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Taman tutkimustyon tavoitteena oli kehittdd prosessiteollisuuden yrityksen suorituskyvyn
johtamista. Ty0 Kkasittelee sisdistd suorituskykyd ja lopullinen kehittdmistyd keskittyi
tuotannon tehokkuuden johtamisen kehittdmiseen. Ty toteutettiin etsimalla teoriatietoa
aiheesta ja selvittdamalla yrityksen suorituskyvyn johtamisen nykytila. Sitten nykytilaa
verrattiin  teoriatietoon optimaalisesta suorituskyvyn johtamisesta ja sen pohjalta
muodostettiin  kehityskohteet. Naista valittiin  tdrkeimmé&t kehittdmiskohteet, mihin
muodostettiin kehittdmismallit ja -ehdotukset. Tyon tutkimusosuus alkoi tutustumisella
paikan p&éllad tuotantoympdristoon ja tyontekijoiden tydskentelyyn. Tutustumisen aikana
havaittiin ensimmaiset kehityskohteet ja pohjustettiin haastattelututkimusta, joka oli
tutkimusmenetelmisté tarkein. Haastattelut suoritettiin toimihenkil6iden tdiden ohessa, jolloin
haastattelutilanteista saatiin rennompia ja tietoa paremmin esille. Tassé vaiheessa kaytettiin
olemassa olevaa tutkimustietoa apuna suorituskyvyn johtamisen ongelmien tunnistamisessa.
Suorituskyvyn johtamisesta 10ytyi paljon kehitettdvad ja naistd valittiin tarkeimmaét asiat
kehitettdvaksi, joiden avulla saadaan rakennettua toimiva perusta suorituskyvyn johtamiselle.

Suorituskyvyn mittareissa itsessaan ei ollut kehittdmistarvetta, mutta niiden mittaaminen
nousi tarkeimmaksi kehityskohteeksi. Kun suorituskyvyn mittaaminen on kunnossa, voidaan
johtamista kehittad haluttuun suuntaan. Johtamisen kehittdmiseksi rakennettiin suorituskyvyn
johtamisjarjestelmd, missé edetddn vaiheittain mittaamisesta kohti kehittamistoimenpiteiden
toteuttamista. Erityisen tarkeiksi kehittdmisen vaiheiksi osoittautui tdmén tehtaan osalta
suorituskyvyn informaation hyddyntdmisen ja sen jakamisen vaiheet, sekd suorituskyvyn
arvioinnin vaihe. Kaikissa kehitysvaiheissa informaation kulku henkiléiden vélill& on tarkeaa.
Henkiloston mukaan ottaminen kehittdmiseen heti alkuvaiheessa on kehittdmistyon
onnistumisen kannalta ensiarvoisen tarkedd. Suorituskyvyn tehostaminen edellyttaa
henkiloston  sitoutumista tehtyihin  ratkaisuihin.  Esille  nousi myo6s henkiléston
palkitsemisjarjestelman kehittamisen merkitys tavoiteltuun tulokseen padsyn kannalta.

Tyon pohjalta tehtaassa alkaneen tuotannon tehokkuuden johtamisen kehittdmisprojektin
ansiosta tehtaalla on erinomaiset mahdollisuudet kehittdd tuotannon tehokkuuden
johtamistaan. Tuotannon tehokkuuden johtaminen tulee vakiinnuttaa osaksi jokapdivaistd
tehtaan toimintaa. Tdman mahdollistavana tekijdnd on johtamisjarjestelméan standardointi,
mill& varmistetaan, ettd kaikki ymmartavéat ja toimivat sen puitteissa samojen paasaantdjen
mukaan. Tuotannon tehokkuuden johtamisen kehittdmisprojektin tuloksia tulee laajentaa ja
hyodyntééd koskemaan koko tehtaan suorituskyvyn johtamista.
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Goal of this master’s thesis was to develop process industry company’s performance
management. Thesis deals with internal performance and final development work focused on
developing manufacturing performance management. Thesis was carried out by searching for
theoretical information about the topic and finding out empirically the current state of the
company's performance management. Then current state was compared with theoretical
information about optimal state of performance management and development areas were
formed from that comparison. From the development areas the most important development
targets were selected for further development. The research part of the work began with an
on-site acquaintance in the production environment and the work of users. The first
development areas were found during the acquaintance and the groundwork for interview
research was made at the same time. Interviews were made during officer’s worktime, which
made the interview situations more relaxed and the information better presented. In this part,
theoretical information was used to recognize development areas. Founding’s were, that there
is a lot to improve on performance management, and from these improvements, the most
important objects were selected to help build a workable foundation for performance
management.

There was no need to develop performance measures itself but measuring them was the most
important development area of this thesis. Managing performance can be developed as
wanted, only when performance measuring is working well. To develop performance
management, performance management system was built. Management system proceeds in
stages from performance measures to implementation of performance development actions.
Especially important steps in this process for this company are, usage of performance
information and performance appraisal process. In every step information flow between
people is very important. Involving staff in development at an early stage is primary for the
success of development work. Developing performance requires commitment for changes
from the staff. The importance of developing the personnel reward system in terms of
achieving the desired result was also highlighted.

Company’s potential to develop its manufacturing performance is excellent. Managing
manufacturing performance must be made part of everyday work in the factory. This is made
possible by the standardization of the management system, so that everyone understands and
operates within that framework according to the same basic rules. The results of the factory's
production efficiency management development project must be expanded to cover the entire
factory’s supply chain performance management process.



ALKUSANAT

Haluan Kkiittdd kohdeyritystd mahdollisuudesta tehdd diplomityé néin mielenkiintoisesta
aiheesta, tehtaaseen missa aidosti panostetaan kehitykseen. Kohdetehtaan entistéd ja nykyista
johtajaa haluan kiittdd ty0n osaavasta ohjaamisesta ja hyvistd neuvoista, unohtamatta koko
tehtaan henkildst6d, jotka mahdollistivat tdman tyon antamalla tietotaitoaan ja mielipiteitdén
aineistoksi. Professori Timo Pirttilad haluan kiittda erittdin hyvéstd ja ammattitaitoisesta
ohjaamisesta niin diplomityoni, kuin myo6s kandidaatintydni osalta. Vanhempiani ja veljeani

haluan kiittdd suuresta tuesta koko opintojeni ajalta.

Lappeenranta 29.4.2020

Johannes Hujanen



SISALLYSLUETTELO

7

1.1
1.2
1.3
14

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6

5.1
5.2
5.3
54

6.1
6.2

JOHDANTO ..ottt ettt sttt n et e n et nes 7
Tutkimuksen tausta ja tarkOItUS ..........ccooiiiiiieiee s 7
Tutkimuksen tavoItteet Ja FAJAUS .........ceevverieiie e 8
Tutkimuksen toteutus ja menetelmat ............ccooveiiiie i 9
TULKIMUKSEN FAKENNE .....cviiiieieie bbb 10
SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN .....cocciiiiiiiict e 12
Suorituskyvyn mittarit ja mittaaminen..........oceoveieiereiene e 12
Suorituskyvyn mittaamisesta JONtAMISEEN .........cvoieieiiiiiirere e 18
Suorituskyvyn JohtamisjarjeStelmaLt. ............cooviiiiriiieiee e 20
Suorituskyvyn informaation hyddyntaminen ja arviointiprosessi .........ccccceeeveevenee. 25
Henkildston suorituskyvyn JONtaminen ...........ccccooveiieieeie i 29
Suorituskyvyn johtamisen padakohdat ..............cccooveviiiiiiii e 33
SUORITUSKYVYN JOHTAMISEN NYKYTILA ..ottt 36
NyKytila-analyySin tOTEULUS .........ccoiiiiiiiiiiice s 36
Lahtokohdat suorituskyvyn johtamiselle ... 37
Mittarit ja MItTAAMINEN .......cooiiie s 38
Suorituskyvyn informaation hyodyntaminen...........cccccooeiiiiiiiieieie s 40
Suorituskyvyn ongelmiin puuttuminen ja niistd oppiminen ...........ccccccevvevveivevneenne. 42
Henkildstdn suorituskyvyn JoNtaminen ............ccccooeiieieeiie i 43
SUORITUSKYVYN JOHTAMISEN KEHITYSKOHTEET ......ccccooeivieieieieen, 45
SUORITUSKYVYN JOHTAMISEN KEHITTAMINEN ......ccccoviiiieeeeeae, 50
Suorituskyvyn johtamisen kehittdmisen vaiheet.............cccccoeveiiiiiiiiic i, 50
Mittarit ja MITAAMINEN ... 52
Johtamisjérjestelman rakentaminen ...........cocoieiiiinn s 56
Henkildston suorituskyvyn JORTaminen ..........cccoovveiininiiiieseee s 59
JOHTOPAATOKSET ...ttt n sttt 62
Johtopééatokset tutkimuksen tavoItteISTIN ........cccoviieiiiriiie e 62
Suositukset JatkoOKENITYKSEEN .........c.ooiiiieie e 64
YHTEENVETO ..ottt ane s 66

