimme asioiden olevan tulevaisuudessa? 


3. Miten pääsemme tähän tahtotilaan? 


4. Miten tiedämme olemmeko päässeet sinne? 



(33)Yrityksen  strategia  määrittää  kohdan  kaksi  (2.).  Kohdat  yksi  (1.)  ja  neljä 
 (4.)  perustuvat  suorituskyvyn  mittaukseen  ja  kohta  kolme  (3.)  määrittyy 
 toimenpiteillä  jotka  otetaan  käyttöön  saatujen  parametrien  pohjalta. 


(Korpela, 2001, pp. 146) (Waters, 2003, pp. 197) (Nuthall et al., 2009, pp. 


208-209) 


3.2 Mittaamisen hyödyt ja tavoitteet 


Tässä  kappaleessa  käydään  läpi  mittaamisesta  johtuvia  hyötyjä  ja  sen 
 tavoitteita, tarkoituksena luona diagnostiikkatyökalua varten tapa oikeuttaa 
 diagnoosin olemassaolo ja perustella sen tarpeellisuutta yritykselle.  


Toimitusketjun  suorituskyvyn  mittaaminen  ei  ole  pelkästään  hyödyllistä, 
 vaan myös pakollista yrityksen menestyksekkään toiminnan kannalta. Sitä 
 mitä  ei  voi  mitata,  ei  voi  myöskään  johtaa,  joten  mittaamista  tarvitaan 
 johtamisen  tueksi.  Oikein  hoidettuna  toimitusketjun  suorituskyvyn  mittaus 
 onkin  tunnustettu  olevan  erittäin  tehokas  työkalu  yrityskulttuurin, 
 perustellun  päätöksenteon,  toimitusketjun  ja  sen  sidosryhmien 
 ymmärtämisen,  henkilöstön  motivoinnin,  tavoitteiden  asettamisen  ja 
 toimintojen  välisen  yhteistyön  kehittämisessä.  Voidaankin  todeta  ettei  
 mittauksen  merkitystä  toimitusketjun  toiminnalle,  ja  sitä  kautta  yrityksen 
 menestykselle,  voida yliarvioida.  (Kulkarni & Khot, 2012,  pp.  35) (Nuthall, 
 2003, pp. 248) (Nuthall, 2009, pp. 208) 


Tässä  yhteydessä  täytyy  mainita,  että  toimitusketjun  suorituskyvyn 
mittauksen  ja  diagnosoinnin  motiivit  ja  tavoitteet  ovat  kutakuinkin  samat, 
joten  seuraavaksi  esitellyt  mittauksen  hyödyt  pätevät  samalla  myös  itse 
diagnoosiin. 



(34)3.2.1 Päätöksenteko 


Suorituskyvyn  mittaaminen  auttaa  yrityksen  johtoa  priorisoimaan  ja 
 painottamaan korjaustoimenpiteitä ajan ja resurssien kannalta. Mittareiden 
 avulla  tiedot  yrityksen  menestyksestä  ja  edellytyksistä  saadaan  koottua 
 yhdeksi  järjestelmälliseksi  kokonaisuudeksi.  Ilman  mittausta  yritys  ei  voi 
 tietää  kuinka  hyvin  asiat  ovat  hoidettu,  ovatko  ne  paranemassa  vai 
 huononemassa,  saavuttaako  organisaatio  tavoitteensa  ja  miten  hyvin 
 toimitusketjua  johdetaan  kilpailijoihin  verrattuna.  Hyvin  rakennettu 
 mittaristo  paljastaa  systemaattisesti  ongelmia  ja  löytää  erilaisia 
 vaihtoehtoja  päätöksentekoon  luoden  yrityksen  johdolle  viitekehyksen 
 perusteltuun  päätöksentekoon.  Ilman  tämänkaltaista  järjestelmää  johto 
 saattaa  tehdä  päätöksensä  perustuen  arvailuihin  ja  perusteettomiin 
 johtopäätöksiin.  (Kulkarni  &  Khot,  2012,  pp.  35)  (Niemi  et  al.,  2007,  pp. 


171) (Nuthall, 2003, pp. 248-249) (Nuthall, 2009, pp. 207) (Waters, 2003, 
 pp. 197)  


3.2.2 Yrityksen toiminnan ohjaaminen 


Suorituskyvyn  mittaus  auttaa  lähettämään  viestin  yrityksen  strategiasta, 
ambitioista  ja  nykytilasta  ylimmältä  portaalta  aina  operatiiviselle  tasolle 
asti.  Tämä  auttaa  varmistamaan,  että  yrityksen  toiminta  kulkee  samaan 
suuntaan  liiketoiminnan  tavoitteiden  kanssa.  Samalla  johto  pystyy 
muodostamaan  ymmärryksen  operatiivisen  tason  prosesseista,  mikä 
parantaa  heidän  mahdollisuuksiaan  johtaa  niitä.  (Nuthall,  2003,  pp.  249) 
(Nuthall, 2009, pp. 207, 210) 



(35)3.2.3 Henkilöstön toiminnan ohjaaminen 


Suorituskyvyn  mittaus  auttaa  johtoa  ohjaamaan  henkilöstön  toimintaa 
 haluttuun  suuntaan.  Kun  henkilöstö  tietää  mittauksen  ja  heihin 
 kohdistuneiden  odotusten  kriteerit,  pystyvät  he  myös  ohjaamaan  omia 
 resurssejaan  kohti  toivottua  lopputulosta.  Tästä  seuraa,  että  on  erittäin 
 tärkeää,  että  henkilöstö  ymmärtää  mittarien  merkityksen  yrityksen 
 toiminnan  ja  oman  työnsä  kannalta.  Jos  henkilöstö  ei  tiedä  mitä  heiltä 
 odotetaan, eivät  he pysty analysoimaan työnsä tasoa ja  ilmaisevat lisäksi 
 suuremmalla  todennäköisyydellä  muutosvastarintaa.  (Nuthall,  2003,  pp. 


249)  (Nuthall, 2009, pp. 207, 210)  


Oikein  toteutettuna  suorituskyvyn  mittaus  myös  synnyttää 
 innovatiivisuutta.  Se luo henkilöstön keskuuteen ilmapiirin joka rohkaisee 
 ihmisiä  tunnistamaan,  kehittämään  ja  toteuttamaan  innovatiivisia 
 kehitysratkaisuja  suorituskyvyn  parantamiseksi  Tämä  auttaa  luomaan 
 jatkuvan  kehityksen  kulttuurin  organisaatioon.  (Nuthall,  2003,  pp.  249) 
 (Nuthall, 2009, pp. 210) 


3.2.4 Yrityksen aseman määrittäminen 


Suorituskyvyn  mittauksella  yritys  voi  määrittää  oman  kilpailukykynsä, 
 operatiivisen kapasiteettinsa ja asemansa markkinoilla. Se auttaa luomaan 
 vertailukohtia  muihin  alan  yrityksiin,  paljastamaan  yrityksen  heikkoudet  ja 
 vahvuudet  ja  auttaa  yrityksen  johtoa  ohjaamaan  resursseja  vahvuuksien 
 tukemiseen  ja  epäkohtien  korjaamiseen.  Se  tarjoaa  myös  vaihtoehtoisia 
 lähestymistapoja  yrityksen  ohjaamiseksi  sille  tielle,  jolla  se  pystyy 
 saavuttamaan  kilpailuedun  muihin  alalla  toimiviin  yrityksiin  nähden. 


(Nuthall,  2003,  pp.  249-250)  (Nuthall,  2009,  pp.  210)  (Walters,  2003,  pp. 


219) 



(36)3.2.5 Mittaamisen tavoitteet 


Edellä mainittujen tekijöiden perusteella, ja muun tieteellisen kirjallisuuden 
 tarjoamalla  tiedolla,  voidaan  muodostaa  lista  mittauksen  ja  samalla 
 diagnostiikan tavoitteista: 


  Nykytilan analysointi 


  Päätöksenteon rationalisointi 


  Viestin lähettäminen 


  Tavoitteiden asettaminen 


  Toiminnan tehostaminen 


  Kustannusten karsiminen 


  Voiton maksimointi 


  Henkilöstön motivointi 


  Yleinen mielenkiinto 


(Nuthall, 2003, pp. 248-250) (Nuthall, 2009, pp. 207) (Rantanen, 2012, pp. 