LAHDELUETTELO ..ottt s 68



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Kiinnostus suorituskyvyn johtamiseen liittyen on kasvanut jatkuvasti 2000-luvulla, ja tdmé on
nakynyt lisadntyneind tutkimus madrind aiheesta. Tutkimusten painopiste on siirtynyt
enenemissd maarin suorituskyvyn mittaamisesta, suorituskyvyn johtamiseen. Nykyisin
yleisesti tunnistetaan, ettd saadakseen hyo6tya suorituskyvyn mittaamisesta, on se osattava
muuttaa johtamiseksi. Suorituskyvyn johtamisen merkitys korostuu nykyisessd kiihtyvaa
tahtia muuttuvassa maailmassa, misséa uusia Kilpailutekijoita tulee jatkuvasti ja niiden tarkeys
muuttuu, esimerkiksi kestavan kehityksen ollessa koko ajan isompi kilpailutekija. Samaan
aikaan yritysten pyrkiessd tekemé&an toiminnastaan koko ajan kustannustehokkaampaa ja

tuottavampaa.

Tarve ty6lle johtuu havaituista ongelmista tehtaan toimitusketjun suorituskyvyssé, padasiassa
liittyen tuotannon tehokkuuteen sekd tehtaan pitk&én jatkuneesta heikosta kannattavuudesta.
Lahtotiedot tydlle on keratty kesan 2019 aikana, kirjoittajan tyoskennellessa tehtaalla
kesatyonjohtajana. Tehtaan toiminta on pienen jalostusasteen MTO-tuotantoa, mika vaatii
paljon resursseja niin materiaalien, kuin henkiloston osalta. Pienestd jalostusasteesta
huolimatta tuotanto ja tuotantokoneiden kayttd vaatii paljon ammattitaitoa ja osaamista, niin
tyontekijoilta, kuin heidén esimiehiltddn. Tuotantokoneita tehtaassa on noin kuusikymmenta
ja vuoden aikana valmistetaan suurin piirtein neljaasataa eri tuotetta. Tehtaan tuotantokoneet
voidaan nahdd jakautuvan kahteen eri kategoriaan. Muutama kone tuottaa noin puolet
tuotannosta ja niiden kapasiteetti on ldhes tdydessd kaytossd. Loput koneet, joita on monta
kertaa enemman, mutta tuottavat huomattavasti pienempid maaria ja niiden kapasiteetti ei ole
ldheskddn tdydessd kaytdssd. MTO-tuotanto luo omat ominaispiirteensd tehtaan
suorituskykyyn, koska tuotteita valmistetaan ainoastaan tilausten mukaan, eli
valmistuotevarastoa ei kaytdnnossa ole ollenkaan. Tédman takia esimerkiksi tuotannon
toiminta on hyvin sidottua myynnin toiminnan tehokkuuteen, koska jos tuotteita ei tilata, niita

el myodskaan valmisteta.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tyon péatavoitteena on muodostaa kehityskohteet tehtaan suorituskyvyn johtamiseen seké
rakentaa kehitysideat ja -kehykset néihin kohteisiin. Tyd ei Kkasittele néaiden
kehitystoimenpiteiden tuloksia, vaan ne tulevat esille tyon toteuttamisen jalkeen, kun valitut
kehitysideat otetaan kdyttoon. Muodostaakseen kehityskohteet on suorituskyvyn johtamisen
teoriatietoa keréttava ja poimittava siitd oleellisimmat tyén kannalta. Liséksi on selvitettava
tehtaan suorituskyvyn johtamisen nykytila ja verrattava tita teoriatietoon, mink& pohjalta
kehityskohteet muodostetaan. Tavoitteena on myo6s selvittdd juurisyyt mitkda aiheuttavat
ongelmia tehtaan suorituskyvyn johtamiselle, eli mitk& asiat eivat tue tai mahdollista
onnistunutta  suorituskyvyn  johtamista tai aiheuttavat haasteita sille.  Tyon

tutkimuskysymykset siis ovat:

- Mistd tekijoistd toimiva suorituskyvyn johtaminen rakentuu prosessiteollisuuden
yrityksessa?

- Mikd on tehtaan toimitusketjun suorituskyvyn johtamisen nykytila ja mita
kehityskohteita siit4 10ytyy?

- Miten ja mill& toimenpiteilla 16ydettyja kehityskohteita pystyttéisiin kehittdmaan?

Suorituskyky jaotellaan siséiseen- ja ulkoiseen suorituskykyyn. Tama ty0 kasittelee sisaista
suorituskykyé, jolloin ulkoinen suorituskyky rajataan pois tyosta. Tdma rajaus tehdaan siksi,
ettd sisdisessd suorituskyvyssa nahtiin olevan suurimmat kehittdmismahdollisuudet.
Lahtokohdat toteuttaa sisdisen suorituskyvyn Kkehittdamista néhtiin olevan helpoimmin
otettavissa kaytantoon, koska tehtaan operatiivinen johto on paikallista ja suhtautuu
kehittdmiseen positiivisesti. Lisaksi suorituskykyd ja sen johtamista kehittdessd erittdin
tarkedd on ensimmadiseksi laittaa kuntoon siséisen suorituskyvyn johtamisen asiat. Siséisen
suorituskyvyn ollessa kunnossa on paljon paremmat ldhtokohdat lahted kehittdmadn ja

rakentamaan ulkoista suorituskykya ja sen johtamista.



1.3 Tutkimuksen toteutus ja menetelmat

Tama tutkimus koostuu teoreettisesta ja empiirisestd tutkimuksesta. Tydn teoreettinen
tutkimus toteutettiin etsiméallé tietoa kansainvalisista artikkeleista ja -kirjoista. Teoreettisen
tutkimuksen pééaiheet késittelivat suorituskyvyn mittaamisen ja -johtamisen teoriaa yleisesti
sekd useita tapaustutkimuksia aiheesta. Suorituskyvyn johtamisjérjestelmid kasittelevasta
Kirjallisuudesta tyohon hyodynnettiin tutkimuksia suorituskyvyn johtamisjarjestelmien
tarkeimmista piirteistd, mitkd mahdollistavat toimivan suorituskyvyn johtamisen sekd miten
suorituskyvyn johtamisjarjestelma tulisi rakentua. Teoreettisen tutkimuksen aineistona
hyodynnettiin pdaasiassa tuotantoymparistoon liittyvaa kirjallisuutta, mutta my6és muiden

alojen tutkimuksesta saatiin aineistoa tyéhon.

Tyon empiirisen tutkimuksen vaihe toteutettiin  puolistrukturoiduilla ja avoimilla
haastatteluilla tehtaan toimihenkil@ille, missa selvitettiin tehtaan suorituskyvyn johtamisen
nykytilaa. Haastattelu tutkimusmuotona valikoitui ty6hon, koska haluttiin selvittda tehtaassa
tydskentelevien henkildiden mielipiteitd, asenteita, kasityksid ja kokemuksia suorituskyvyn
johtamiseen liittyen ja tdh&n haastattelut soveltuvat erinomaisesti. Haastattelutavat jaotellaan
perinteisesti strukturoimattomaan eli avoimeen haastatteluun, puolistrukturoituun missa
tukena kaytetadn kysymysrunkoa, mutta keskustelu ei ole siihen téysin sidottua seka
strukturoituun eli lomakehaastatteluun. Puolistrukturoitu haastattelutapa valikoitui tydhon,
koska toimitusketjun eri osissa olevien henkiloiden ndkokulmat ja suuntautumiset
suorituskyvyn johtamiseen ovat tehtaassa niin erilaiset, joten talla tavalla saadaan kaikista
parhaiten monipuolista tietoa. Strukturoidun haastattelun tiukka kysymyspaketti ei olisi tasta
syystda tyohon ja tdhé&n ympadristdon sopinut. Lisdksi toimihenkil6iden laaja-alaiset
nakemykset ja osaaminen suorituskyvyn johtamisesta ja -mittaamisesta saatiin esille talla
tutkimustavalla, mik& mahdollisti monien n&dkdkulmien saannin tydhon mité kirjoittaja ei itse
olisi osannut kysymyksissa tuoda esille. Lis&ksi aineiston keruuta tapahtui avoimissa
keskusteluissa tehtaassa. Tamé& oli toimiva tapa kerdtd aineistoa, koska suorituskyvyn
johtamisen ollessa niin monialainen asia, tallaisessa tehtaassa ja alati muuttuvassa tehdas
ymparistdssd uusia asioita tulee vastaan jatkuvasti, mukaan lukien suorituskykyyn ja sen
johtamiseen liittyen. NA&itd ajatuksia vaihtamalla péaivittaisessa keskustelussa, tydhon saatiin