15) (Waters, 2003, pp. 197) 


3.3 Mittarien yleisjako 


Tässä  kappaleessa  esitellään  erilaisia  tapoja  jakaa  mittarit  erilaisiin 
 kategorioihin  perustuen  mitattavaan  kohteeseen  tai  käyttötarkoitukseen. 


Yksinkertaisimpia  tapoja  ovat  jako  taloudellisiin  ja  ei-taloudellisiin 
 mittareihin,  sen mukaan perustuvatko ne rahamittaiseen tietoon vai eivät, 
 tai  jako  objektiivisiin  ja  subjektiivisiin  mittareihin  sen mukaan  perustuvako 
 ne  suoraan  määrälliseen  informaatioon  vai  arvioihin  (Lönnqvist  & 


Mettänen,  2003,  pp.  32-33).  Tämän  lisäksi  on  olemassa  tämän  työn 
kannalta  oleellisempia  tapoja  jakaa  mittareita,  joita  käsitellään 
seuraavaksi. 



(37)3.3.1 Jako kohteen mukaan 


Beamon artikkelissaan ”Measuring supply chain performance”  (1999) luo 
 viitekehyksen  mittariston  rakentamiseen.  Hän  aloittaa  jakamalla  mittarit 
 kolmeen  eri  kastiin.  Näitä  ovat  resursseihin,  tuottavuuteen  ja 
 joustavuuteen  perustuvat  mittarit,  joille  jokaiselle  on  oma  tavoitteensa  ja 
 tarkoituksensa. Tätä jakoa on kuvattu taulukossa 1. 


Taulukko 1. Mittarityypit 


Mittarityyppi  Tavoite  Tarkoitus 


Resurssi  Korkea tehokkuus  Tehokas resurssien johtaminen on tärkeää 
 tuottavuuden kannalta 


Tuottavuus  Korkea palvelun taso  Ilman tuottavuutta asiakkaat kaikkoavat 
 Joustavuus  Kyky reagoida 


muutokseen 


Muuttuvassa ympäristössä toimitusketjujen on 
 mukauduttava 


Muitakin  vastaavia  jakoja  mittareille  on,  esimerkiksi  Hannus  (1993)  jakaa 
 mittarit asiakastyytyväisyyteen, joustavuuteen ja tehokkuuteen.  


3.3.2 Jako tasojen mukaan 


Tyyppien  lisäksi  mittarit  voidaan  jakaa  sen  mukaan  mihin  organisaation 
tasoon  ne  liittyvät.  Jakamistapoja  on  tarjolla  monia,  mutta  ne  voidaan 
jakaa esimerkiksi: 



(38)1.  Strateginen  taso,  jonka  mittarit  vaikuttavat  ylimmän  johdon 
 päätöksentekoon,  jotka  usein  liittyvät  organisaation  tavoitteisiin  tai 
 kilpailukykyyn. 


2.  Taktinen  taso,  jonka  mittarit  vaikuttavat  keskijohdon 
 päätöksentekoon.  Ne    liittyvät  usein  resurssien  hallintaan,  joiden 
 avulla saavutetaan strategisella tasolla asetetut tavoitteet 


3.  Operatiivinen  taso,  jonka  mittarit  vaikuttavat  alemman  tason 
 johtajien  päätöksentekoon,  jotta  voidaan  saavuttaa  taktisen  tason 
 tavoitteet 


(Gunasekan et al., 2004, pp. 335) (Rantanen, 2012, pp. 16) 


Vastaavia tasojakoja on tarjolla runsaasti. Esimerkkeinä mainittakoon jako 
 toimitusketjutasoon, organisaatiotasoon ja prosessitasoon (Aramyan et. al, 
 2007, pp. 304-315). 


3.3.3 Jako tiedon tyypin mukaan 


Mittarit  voidaan  jakaa  myös  kvalitatiivisiin  ja  kvantitatiivisiin 
mittauskohteisiin  niistä  saatavan  tiedon  tyypin  perusteella.  Kvalitatiiviset 
mittaustulokset  tarjoavat  tietoa,  jolle  ei  ole  määriteltävissä  absoluuttista 
numeroarvoa.  On  kuitenkin  huomioitava,  että  joitakin  niistä  voidaan  ja 
täytyykin  kvantifioida.  Hyviä  esimerkkejä  kvalitatiivisista  suorituskyvyn 
mittareista  ovat  esimerkiksi  asiakastyytyväisyys  ja  toimitusketjun 
joustavuus.  Vuorostaan  kvantitatiivisia  suorituskyvyn  mittareiden  tuloksia 
kuvataan  suoraan  numeroarvoilla.  Esimerkkeinä  tällaisista  mainittakoon 
vaikkapa toimitusajat ja kiertonopeudet. (Beamon, 1998, pp. 11-12) 



(39)3.4 Mittariston yksilöllisyys 


Koska  ei  ole  olemassa  yhtä  oikeaa  kaikille  yrityksille  sopivaa  mittaristoa, 
 tulee mittaristo luoda jokaisessa tapauksessa yksilöllisesti. Toimitusketjuja 
 on  eri  muotoisia,  kokoisia  ja  monimutkaisuudeltaan  eroavan  tasoisia. 


Mittareiden  tulee  heijastaa  monimutkaisenkin  toimitusketjun  toimintaa, 
 ollen  kuitenkin  itsessään  tarpeeksi  yksinkertainen  yrityksen 
 ymmärrettäväksi.  Ottaen  huomioon  toimitusketjujen  luonnollisen 
 monimutkaisuuden, oikeiden mittarien valinta on kriittisen tärkeää. Asiaa ei 
 helpota  se,  että  ketjun  eri  osilla  on  usein  omat  prioriteettialueet,  mikä 
 johtaa  helposti  liian  laajan  mittariskaalan  käyttöön.  Myös  joidenkin  jo 
 olemassa  olevien  analysointijärjestelmien  monimutkaiset  mittaristot 
 saattavat  johtaa  liian  monimutkaisiin  analyyseihin.  Joissain  tapauksissa 
 mittarit  eivät  enää  yksinkertaisesti  ole  käyttökelpoisia  ja  saattavat  jopa 
 vahingoittaa  yrityksen  toimintaa.  (Aramyan,  2007,  pp.  304)  (Beamon, 
 1999,  pp.  275)  (Ganga  &  Carpinetti,  2011,  pp.  177)  (Nuthall,  2009,  pp. 


211) (Waters, 2003, pp. 66)  


Mittareita  suunniteltaessa  on  erityisen  tärkeää  heijastaa  niiden  tavoitteita 
yrityksen  tavoitteisiin  ja  toimitusketjun  rooliin  yrityksessä.  Tuleekin 
tarkastella  mikä  rooli  mitattavalla  toimitusketjulla  on  yrityksen  tavoitteiden 
saavuttamisessa,  ja  millä  tavalla  mittareiden  käyttö  auttaa  kyseiseen 
tahtotilaan  pääsemisessä.  Näin  ollen  pystytään  mittaamaan  kuinka  hyvin 
yritys  suoriutuu  suhteessa  sen  tavoitteisiin,  ja  miten  sen  valitsema 
strategia  tavoitteisiin  pääsemisessä  toimii.  (Nuthall,  2009,  pp.  211) 
(Waters, 2003, pp. 66) 



(40)3.5 Oikeiden mittarien valinta 


Tässä kappaleessa käydään läpi oikeiden mittarien tunnusmerkkejä, jotka 
 toimivat  ohjenuorana,  kun  niiden  valintaan  annetaan  ohjeita  luotavassa 
 työkalussa. 


Tarjolla  olevia  mittareita  logistiikan  suoritustason  mittaukseen  on  valtavat 
 määrät.  Ongelmaksi  muodostuukin  niiden  mittarien  löytäminen,  joiden 
 käyttö parhaiten tukee yrityksen toimintaa, antaa totuudenmukaisen kuvan 
 toimitusketjun  tasosta  ja  antaa  ainakin  lähes  reaaliaikaista  ja  relevanttia 
 tietoa  toiminnan  tilasta.  Oikein  muodostettu  mittaristo  paljastaa 
 systemaattisesti ongelmia ja niiden syitä, kun taas väärien mittarien käyttö 
 voi vastaavassa mittasuhteessa rampauttaa yrityksen toimintaa. (Beamon, 
 1999,  pp.  275)  (Nuthall,  2003,  pp.  248)  (Nuthall,  2009,  pp.  210)  (Waters, 
 2003, pp. 197)  


3.5.1 Mitä tulisi mitata 


Taloudelliset  mittarit  ovat  hyvin  houkuttelevia  niiden helpon  saatavuuden, 
 laajan  näkökulman  ja  vertailukelpoisuutensa  takia.  Niiden  heikkoudeksi 
 nousee kuitenkin se, etteivät ne anna reaaliaikaista tietoa asioiden tilasta. 