monia nakokulmia ja hyvia asioita lisaa.
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Tyon téarkein tutkimusvaihe eli kehityskohteiden muodostus tapahtui vertaamalla teoreettisen-
ja empiirisen tutkimuksen tuloksia keskendan. Taméan vertailun pohjalta muodostettiin
kehityskohteet, pohjautuen eroon mika nykytilalla oli teoriatiedon antamaan optimaaliseen
tilanteeseen. Tassé kehityskohteiden muodostus vaiheessa toteutettiin myds empiirista
tutkimusta avoimilla haastatteluilla tuotannon toimihenkil6ille, esimerkiksi siitd mitk& olivat

heidan mielestaan tarkeimpia kehityskohteita ja miten niité tulisi kehittaa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu seitsemasta luvusta. Ensimmaisessa luvussa esitelldaan tyon johdanto. Siind
kaydaan lapi tutkimuksen taustaa ja tarkoitusta, sen tavoitteet ja miten se on rajattu, kaytetyt
tutkimustavat ja -menetelmét seka tyon rakenne. Liséksi luvussa selvitetddn muun muassa
mitka seikat ovat johtaneet tutkimuksen tekoon, miksi tutkimus on tarkeé ja ajankohtainen

sekd mita tyon lopputuloksena on tavoitteena olla valmiina.

Toisessa luvussa kaydaan lapi suorituskyvyn johtamisen teoriaa, hyodyntéden olemassa olevaa
tieteellista tutkimusta aiheessa. P&&asiallisina lahteiné ovat kansainvéliset tieteelliset artikkelit
sekd joitakin kirjoja. Suorituskyvyn johtamisesta kasitelladn ensiksi sen pohjana toimiva
suorituskyvyn mittaaminen ja miten mittaamisesta siirrytdan johtamiseen. Liséksi kdydaan
lapi johtamisjarjestelmien padpiirteitd ja tarkeimpid ominaisuuksia. Lisaksi esille tuodaan

henkildstojohtamisen tarkeimpid aiheita suorituskyvyn kannalta.

Luvussa kolme selvitetddn suorituskyvyn johtamisen nykytila kohde yrityksessa. Aluksi
esitellddn tehtaan toimitusketju seka tehtaan tarkeimpid ominaispiirteitd. Nykytilasta kdydaan
l&pi tarkeimmaét suorituskyvyn johtamisen osa-alueet huomioiden tehtaan ominaispiirteet seké

tarkeimmét seikat tyé huomioiden.

Neljannessa luvussa yhdistetddn suorituskyvyn johtamisen teoria seké tehty nykytila-analyysi
ja sen kautta muodostetaan tarkeimmat kehityskohteet tehtaan suorituskyvyn johtamisesta.
Viidennessa luvussa muodostetuille kehityskohteille rakennetaan kehitysehdotukset perustuen

toisen luvun teoriatietoon seka kirjoittajan omaan pééattelyyn ja ratkaisukykyyn.
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Kuudennessa luvussa esitetddn tyon johtopaatokset, eli mitd tydssd on saatu selville ja
aikaiseksi seka paastiinko tavoitteisiin. Lisdksi kasitellddn mita tyon aikaansaannoksista
voidaan yleisesti todeta suorituskyvyn johtamisen kannalta. Lisaksi tuodaan esille seikat, mita
pitéisi miettid ja jalostaa tyon jalkeen, seké saavutetut hyddyt yritykselle seké jatko-ohjeet.

Seitseménnessd luvussa tyo tiivistetddn padkohtiin, mitka kertovat tyon tarkeimmat asiat

lyhyesti ja informatiivisesti.

Johdante

Teoreettinen
tutkimus Suorituskywyn
Johtaminen
Empiirinen
tutkimus Suorituskyvyn johtamisen
niykytila

Suorituskywyn Johtamisen
kehittamiskohteet

Suaorituskyvyn johtamisen
kehittdminen

lohtopaitakset

Yhteenveto

Kuva 1 Tutkimuksen rakenne



12

2 SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN

Lebas ja Euske (2002) mukaan suorituskyky on mitattavissa joko numeerisesti tai
ilmauksellisesti, mik& mahdollistaa kommunikaation suorituskyvystd. He kuvaavat myos
suorituskykyd. Se on jonkin saavuttamista, tietylld tarkoituksella, toiminnan seuraus,
kyvykkyys saavuttaa, potentiaali luoda tuloksia, tuloksen vertailu valittuun viitearvoon tai
viitteeseen. Lonnqvist (2004) esittad, ettd suorituskyky voidaan ymmartdd monella tapaa.
Suorituskyky voi muun muassa viitata todelliseen lopputulokseen tai tietyn aktiviteetin
ulosantiin. Toiseksi suorituskyky viittaa miten aktiviteetti on suoritettu eli miten jokin suorite
tehdaan. Kolmanneksi suorituskyky voi viitata kykyyn saavuttaa tuloksia. Toisin sanoen

suorituskyky voi viitata tulokseen, toimintaan, tai mahdolliseen tulokseen.

Suorituskyvyn johtaminen on jatkuva prosessi, missa tunnistetaan, mitataan seka kehitetaan
organisaation jasenten suoritusta ja liitetddn suorituskyky organisaation strategisiin
tavoitteisiin (Aguinis, 2007). Suorituskyvyn johtaminen voidaan yksiselitteisimmin méaéritell&
Hannula ja Lonngvist (2002) mukaan, niin ettd suorituskyvyn johtaminen on johtamista
perustuen suorituskyvyn mittaamisen informaatioon. He lisdavit, etta tassa yhteydessa termi
suorituskyvyn johtaminen painottaa systemaattista ja aktiivista mittaamisen kayttoa

tehokkuuden johtamisessa ja kehityksessa eri liiketoiminnan aktiviteeteissa.

Suorituskykyyn liittyva tutkimus on perinteisesti keskittynyt suorituskyvyn mittareihin ja —
mittaamiseen. Nykyisin tutkimusten painopiste on kuitenkin siirtynyt enenemissa maarin
sithen, miten suorituskykyd tulisi johtaa. Tand pdivand vyleisesti ymméarretdan, etta
suorituskyvyn mittareista itsestddn ei saada paljoakaan hyotyd, vaan niiden informaatiota on
osattava kayttda johtamiseen, jotta saadaan oikeasti hyotyd. Tassd luvussa késitelldan eri
suorituskyvyn johtamisen osa-alueita, jotta saadaan kokonaiskuva misté se koostuu, miten se

saadaan toimivaksi ja suurin hyoty organisaatiolle.
2.1 Suorituskyvyn mittarit ja mittaaminen
Yksi tunnetuimmista maéaritelmistd suorituskyvyn mittaamiselle on Neely et al. (1995)

madritelmd, ettd suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, joka maarittdd toiminnan

tehokkuuden ja vaikuttavuuden. Vaikuttavuus viittaa siihen, miten asiakkaan vaatimukset on
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taytetty. Tehokkuus on mitta, mika kertoo, miten taloudellisesti organisaation resurssit on

hyodynnetty, kun asiakkaalle tuotetaan tietyn tasoinen asiakastyytyvaisyys.

Monet suorituskyvyn mittaamisen tutkijat ovat koonneet suorituskyvyn mittareiden
tarkeimpid padpiirteitd. Neely et al. (1997) kokosivat eri tutkimuksissa eniten esille nousseet
piirteet ja muodostivat niistd suorituskyvyn mittareiden profiilitaulukon, milld pystytaan
selittdmaan suorituskyvyn mittarien eri kriteerejd. Taulukko 1 esittdd ndma kriteerit seké

niiden selitykset.