Vaikka  ne  ilmaisisivatkin  ongelman  olemassaolon,  eivät  ne  useimmiten 
paljasta  sen  lähdettä.  Lisäksi  nykyajan  turbulentissa 
liiketoimintaympäristössä  mittauksen  fokuksen  painottaminen  liikaa 
taloudellisiin  mittareihin  johtaa  helposti  liian  lyhyen  tarkastelujakson 
seurantaan.  Tällöin  painoarvo  on  lyhyen  kantaman  taloudellisissa 
hyödyissä,  eikä  pitkän  kantaman  kehityksessä.  Toimitusketjun 
suorituskyvyn  mittauksesta  onkin  tullut  paljon  muutakin  kuin  pelkkä 
kustannusjohtamisen väline. Yrityksen johto ymmärtää kuitenkin paremmin 
taloudellisia  arvoja,  joten  on  selvää  että  taloudellisia  mittareita  käytetään 
edelleen  erittäin  yleisesti  suorituskyvyn  mittaukseen.  (Christopher,  2005, 



(41)pp. 83) (Lönnqvist & Mettänen, 2003, pp. 32) (Nuthall, 2009, pp. 207-208) 
 (Waters, 2003, pp. 197-201) 


Näiden  olosuhteiden  vallitessa  onkin  suositeltavaa  mitata  suorituskykyä 
 paremmin  toimitusketjun  nykytilaa  kuvaavilla  mittareilla.  Lisäksi  varsinkin 
 suurempien yritysten tulisi mitata nimenomaan prosesseja ja toimintoja, ei 
 yksittäisiä  ihmisiä,  sillä  jälkimmäinen  johtaa  yleensä  työkulttuurin  ja 
 ilmapiirin  rappioon.  Avainkysymykseksi  nouseekin  luonnollisesti  se,  mitkä 
 mittarit  ovat  yrityksen  toiminnan  kannalta  merkittävimpiä  mittaristoon 
 valittaviksi. Niiden valinta riippuukin yrityksen strategiasta, kilpailuvalteista, 
 tavoitteista  ja  tehdyistä  lupauksista.  Kehitettäville  mittareille  asetettavat 
 vaatimukset  perustuvatkin  siihen,  miten  käyttökelpoisia  ne  ovat 
 yritysjohdon päätöksenteossa. (Nuthall, 2009, pp. 210) (Waters, 2003, pp. 


197-201)  


3.5.2 Nyrkkisäännöt hyvälle mittarille 


Huolimatta  mittarien  sopivuudesta  yritykselle,  on  olemassa  joitakin 
 nyrkkisääntöjä,  jotka  ilmaisevat  mittarin  toimintakyvyn.  Tieteellisestä 
 kirjallisuudesta  näitä  löytyi  kohtuullisen  paljon.  Seuraavassa  on  eri 
 lähteistä koottu lista hyvän mittarin vaatimuksista: 


  Sen täytyy olla yhteydessä toimitusketjun tavoitteisiin ja strategiaan, 
 sekä sillä pitää olla olennainen merkitys päätöksenteolle 


  Sen täytyy keskittyä toimitusketjun keskeisiin tekijöihin 


  Sen tulee olla mitattavissa 


  Sen hyöty/kustannus-suhde tulisi olla yritykselle kannattava 


  Sen täytyy olla objektiivinen 


  Sen täytyy mitata tarkoitettua mittauksen kohdetta riittävän tarkasti 


  Sen täytyy olla yksinkertainen, ymmärrettävä ja relevantti 


  Sen täytyy olla kokonaisvaltainen, ainutlaatuinen ja kvantifioitavissa 



(42)  Sen täytyy tarkastella nykytilaa, ei historiaa 


  Sen  täytyy  olla  uskottava  ja  olennaisen  henkilöstön 
 ymmärrettävissä 


  Sen  tulee  olla  luotettava  ja  mahdollisimman  vaikeasti 
 manipuloitavissa 


  Sen täytyy olla hyödyllinen laajempia analyysejä tehdessä 


  Sen  tulisi  auttaa,  ei  pelkästään  ongelmien  tunnistuksessa,  vaan 
 myös niiden eliminoinnissa 