Taulukko 1 Mittausten padkohdat (Neely et al. 1997)

Kriteeri Selitys

Mittari Pitaisi selittaa tarkasti ja yksinkertaisesti miké mittari on, jotta kaikki ymmartavat
sen

Tarkoitus Pitéisi selkeasti ilmaista mittaamisen tarkoitus ja sen seuraukset

Liittyy Pitaisi ilmaista yhtyméakohdat muihin mittareihin ja strategiaan tai mitd asioita

mittaaminen tukee
Kaava Pitaisi maaritella matemaattinen laskentatapa mittarille
Tavoite Pitaisi mé&arittdad haluttu taso suorituskyvylle ja aikaikkuna sen saavuttamiselle.

Sen pitdisi olla kilpailuhenkinen, haastava ja realistinen

Toistuvuus Pitaisi olla riittdvé tuodakseen esiin parannustoimenpiteiden vaikutukset
Datan lahde Pitaisi olla tarkasti méaaritelty
Kuka mittaa Pitaisi olla méaéritetty nimen, toimenpiteen tai ulkoisen lahteen mukaan

Vastuuhenkild  Pitdisi maarittaa vastuuhenkil6, joka vastaa toimenpiteisté ja ettd taméan alueen
suoriutuminen parantuu
Mita tehdéaan Pitaisi paljastaa mittarin kdyttokohteet ja toimintasuunnitelmat suorituskyvyn

parantamiseksi

Taulukko luo hyvin yleispatevdn mallin kuvata kokonaisvaltaisesti mittareiden olemusta. Se
luo edellytyksen oppia mittareiden ké&yttd nopeasti ja tehokkaasti. Esimerkiksi, kun uusi
tyontekija alkaa kayttdmaan mittaria. Lisdksi se poistaa epéselvyyksid, muun muassa
tiedetdén tarkasti, kenen vastuulla on mitata ja jakaa mittarin tietoa. Esimerkkind mittarin

toiminnasta otetaan mittarikorttiin OEE (Overall Equipment Effectiveness). Monelle se ei
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valttdmatta kerro mitddn. Mittari kohta selventdisi kaikille selkeasti, ettd se kertoo, miten

kauan kone on toiminut, verrattuna siihen aikaan miké sen olisi pitanyt kayda.

Taulukon kriteeri tarkoitus kertoo varsinkin sitd mittaaville tyontekijoille, miksi he joutuvat
sitd mittaamaan, eli tdssa tapauksessa seuratakseen tarkasti, miten hyvin kone on toiminut ja
auttaakseen heitd tunnistamaan vikoja koneessa. Liittyy kriteeri tuo lahinna liséé esille
mittaamisen tarkoitusta, eli mik& tarkoitus mittarilla on esimerkiksi koko tehtaan toiminnan
kannalta, eli OEE tapauksessa se vaikuttaa suoraan tehtaan tehokkuuteen ja tuottavuuteen.
Taulukon kriteeri kaava on tarke& mittaria johtaville esimiehille, ja toki tyontekijoille. Sen
perusteella ymmarretd&n, miten mittarin informaatio tarkasti muodostuu, eli tassé tapauksessa
otetaanko esimerkiksi poikkeava laatuisen tuotteen tekoaika mukaan OEE:hen ja niin
edelleen. Nain pystytdan paremmin ymmartamaan syitd, miksi OEE ei ole ollut halutunlaista.
Tavoite kohtaa voidaan pitdd jopa tarkeimpand, koska se tuo esille tason mitd mittarille
tavoitellaan. Sen pitéisi olla tarpeeksi korkea, ettd se motivoisi jatkuvaan parantamiseen,
mutta ei myoskaan liian korkea, jotta ei tule tuntemusta, ettei sitd pystytd saavuttamaan,
jolloin se voi lannistaa ja laskea vain suorituskykya. Toistuvuus Kriteeri tuo esille, miten usein
mittarin tuloksia tulee tarkastella ja sen tulisi olla eri asteinen eri tasolla oleville henkil6ille.
OEE tapauksessa esimerkiksi tuotannon tyontekijan on tarkeéa seurata OEE:ta kahden tunnin

valein, kun tehtaanjohtalle riittda esimerkiksi kerran viikossa.

Datan lahteen tietdmisen merkitys korostuu tilanteessa, jossa esimerkiksi mittarin data ei ole
saatavilla tai mittari ei toimi kunnolla, jolloin tiedetddn heti mistd lahted etsimédén vikaa tai
keneen ottaa yhteyttd. Kuka mittaa kriteeri on térked, ettd tiedetddn, kenen vastuulla on
seurata mittausten tuloksia. T&llGin ei tule tilannetta, ettd kukaan ei mittaa tai ettd tietdmatta
toisistaan useampi henkilé mittaa niin sanotusti turhaan. Vastuu henkil6ll1& esille tulevat samat
asiat, kuin kuka mittaa kohdassa, mutta se kertoo, kenen vastuulla on lopullisesti mittarin
tulosten onnistumisen seuraaminen sekd niiden parantaminen. Mitd tehddan osio tuo esille
erittdin tarkedn kohdan, eli miten mittaaminen muunnetaan johtamiseksi ja lopulta

toimenpiteiksi, jotka parantavat suorituskykya.

Viimeisen kahden vuosikymmenen aikana tehty tutkimus korostaa tiettyja piirteita, mitk& ovat

tarkeitd suorituskyvyn mittaamisen ja -mittausjarjestelman kannalta:
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- Pitdd heijastaa asianmukaisia ei-taloudellisia mittareita, perustuen tarkeimpiin
menestystekijoihin (Clarke 1995)

- Mittaaminen pitdd toteuttaa strategian ilmaisemiseksi ja organisaation tulosten
seuraamiseksi (grady 1991)

- Pit&& perustua organisaation tavoitteisiin, kriittisiin menestystekijoihin sek& asiakkaan
tarpeisiin ja seuratakseen niin taloudellisia kuin ei-taloudellisia asioita. (Manoochehri
1999)

- Pit&& asianmukaisesti muuttua dynaamisesti strategian kanssa

- Pitadéd tavoittaa tietyt tilanteen tarpeet tietyissa tuotantoprosesseissa, ja pitdisi olla
pitkdnajan tavoitteita, kuten myods yksinkertaisia ymmartaa ja toteuttaa (Santori ja
Anderson 1987)

- Pitééa olla yhteys palkitsemisjarjestelmaén

- Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit pitdd olla yhteydessd toisiinsa ja kayttaa
strategiakehyksesséd (McNair ja Mosconi 1987; Drucker 1990)

- Pitéisi kannustaa jatkuvaan parannusprosessiin (Kaplan and Norton, 1992, 1993;
Flapper et al., 1996; Neely et al., 1997; Medori and Steeple, 2000)

- Pit&& olla helppoja ymmartéa ja kayttdd (Kaplan and Norton, 1996; Ghalayini et al.
1997)

- Pit&4 olla selkeasti méaariteltyja ja olla tdasméllinen kayttotarkoitus (Flapper et al., 1996;
Neely et al., 1997)

- Pitéisi mahdollistaa nopea ja tarkka vastaaminen organisaation ympariston muutoksiin
(Bititici et al., 1997; Medori and Steeple, 2000).

Ukko et al. (2009) kertoo tutkimustensa tulosten osoittavan, ettd suorituskyvyn mittaaminen
on auttanut yrityksid seuraamaan heidan strategiaansa ja saavuttamaan strategisia tavoitteita
ailempaa paremmin. Onnistunut operatiivisen suorituskyvyn mittaaminen ja strategisten
tavoitteiden yhdistdminen voidaan nahdéd tuloksena, kuten myos alleviivaavana tekijana
onnistuneelle suorituskyvyn mittaamiselle. Esimerkiksi Bourne et al. (2005) esittavat, ettd
tilanteissa, joissa taloudellisen suoriutumisen ja suorituskyvyn mittaamisen yhteys ei ole
selvd, niin suorituskyvyn mittaamista kaytettiin toiminnan valvomiseen eika tuottavuuden
maksimointiin. Toisin sanoen voidaan todeta, ettd jos suorituskyvyn mittaamisen
tarkoituksena on maksimoida suorituskyky niin strategisen ja operatiivisen tason mittaaminen

pitéisi olla linjassa toisiinsa nahden.
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Monet suorituskyvyn mittaamisen tutkijat korostavat tavoitteiden maéarittamista jokaiselle
mittarille. Néiden tavoitteiden tulisi olla haastavia ja maaritelty siten, ettd ne edistavat
jatkuvan parantamisen kulttuuria organisaatiossa, pysyen kuitenkin realistisina, jotta ne
pystytdén saavuttamaan tietyssa ajassa organisaation kyvyt huomioiden. Ghalayini ja Noble
(1996) painottavat, etta tavoitteet pitad maarittaa huolellisesti. Heiddn mukaansa tavoitteiden
asettaminen liian alas johtaa yrityksen alisuoriutumiseen ja kun taas niiden asettaminen liian
korkeiksi aiheuttaa pettymyksid, kun tavoitteisiin ei paasta, mika heikentdd motivaatiota. Yhta
tarked asia, kuin tavoitteiden asetanta, on ndiden tavoitteiden sd&nndllinen ajankohtaisuuden
tarkastelu ja paivittdminen. Mittareita tulisi tarkastella ainakin silloin, kun organisaation
sisdinen tilanne tai ulkoinen Kkilpailutilanne muuttuvat. Liséksi mittarit tulisi péaivittaa
strategian pdaivittamisen yhteydessa. Mittareiden paivittdminen on tarkeédd, jos ne eivét ole
ajantasaisia ja esimerkiksi tavoitteet ovat mahdotonta saavuttaa johtuen muuttuneesta
henkilOsto tilanteesta, menettdd mittari tarkoituksensa, koska sité ei ole t&lloin mielekasta

mitatakaan, kun tavoitetta ei voida saavuttaa.