(Beamon, 1999, pp. 276) (Kulkarni & Khot, 2012, pp. 36)  (Laitinen, 1998, 
 pp.  121-133)  (Nuthall,  2003,  pp.  248-250)  (Nuthall,  2009,  pp.  211-212) 
 (Rantanen, 2012, pp. 37-40 ) (Waters, 2003, pp. 205)  


3.5.3 Nyrkkisäännöt hyvälle mittaukselle 


Tämän  lisäksi  on  olemassa  muutama  nyrkkisääntö  itse  mittauksen 
 onnistumiselle. 


1. Mittaa oikein ja oikeassa paikassa 


Mittareita  suunniteltaessa  on  erittäin  tärkeää,  että  mittarin  rajaukset  ja 
 tulosten esittäminen suunnitellaan oikein. Jos mittareiden antamat tulokset 
 otetaan  vastaan  väärällä  organisaation  tasolla,  josta  ne  aikanaan 
 raportoidaan  sille  tasolle,  joka  niitä  oikeasti  tarvitsee,  tuloksiin  reagointi 
 hidastuu merkittävästi. 


2. Pidä mittaristo ajan tasalla 


Monilla organisaatioilla on liikaa mittareita, joista osa on jo vanhentunut, ja 
niiden  tulokset  eivät  enää  ole  yritykselle  hyödyllisiä.  Jotta  uudet  mittarit 
voidaan ottaa käyttöön, pitää vanhoista ensin luopua, mikäli ne eivät enää 
palvele tarkoitustaan. 



(43)3. Tulokset ovat yhtä luotettavia kuin mittaritkin 


Vaikka  mittarit  olisivatkin  hyvin  suunniteltuja ja  niiden tiedonanti toimivaa, 
 mittareiden  todellinen  arvo  on  niihin  käytettävän  datan  luotettavuudessa. 


Kuten monesti on todettu: ”roskaa sisään, roskaa ulos”.  


4. Pääkäyttötarkoitus on määriteltävä ja henkilöstö sitoutettava 


Mittausjärjestelmää  rakennettaessa  on  tärkeää  selkiyttää  miksi  mittaristo 
 rakennetaan,  sillä  käyttötarkoitus  vaikuttaa  merkittävästi  sen 
 rakenteeseen.  Työntekijät  tulee  sitouttaa  ja  informoida  ajoissa,  jotta 
 vältetään muutosvastarintaa.  


(Nuthall, 2003, pp. 265) (Rantanen, 2012, pp. 86) 


3.6 Suorituskyvyn mittarit toimitusketjun arkkityypeissä 


Vaikka  toimitusketjut  ovatkin  aina  erilaisia  ja  niihin  kohdistuneet 
 mittausratkaisut  yksilöllisiä,  voidaan  kuitenkin  muodostaa  jonkinlaisia 
 nyrkkisääntöjä,  jotka  pätevät  toimitusketjujen  arkkityyppeihin.  Linda 
 Nuthall artikkelissaan ”Performance Measurement: Shaping Supply Chain 
 Subcultures”  (2009)  jakaa  toimitusketjut  neljään  geneeriseen  malliin,  ja 
 antaa  suosituksia  mittareiden  valintaan.  On  huomattavaa,  että  yritys  voi 
 ylläpitää  erilaisille  asiakassegmenteilleen  erilaisia  malleja  (Nuthall,  2009, 
 pp. 211-212).  


Käsittelen  lyhyesti  nämä  neljä  toimitusketjutyyppiä  mittaamisen 
näkökulmasta,  ja  esittelen  niihin  kohdistuvat  suositukset  pohjaksi 
diagnostiikkayökalua  varten.  Vaikka  ne  eivät  tietenkään  tarjoa  lopullista 
vastausta, ne toimivat tukena työkalun mittariston muodostamisperiaatteita 
laadittaessa. 



(44)3.6.1 Continuous Replenishment Supply Chain 


Tämän  tyyppisissä  toimitusketjuissa  yrityksellä  on  tiivis,  pitkäaikainen 
 suhde  asiakkaisiinsa  ja  kysynnän  taso  on  ennustettavissa  hyvällä 
 varmuudella.  Toimitusketjun  toiminta  on  luonteeltaan  stabiilia  ja 
 pitkäaikaista,  jossa  asiakkaat  arvostavat  varmuutta  ja  vakautta. 


Toimijoiden  välinen  kommunikaatio  on  avointa,  tiedon  jako  vuolasta  ja 
 mahdolliset  ongelmat  ratkaistaan  yhteistyöllä.  Hankintakäyttäytyminen 
 perustuu  enemmänkin  saatavuuden  varmistamiseen  ja  tasaiseen  laatuun 
 kuin  hintaan.  Huolimatta  edellä  mainituista  seikoista  pitää  muistaa,  että 
 kyseinen  malli  perustuu  luottamukseen,  jonka  ylläpitäminen  nousee 
 erittäin keskeiseen asemaan, sillä luottamusta voi rakentaa ikuisesti, mutta 
 sen  pilaamiseen  vaaditaan  vain  hetki.  Yrityksen  on  ymmärrettävä  miten 
 asiakkaat  mittaavat  yritysten  välistä  liiketoimintaa,  ja  mitattava 
 luonnollisesti  itseään  samalla  tavalla,  jotta  asiakkaan  odotukset  ja 
 yrityksen  tarjoaman  palvelun  taso  ovat  harmoniassa.  (Nuthall,  2009,  pp. 


213) 


Mitattavat menestystekijät tämänkaltaiselle toimitusketjulle ovat: 


  Asiakassuhteiden pitkäaikaisuus 


  Yhteisten aloitteiden määrä 


  Kasvotusten tehtyjen tapaamisten määrä 


  Tiedon jakamisen taso 


  Toimittajan osuus asiakkaan hankinnoista eri kategorioissa 


Asiakkaat  arvostavat  erityisesti  laatua  ja  luotettavuutta,  joten 
 keskeisimmiksi mittareiksi asiakaslähtöisyyttä ajatellen nousevat: 


  Toimitusvarmuus (määrä/aika) 


  Hyväksyttävän laadun osuus toimituksista 


  Asiakkaalta tulleet valitukset ja yrityksen vasteaika niihin 




    
  




      
      
        
      


            
    
        Viittaukset

        
            	
                        
                    



            
                View            
        

    


      
        
          

                    Lataa nyt ( PDF - 142 sivua - 1.40 MB )
            

      


              
          
            Outline

            
              
              
              
              
              
                              
    Kehityskohteiden tunnistaminen
                              
    Yleisperiaatteet
                              
    Suunnittelumoduli
                              
    Mittausmoduli
                              
    Kehitysehdotusten viimeistelymoduli
                              
    YHTEENVETO
              
              
            

          

        

      
      
        
  LIITTYVÄT TIEDOSTOT

  
    
      
          
        
            Toimitusketjun prosessien kehittäminen ja suorituskyvyn mittaaminen
        
      

        Diplomityön teoriaosuus toteutettiin pääasiassa tutustumalla digitaalisessa muodossa saatavilla  olevaan aineistoon. COVID-19 pandemian takia pääkaupunkiseudun kirjastot

    
      
          
        
            Toimitusketjun suorituskyvyn johtamisen kehittäminen prosessiteollisuuden yrityksessä
        
      

        Yleisesti suorituskyvyn mittaamisesta ja -johtamisesta voidaan sanoa, että vaikka  niiden  ominaispiirteet  ovat  eri  toimialoilla  erilaiset,  niin  tietyt  pääpiirteet  soveltuvat

    
      
          
        
            Toimitusketjun suorituskyvyn kehittäminen
        
      

        Suorituskykyisyys  toteutuu  yhdistämällä  ja  johtamalla  eri  osakomponentteja  niin  että  toiminnan  tuotoksena  saadaan  aikaiseksi  optimaalinen  lopputulos  palvele-