Lonngvist (2002) tiivistéd, ettd kuusi tarkeintd syytd kayttdd suorituskyvyn mittaamista ovat

johtajiston perspektiivista:

1) Johtaa tydntekijoiden toimintaa

2) Kommunikoida térkeista tavoitteista

3) Arvioida nykyisten toimintojen tilaa

4) Yrityksen strategian konkretisoiminen saavutettavissa oleviin tavoitteisiin
5) Ongelmien tunnistaminen

6) Tyontekijéiden motivointi

Kohdat 1,2 ja 6 liittyvat suoraan henkil6ston johtamiseen ja erityisesti prosessiteollisuuden
yrityksessa henkiloston motivaatio ja motivointi ovat erityisen tarkedssd asemassa, koska
henkildston tydpanos madrittdd hyvin suoraan tehtaan tuottavuuden. Kohdat 3, 4 ja 5 liittyvét
organisaation operatiivisen toiminnan toteuttamiseen. Ukko et al. (2007) mukaan
suorituskyvyn mittaamisen yksi paatarkoituksista on tuoda luotettavaa informaatiota
tukemaan paatoksentekoa. Taman luotettavan informaation térkeys korostuu erityisesti
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toiminnassa, mikd on monimutkaista ja — muotoista, jolloin sen seuraaminen ja informaation

saanti on hankalaa ilman toimivaa informaatiojarjestelmaa.

Neely ja Bourne (2000) Kiteyttdvat suorituskyvyn mittaamisen yksinkertaisuuteen ja
automatisointiin. Heiddn mielestd&dn onnistumisen salaisuutena on mitata mahdollisimman
vahan, mutta varmistaa ettd mitataan oikeita asioita. Suorituskyvyn johtaminen on heidan
mukaansa taysin eri lahtokohdissa, silld monet organisaatiot epdonnistuvat siind, koska eivét
osaa hyoddyntdd mittareiden dataa. He lisdavat, ettd vaikka kyseiset organisaatiot olisivat
onnistuneet suunnittelemaan hyvan mittaussysteemin ja toteuttamaan sen onnistuneesti, niin
aivan liian usein kukaan ei johda tai hyddynné oikein mittareiden dataa. Tdmé& johtuu siit,
ettd johtajat eivat analysoi suorituskyvyn dataa, koska he eivét tiedd kaytdssa olevia tydkaluja
ja tekniikoita, mitk& voisivat auttaa heitd ymmaértdmaan datan informaatiota. Usein myds
puuttuu parannusprosessi, joka on linkitetty mittausinformaatioon, jolloin heilld ei ole
mahdollisuutta arvioida ovatko suorituskyvyn parannustoimenpiteet riittdvan tehokkaita tai

seurausta heidan tekemistansa muutoksista.

Amaratunga ja Baldry (2002) korostavat, ettd mittaaminen itsesséan ei ole lopputulos vaan
tyokalu tehokkaammalle johtamiselle. Suorituskyvyn mittaamisen tulokset kertovat mita
tapahtui, eivat miksi tapahtui tai mitd tehda asialle. Organisaation on kyettdva muuttamaan
mittaukset johtamiseksi, saadakseen suorituskyvyn mittaamisensa tehokkaaseen kayttoon.
Amaratunga ja Baldry (2002) tuovat esille myds strategian roolin siirryttdessé suorituskyvyn
mittaamisesta sen johtamiseen esille. Tdmén he madrittelevat suorituskyvyn johtamiseksi,

suorituskyvyn mittaamisen konseptissa.

Amaratunga ja Baldry (2002) tiivistavat, ettd suorituskyvyn mittaamisjarjestelmén
paatarkoitus on kontrolloida organisaation toimintoja. Se mahdollistaa organisaation
suorituskyvyn tavoitteiden ja odotusten tuomisen selkedsti kaikkien tietoon. N&in se
muodostaa perustukset keskustelulle, miten jokainen organisaation yksil6 pystyy
mahdollistamaan organisaation vision toteuttamisen ja saavuttamisen. Téalld tavalla
suorituskyvyn mittausjarjestelméd myds kannustaa ja helpottaa yksil6llistd kehittymista.
Kaiken kaikkiaan tam& parantaa ymmartdmist4, miten jonkun tekeminen vaikuttaa

organisaation menestymiseen, niin organisaatio- kuin yksilétasolla.
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2.2 Suorituskyvyn mittaamisesta johtamiseen

Amaratunga ja Baldry (2002) korostavat, ettei suorituskyvyn mittaaminen itsessédan tuo
merkittdvad lisdarvoa, vaan sitd pitdd hyodyntad tyokaluna tehokkaammalle johtamiselle.
Suorituskyvyn mittaamisen tulokset kertovat mitd tapahtui, ei miksi tapahtui tai mit4 tehda
asialle parantaakseen suorituskykyd. Organisaation saadakseen hyodtyd suorituskyvyn
mittaamisesta, on sen kyettdvd muuttamaan se johtamiseksi. Hankintajohtajien yhdistyksen
(1999) maéritelma suorituskyvyn johtamisesta tuo esille térkedn seikan suorituskyvyn
mittaamisen ja johtamisen yhteydestd. Heiddn mé&éritelménsd mukaan suorituskyvyn
johtaminen on suorituskyvyn mittaamisen informaation hyddyntdmistd vaikuttaakseen
positiivisesti organisaation kulttuuriin, systeemeihin ja prosesseihin. Suorituskyvyn
mittaamisen informaatio mahdollistaa td&mén, koska se auttaa asettamaan oikeanlaisia
suorituskyvyn tavoitteita, ohjaamaan ja priorisoimaan resursseja, antamaan informaatiota
managereille tehddkseen oikeanlaisia paatoksia sekd jakamaan suorituskyvyn tulosten
informaatiota saavuttaakseen tavoitteita. Amaratunga ja Baldry (2002) mukaan tarkeimmat
vaiheet suorituskyvyn mittaamisen jalkeen ovat suorituskyvyn mittaamisen tulosten
oikeanlainen analysointi, tulosten kommunikointi kaikille oleellisille henkildille,
hyddyntdminen kehittdmistoimenpiteisiin sekd suorituskyvyn mittareiden ajantasaisuuden

tarkastelu saanndllisin valiajoin.

Amaratunga ja Baldry (2002) nostavat esille kaksi tarkeintd asiaa siirryttdessé suorituskyvyn
mittaamisesta sen johtamiseen. Ensimmainen on oikeanlainen organisaation rakenne, mika
helpottaa tehokasta suorituskyvyn mittaamisen tulosten hyddyntamistd. Toinen on kyvykkyys
kayttaa suorituskyvyn mittaamisen tuloksia tuodakseen muutoksia organisaatioon. Farris et al.
(2011) toteavat, ettd hyodyntddkseen tehokkaasti suorituskyvyn mittaamisjarjestelmad, on
organisaatiolla oltava systemaattinen mekanismi hyddyntdd suorituskyvyn mittaamisen
informaatiota saadakseen maksimaalisen arvon mittausdatasta (Neely ja Bourne, 2000;
Meekings et al. ,2009). Yksi kriittisimmistd mekanismeista on hyvin rakennettu
suorituskyvyn arviointi prosessi (Marr, 2006; Meekings, 1995; Neely et al., 2006; Meekings
et al., 2009). Saadakseen oikeasti arvoa suorituskyvyn mittaamisesta on organisaatiolla oltava
jarjestelmallinen suorituskyvyn arviointiprosessi sek& oikeanlainen organisaatio rakenne,

liittddkseen suorituskyvyn informaation p&atoksiin ja toimiin (Meekings et al. 2009). Marr
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(2006) tuo esille tehottoman suorituskyvyn arviointi- ja johtamisprosessin pahimpana esteené

suorituskyvyn johtamisjérjestelman onnistumiselle.

Meekings (1995) erottelee kolme tarkeintd asiaa, mita toimiva suorituskyvyn johtamisprosessi
antaa yritykselle. Se auttaa tyOntekijoitd hyodyntdmaan suorituskyvyn mittausten
informaatiota tuodakseen tuloksia sekd helpottamaan systemaattista ajattelua. Se luo
tyontekijoissa saavuttamisen tunnetta, kun he ymmartdvat yhteyden oman toiminnan ja
lopputuloksen vaélilld&. Toimiva suorituskyvyn johtamisprosessi myds auttaa johtajia
selventdméan mik& on tarkedd organisaatiolle ja kannustamaan tiimien valista yhteistyota ja

kehitysté.

On olemassa yhteisymmarrys tutkijoiden keskuudessa, etta suorituskyvyn mittaamisen ja -
johtamisen pitdisi pohjautua organisaation strategiaan (Kaplan and Norton, 1996; Keegan et
al., 1989, Lynch and Cross, 1995). Suorituskyvyn mittaamisen ja liiketoiminnan strategian
valisen yhteyden puuttumisen on tutkittu olevan yksi suurimmista esteisté saavuttaa odotetut
tulokset suorituskyvyn johtamisjarjestelmalla (Bourne et al., 2000; Kaplan and Norton, 1992,
1996; Keegan et al., 1989; Lynch and Cross, 1995; Neely et al., 1994). Bourne et al. (2000)
jalostavat ajatusta lisdd ja summaavat, ettd pitddkseen mittaamisen ja strategian linjassa, on
mittaamista jatkuvasti arvioitava ja paivitettdva suhteessa strategiaan. Bititci et al. (1997)
kuvaavat suorituskyvyn johtamisen prosessina, missa yritys johtaa sen suorituskykya linjassa
yrityksen- ja toiminnallisten strategioiden ja tavoitteiden kanssa. Heiddn mukaansa
tavoitteena tulisi olla vastavuorovaikutteinen suljettu kontrollointijarjestelméa, missa yrityksen
strategia jalkautetaan liiketoiminnan prosesseihin, toimintaan ja henkilokuntaan seka
palautetta saadaan suorituskyvyn mittaamisjérjestelmasté johtamisen ja paatoksenteon tueksi.
Suorituskyvyn  johtamisjarjestelméat maéaritelladn muodollisiksi, informaatiopohjaisiksi
rutiineiksi ja menettelyiksi, joita johtajat kayttavat yllapitadkseen tai muuttaakseen
organisaation toimintatapoja (Simons, 2000). Teorialédhteet siis korostavat suorituskyvyn
johtamisen piirteistd yhteyttd strategiaan ja visioon sekd suorituskyvyn mittaustulosten
hyddyntdmista tehdesséd paatoksia ja suunnitellessa liiketoiminnan tulevaisuutta. Kuva 2
kuvastaa tdta vision ja strategian jalkauttamista suorituskyvyn johtamiseen ja toiseen suuntaan
suorituskyvyn mittaamisen hyddyntamisté yrityksen tavoitteiden toteutumisen tarkasteluun ja

arviointiin.
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Kuva 2 Organisaation vision kayttédénoton ja suorituskyvyn mittaamisen palautteen muodostama
kiertokulku (Bititci et al. 1997)

2.3 Suorituskyvyn johtamisjarjestelmat

McNamara ja Mong (2005) tuovat esille térkedn seikan, ettd yksikdan suorituskyvyn
johtamisjérjestelmé sellaisenaan ei toimi kaikille erilaisille yrityksille. Avainkohtana
paatettdessa johtamisjérjestelméstd, on tdrkedd valita ja muokata omaan toimintaan sopiva
systeemi sekd soveltuvat mittarit. Organisaatiot voivat ottaa kayttoon yhdistelmén useista
jarjestelmakehyksista, esimerkiksi yhdistelmén Balanced Scorecardia (BSC), aktiviteetteihin

perustuvaa johtamista (ABM) seka six sigma mallia.

Suorituskyvyn johtamisjarjestelmd on strateginen ja organisaationaalinen lahestymistapa,
mika kuvaa, arvioi, suorittaa sekd parantaa organisaation suorituskykyé jatkuvasti. Se koostuu
menetelmistd, kehyksistd sekd ilmoituksista, mitkd helpottavat organisaatiota strategian
muotoilussa ja antavat tyontekijoille mahdollisuuden saada strategista nakemystd. Tama
auttaa heitd ymmartdmaan strategiaa paremmin, parantaa strategista ajattelua ja antaa tietoa

strategisen padtoksenteon ja oppimisen kannalta (Marr, 2006).
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Mondy et al., (2002) mukaan suorituskyvyn johtamista voidaan pité4 integroituna prosessina,
missa esimiehet toimivat tyontekijoiden kanssa asettaakseen tavoitteita, mitatakseen ja
arvioidakseen tuloksia seka palkitakseen suorituskykyd. Taman tarkoituksena on kehittaa
tyontekijoiden suorituskykya ja lopullisena tavoitteena parantaa koko organisaation toimintaa.
Simons (2000) kuvaa suorituskyvyn johtamisjarjestelm&d formaalina, informaatioon
perustuvina rutiineina ja toimina, joita managerit kayttavat yllapitdméan tai muuttamaan

toimintatapoja organisaatiossa.

Broadbent ja Laughlin (2009) mukaan suorituskyvyn johtamisjarjestelman tulisi koostua tyon
suunnittelusta ja tavoitteiden asetannasta, jatkuvasta suorituskyvyn seuraamisesta,
suorituskyvyn  mahdollistavan  kapasiteetin  muodostamisesta,  peridiodikohtaisesta
suorituskyvyn arvioinnista kokoavaan tyyliin seka hyvéan suorituskyvyn palkitsemisesta.
Biron et al. (2011) nostavat Kirjallisuudesta esiin  tdarkeimpid suorituskyvyn
johtamisjérjestelmén piirteitd. On tdarkedd, ettd systeemid jatkuvasti tarkastellaan ja
parannetaan. Systeemi pitéisi suunnitella tunnistamaan, ei pelkéstdan yksilon, vaan myos
koko tiimin suoriutumista. Johtamisjarjestelmén onnistumisen kannalta he nostavat esiin
jarjestelman sisallon, eli mitd elementtejd se sisaltdd. Monet tutkijat nostavat esiin Kriittisené
systeemin toteuttamisen, systeemin onnistumisen kannalta. Liséksi esille tuodaan, ettd vaarin
toteutettuna ja yllapidettynd systeemistd voi tulla enemmankin taakka, kuin motivoiva
tyokaluja. Talléin luodaan merkittdvaa haittaa tyontekijoiden suhtautumiseen systeemia
kohtaan. Amaratunga ja Baldry (2002) muiden muassa tuovat esille sen seikan, etta vaikkakin
jotkin mittaus konseptit voivat vaikuttaa aikaa kestaviltd niin tdrkein asia, mika varmistaa

suorituskyvyn johtamisjarjestelméan toimimisen, on sen jatkuva tarkastelu seké parantaminen.

Monet tutkimukset (Millett 1998; Armstrong 2000; Molleman ja Timmerman 2003) esittavat,
ettd suorituskyvyn johtamisjarjestelmédt on suunniteltu saavuttamaan useita erilaisia
tavoitteita. Kuitenkin ndma tavoitteet voidaan jakaa kahteen pé&kategoriaan, strategisiin- ja
taktisiin tavoitteisiin. Strategisiin tavoitteisiin, koska suorituskyvyn johtamisjarjestelmét on
suunniteltu auttamaan ylemp&a johtoa saavuttamaan strategisia liiketoiminnan tavoitteita.
Luomalla yhteyden organisaation tavoitteiden ja yksiloiden tavoitteiden vélille, suorituskyvyn
johtamisjérjestelmd vahvistaa jatkuvaa kehitystd, jonka pddméarand on saavuttaa
organisaation tavoitteita. Lisaksi, kun tyontekijat ymmartavat, ettd suorituskyvyn toimenpiteet

yrityksessa ovat yhdenmukaisia ja toisiaan téydentévid, niin tdman avulla pystytaan
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tyontekijoille viestimd&dn milla teoilla ja suorituksilla voidaan vaikuttaa organisaation
toimintaan. Taktisiin tavoitteisiin, koska suorituskyvyn johtamisjarjestelmét on suunniteltu
tarjoamaan paikkaansa pitdvaa ja hyodyllista informaatiota henkiléston johtamiseen liittyviin
asioihin, mukaan lukien palkan korotukset, ylennykset, tyontekijoiden lomauttaminen sek&
irtisanominen, paremmin suoriutuvien tydntekijoiden tunnistaminen, heikon suorituskyvyn
tunnistaminen ja ansioiden lisédminen. Tyontekijéiden ollessa tietoisia, miten suorituskykyyn
perustuva palkitseminen on paatetty ja tehty, he my6és ymmartdvat minkélaista toimintaa
organisaatiossa arvostetaan. Lisaksi informaatio auttaa johtajia tarjoamaan jatkuvaa
koulutusta ja valmentamista tyontekijoilleen, osoittamalla vahvuuksia ja heikkouksia heidén
tyostaan seka syita suorituskyvyn poikkeamille (Biron et al. 2011).