    
      
          
        
            Toimitusketjun suorituskyvyn mittaaminen
        
      

        Tämän  kandidaatintyön  tavoitteena  on  selvittää,  miten  suorituskykyä  mitataan  toimitusketjussa  ja  miten  saatuja  tuloksia  voidaan  käyttää  hyväksi  toiminnan

    
      
          
        
            Suorituskyvyn mittaaminen teollisuudessa ja palveluliiketoiminnassa
        
      

        Työssä  suorituskyvyn  mittauksen  vertailu  on  rajattu  teollisuuteen  ja  palveluliiketoimintaan,  sillä  nämä  kattavat  suurimman  osan  maailman  bruttokansantuotteesta  (CIA

    
      
          
        
            Suorituskyvyn mittaamisen haasteita ja kehitysmahdollisuuksia yritysverkostoissa
        
      

        Jos lähdetään siitä, että verkoston suorituskyvyn mittaamiseen käytettäisiin perintei- siä  suorituskyvyn  mittareita,  haasteeksi  muodostuisi  verkostojen 

    
      
          
        
            Suorituskyvyn mittaristo rakennusalan pk-yrityksille
        
      

        Suorituskyvyn mittaus ja analysointijärjestelmistä löytyy kaikista hieman eri elementtejä tai juuri kyseiselle mittaristolle tunnusomaisia ominaispiirteitä. Toimintaperiaate

    
      
          
        
            Talonrakennusalan sidosryhmien suorituskyvyn mittarit
        
      

        Ensimmäisenä vaiheena on suorituskyvyn mittausjärjestelmän suunnittelun aloittaminen ja tässä vaiheessa valitaan mitattavat kohteet sekä mittareiden tyypit. Seuraavaksi suunni-

      



      

    

    
            
            
      
  LIITTYVÄT TIEDOSTOT

  
          
        
    
        
    
    
        
            Keskipakopumpun suorituskyvyn mittaus
        
        
            
                
                    
                    61
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Kestävän kehityksen suorituskyvyn mittaus vesihuoltolaitoksilla Suomessa
        
        
            
                
                    
                    84
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen henkilöstön näkökulmasta
        
        
            
                
                    
                    92
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Ottomoottorin suorituskyvyn parantaminen sähköisillä järjestelmillä autourheilun jokamiesluokassa
        
        
            
                
                    
                    41
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Suorituskyvyn mittaaminen rakennusteollisuudessa
        
        
            
                
                    
                    103
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Engineer-to-order -toimitusketjun kilpailutekijät ja niiden suorituskyvyn mittaaminen
        
        
            
                
                    
                    43
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            ETO-Tuotekehitysprojektin suorituskyvyn mittaaminen
        
        
            
                
                    
                    106
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Innovaatio-ohjelmatoiminnan suorituskyvyn mittaus
        
        
            
                
                    
                    133
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

      


              
          
            
          

        

          

  




  
  
  
    
      
        Yhtiö

        	
             Tietoa meistä 
          
	
            Sitemap

          


      

      
        Ota Yhteyttä  &  Apua

        	
             Ota yhteyttä
          
	
             Feedback
          


      

      
        Oikeustieteellinen

        	
             Käyttöehdot
          
	
             Tietosuojakäytäntö
          


      

      
        Social

        	
            
              
                
              
              Linkedin
            

          
	
            
              
                
              
              Facebook
            

          
	
            
              
                
              
              Twitter
            

          
	
            
              
                
              
              Pinterest
            

          


      

      
        Hanki ilmaiset sovelluksemme

        	
              
                
              
            


      

    

    
      
        
          Koulut
          
            
          
          Aiheet
                  

        
          
                        Kieli:
            
              Suomi
              
                
              
            
          

          Copyright 9pdf.co © 2024

        

      

    

  




    



  
        
        
        
          


        
    
  
  
  




     
     

    
        
            
                

            

            
                                 
            

        

    




    
        
            
                
                    
                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                    

                    
                        

                        

                        

                        
                            
                                
                                
                                    
                                

                            

                        
                    

                    
                        
                            
                                
  

                                
                        

                        
                            
                                
  

                                
                        

                    

                

                                    
                        
                    

                            

        

    