Globerson (1985) mukaan suorituskyvyn johtamisjarjestelmén pitdisi siséltdd joukon
mitattavia kriteereja, suorituskyvyn standardit mitattaville kriteereille, rutiinit mitata jokaista
kriteerid, toimenpiteet vertailla saavutettua suorituskykyé standardeihin sekd toimenpiteet
todellisen ja halutun suorituskyvyn erojen kasittelemiseksi. Nama Globersonin esille tuomat
suorituskyvyn johtamisjérjestelman ominaisuudet voidaan kuvata kiertokulkuna, minké

tarkoituksena on parantaa organisaation suorituskykya jatkumona, kuten kuvassa 3 on esitetty.
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Kuva 3 Suorituskyvyn johtamisjérjestelmamalli (Globerson, 1985)

Bititci et al. (1997) kertovat myds oman nakemyksensd suorituskyvyn johtamisprosessista
suljettuna ympyrand, mik& toteuttaa strategiaa ja saa palautetta organisaation eri tasoilta,
liiketoiminnan tuloksellisuuden hallitsemiseksi. Tama nédkemys on hyvin linjassa Globerson
(1985) kanssa, joten se tukee mallin toimivuuden luotettavuutta. Bititci et al. (1997) lisaavét
malliin, ettd suorituskyvyn mittaamissysteemi on informaatiojérjestelmd, joka on
suorituskyvyn johtamisprosessin keskiossa ja sill& on kriittinen térkeys tehokkaaseen ja hyvin

toimivaan suorituskyvyn johtamissysteemiin.

Bititci et al. (1997) tunnistavat kaksi Kkriittista elementtid suorituskyvyn johtamisjérjestelman
sisaltoon ja rakenteeseen liittyen, mitka ovat yhtendisyys ja kayttdonotto. Monet tutkijat taas
toteavat, ettd selkeys ja yksinkertaisuus pitéisi olla suorituskyvyn johtamisjérjestelmén

padominaisuuksia (Bierbusse and Siesfeld 1997; Eccles 1991; Globerson 1985; Neely et al.
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1996, 2000; Maskel 1989; Schneiderman 1999). He esittavat keinot, miten ndma selkeys ja
yksinkertaisuus saavutetaan johtamisjérjestelméssa. Ensimmaiseksi organisaation tavoitteet
on tarkasti madriteltava seka niistda kommunikointi on oltava selkedd ja kattavaa.
Organisaatioiden tavoitteiden tulee maarittdd mitd mittareita kdytetddn. Mittarit tulee valita
tarkasti, niin ettd on vain tarpeellisia mittareita, koska liiallista datan mé&aréa on hankalaa
hallita tai kdyttaa tehokkaasti. Mittarit tulee maarittdd selkeésti, niin ettd jokainen ymmartaa
ne samanlailla. Vastuuhenkilot datan kerdadmiselle sekd jakamiselle on madaritettavd, jotta
informaation laatu pysyy mahdollisimman laadukkaana. Lopuksi on maéaritettavda, miten
suorituskyvyn informaatio tulee esittdd sekd siitd on pé&édasiassa kommunikoitava ennalta
maaratylla tavalla, jotta kaikki pystyvat ymmartdmaan sen, sekd ettd kaikki saavat

informaation tietoonsa.

Bourne et al. (2005) ovat tutkineet eroja suorituskyvyn johtamisjarjestelmén kaytossa hyvin-
ja keskiverrosti suoriutuvien saman yrityksen liiketoimintayksikdiden vélilla. Tutkimus
paljastaa, ettd hyvin suoriutuvissa yksikoisséd mittaamisen kayttd on pitkélle kehittyneempaa,
johtajat keskustelevat mallistaan miten liiketoimintayksikkd toimii ja selittavét operaatioiden
eripuolia, ihmiset ja suorituskyky vaikuttavat kesken&an, johtajat k&yttdvat mittareiden
informaatiota  interaktiivisesti  kesken&in sekd alaisten kanssa, kommunikoivat
suorituskyvysta intensiivisesti, niin formaaleissa tapaamisissa kuin myds jokaisen
mahdollisuuden tullen, johtajilla on monia datan lahteitd eri toimenpiteista ja mittareiden
padkayttotarkoitus ei ole kontrolloida tydntekijoiden toimintaa vaan pyrkid parempaan

suorituskykyyn.

Amaratunga ja Baldry (2002) tuovat esille suorituskyvyn johtamisjarjestelmén tarkeimmat
tavoitteet. He koostavat tavoitteet tutkimuksestaan johtavista, hyvin suoriutuvista

organisaatioista. Heidan mukaansa suorituskyvyn johtamisjarjestelman tarkoituksena on:

- Tuoda organisaation visio selkeiksi mitattaviksi lopputuloksiksi, mitkda méaérittelevat
menestysté ja ovat yhteisid organisaatiolle, asiakkaille ja sidosryhmille
- Antavat tyokalun arvioida, johtaa ja parantaa yksikon johtamisjarjestelman

toimivuutta ja menestymista
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- Sisdltdd mittareita laadusta, kuluista, nopeudesta, asiakas tyytyvaisyydestd,
tyontekijoiden sitoutumisesta, motivaatiosta ja taidoista tuottaakseen perusteellisen ja
ennakoivan suorituskyvyn johtamisjéarjestelmén

- Korvatakseen olemassa olevat arviointimallit, johdonmukaisella ja kokonaisvaltaisella

ldhestymistavalla suorituskyvyn johtamiseen.

Selvitédkseen nykyajan nopeasti muuttuvasta ympéristostd, organisaatioiden taytyy tunnistaa
heidan asemansa, selkeyttdd tavoitteensa ja toimia tehokkaammin. Suorituskyvyn
johtamisjérjestelmd auttaa organisaatioita saavuttamaan namé tavoitteet. Toimiva
suorituskyvyn johtamisjarjestelmd mahdollistaa organisaation arvioida mitd tavoitteita on
saavutettu, sek& helpottaa koko organisaation parantamista (Lebas, 1995). Johtamisjarjestelma
auttaa parantamaan organisaatiota muun muassa siten, ettd organisaatio pystyy paremmin
tunnistamaan  asemansa  markkinoilla, tarkentamaan  tavoitteensa,  korostamaan
kehittdmisalueita sek& asettamaan luotettavia ennusteita (Neely et al., 1996). Nain ollen
toimiva suorituskyvyn johtamisjarjestelma mahdollistaa organisaation mitata ja kontrolloida
suorituskykyéa pohjautuen ja verraten valittuun strategiaansa.

2.4 Suorituskyvyn informaation hyddyntdminen ja arviointiprosessi

Chearskul (2010) luo tutkimuksessaan oman mallinsa hyddyntad suorituskyvyn mittaamisen
informaatiota. Taméd malli tdydentdd hyvin aiemmin esitettyd Globersonin (1985) mallia,
kuvaamalla tarkasti minkalainen suorituskyvyn mittaamisen informaation
hyodyntamisprosessin tulisi olla. Chearskul (2010) jakaa suorituskyvyn mittaamisen
informaation  hyoddyntdmisprosessin  viiteen  vaiheeseen.  Yleisesti  suorituskyvyn
mittaamisjarjestelmé&éd kaytetddn tuomaan palautetta suorituskyvystd, verrattuna aiemmin
asetettuihin tavoitteisiin, tdima vaihe on seuranta. Seuraavana on arviointi, kun suorituskyvyn
poikkeama on havaittu, suorituskyvyn informaatiota analysoidaan ja tutkitaan, jotta 16ydetaan
juurisyyt ongelmalle. Mahdolliset ratkaisutavat muodostetaan seuraavaksi, joista valitaan
paras ratkaisu. Toimenpiteet suunnitellaan tdmén ratkaisun pohjalta, tdméa vaihe on p&atdsten
tekeminen. Luonnollisesti seuraavaksi ndma toimenpiteet laitetaan kaytdntéon, mika on
toimenpiteiden tekovaihe.  Samanaikaisesti, kun toimenpiteitd laitetaan kaytantoon,

suorituskyvyn mittaamisjarjestelma tuottaa palautetta toimenpiteiden vaikutuksista
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suorituskykyyn. Koko prosessin aikana suorituskyvyn informaatio ja uusi tietdmys aiheesta
kommunikoidaan muille organisaation jasenille ja sidosryhmille seka tallennetaan
my6hempéa hyddyntamista varten, mika on kommunikaatio ja tiedon johtamisvaihe. Kuva 4

esittdd tdman prosessin.
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Kuva 4 Suorituskyvyn mittareiden informaation hydédyntamisprosessi (Chearskul 2010)

Johtaessaan tuotantoa, tuotannon esimiehet kohtaavat yleensa kolme estettd informaatioon
liittyen, jotka haittaavat tuotannon hallintaa. N&mé& esteet ovat informaation tulva,
informaation jakautuminen eri paikkoihin ja informaation arvottomuus. Tiivistettyna
esimiehet saavat yleensa liikaa tietoa, erilladn olevista jarjestelmistd ja joista suurella osalla ei
ole kaytannon arvoa péatoksentekoon. Informaatioon liittyen tuotannon koneenhoitajilla
taytyisi olla tehokkaat keinot mitata suorituskykyaén seké arvioida toimintojensa tehokkuutta,

jotta he pystyisivét parantamaan operatiivista suorituskykyaan (Jain et al. 2011).
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Ukko et al. (2009) tuo esille mittaus informaation kommunikoinnin tarkeyden helpotettaessa
ja parannettaessa operatiivisen tason suorituskyvyn mittaamista ja -johtamista.
Kommunikointi organisaatiossa voidaan jaotella sisdiseen ja ulkoiseen (Kreps, 1990).
Sisédinen kommunikaatio voidaan edelleen jaotella kasvokkain k&aytdvéan ja systeemien
valityksella tapahtuvaan kommunikaatioon. Jaottelua tarkennetaan vield kasvokkain kdytavén
kommunikaation osalta, alaisen ja pomon valiseen tai tiimipalaveri keskusteluihin. Ne ovat
kaikista tehokkain tapa kommunikoida suorituskyvysta heiddn mukaansa. Systeemi
kommunikaatiosta kuitenkin voidaan 16ytad my0s sitd puoltavia asioita. Sill4 on esimerkiksi
helppo jakaa informaatiota laajalle joukolle eri vuorossa tydskentelevia henkil6itd. Muita
tarkeitd asioita Ukko et al. (2009) mukaan on mittaus informaation laatu seka mittausdatan
esittdmistapa. Ukko et al. (2009) tutkimuksen mukaan tulisi panostaa laadullisiin asioihin
suorituskyvyn informaatiossa, kuten sen oikeellisuuteen, luotettavuuteen, ymmarrettavyyteen
sek& hyodyllisyyteen. Tama parantaa suorituskyvyn informaation ymmartamista ja siten luo

paremman pohjan informaation hyddyntamiselle seké paatoksenteolle.

Suorituskyvyn informaation hyoédyntdmiseksi on suorituskyvyn raportoinnin oltava oikea
aikaista, oikeassa muodossa seka helposti saatavilla. Lynch ja Cross (1991) esittavat tarkeitéd

raporttien piirteita:

- Niiden tulisi olla yksinkertaisia sekd suunniteltu johdonmukaisesti. Kaikkien
organisaation tyontekijoiden pitda pystyd ymmartamaan ne, pystyakseen vaikuttamaan
suorituskykyyn.

- Nayttéa tasapainoinen kokonaisuus suorituskyvysta. Raporttien tulisi ndyttd4 useiden
eri mittareiden tuloksia tasapainoisesti, koska erikseen esitetyt mittaukset voivat
vadristaa kokonaiskuvaa painottamalla tiettyd mittaria.

- Helpottaa johtamisprosessia pitkalla tahtdimelld. Suorituskyvyn mittaamisen
paatarkoituksena on kannustaa jatkuvaan parantamiseen verrattuna menneeseen
suorituskykyyn. Té&man vuoksi on térkedd, ettd raportit ndyttavat suorituskyvyn
trendin verrattuna menneeseen seké arvion tulevasta suorituskyvysta.

- Siséltavat kontrolli arvot suorituskyvylle, jotta suorituskyvyn tilastolliset poikkeamat

tulevat helposti esille.



28

- Najmi et al. (2012) lis&évat, ettd datan visualisointi tavalla, joka vélittda paljon tietoa,

on erittéin tarkeda suorituskyvyn informaation hyddyntamisen kannalta.

Hyodyntadkseen tehokkaasti suorituskyvyn mittausjarjestelmad, on organisaatiolla oltava
systemaattinen mekanismi saadakseen maksimaalisen hyddyn mittausdatasta. YKksi
kriittisimmista vaiheista on hyvin rakennettu suorituskyvyn arviointiprosessi (Marr, 2006;
Meekings, 2005; Neely et al., 2006) Meekings (2009) mukaan saadakseen oikeasti arvoa
suorituskyvyn mittaamisesta, on organisaatiolla oltava jarjestelmallinen suorituskyvyn
arviointiprosessi, mik&d mahdollistaa tarvittavat toimenpiteet yhdistdd suorituskyvyn
informaatio paatoksiin ja toimiin. Lisaksi useissa tapaustutkimuksissa on todettu, etta
suorituskyvyn mittaamisjarjestelméan tehokkuus on tiukasti sidottu suorituskyvyn
arviointiprosessin tehokkuuteen. Meekings (2005) tiivistdd asian niin, ettd ilman tehokasta
suorituskyvyn arviointiprosessia, mitadn ei tapahdu. Lis@ksi jos arviointiprosessia ei ole
yhdistetty eri organisaation tasojen valille tehokkaasti, suorituskyvyn ongelmia ei pystyta
kasittelemadn asianmukaisesti ja systemaattisesti. Meekings (2005) pohjaten kolmeen
tapaustutkimukseen listaa tarkeimmat asiat organisaatiolle, tehdékseen arviointiprosessista

toimivan:

- Suorituskyvyn arviointiprosessi tulee rakentaa asianmukaisesti, maarittden kenen pitaa
arvioida ”mitd, milloin, miksi, missd ja miten”, eteenkin kohta milloin on tarked, eli
miten usein mittauksia pitaa tarkastella seka arvioida

- Yhdist&4 arviointiprosessi tehokkaasti kaikkien eri organisaation tasojen valille

- Varmistaa, ettd arviointipalaverit tuottavat arvoa itsessaan. Taméa on taas riippuvaista
mittareiden arvonluomisen optimoinnista ja mittareiden datan esille tuomisesta
visuaalisesti tavalla, joka ohjaa jarkevaan keskusteluun. Erityisesti timé& saavutetaan
tuomalla esille suorituskyvyn vaihtelut sekd korostamalla poikkeamien havainnot
suuresta data maarasta.

- Arviointiprosessin kayttdonottovaihe on tehtdvd tavalla, joka mahdollistaa sen

kestavén kayton.

Bauer et al. (2004) useille kymmenille yrityksille tekemén vertailututkimuksen perusteella

kokosi parhaita kaytantdjd koko suorituskyvyn johtamisprosessin kannalta, mukaan lukien
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arviointiprosessi. Esille nousi muun muassa seuraavia kysymyksid, joita organisaatio voi

kayttaa arvioidessaan prosessin tehokkuutta:

- Onko organisaatiolla tehokasta tapaa kommunikoida suorituskyvyn mittaamisen —
kehyksestd, -prosessista, -mittaustuloksista ja asettaa tarvittavia toimenpiteitd niiden
pohjalta? Liséksi ovatko ndmé vaiheet avoimia, sopivassa muodossa esitettyja ja
helposti saatavilla kaikille, jotka niité tarvitsevat?

- Onko organisaatiolla vahva suorituskyvyn arviointiprosessi, mika pohjautuu
mittareihin, jotka tunnistavat tarvittavat toimenpiteet suorituskyvyn parantamiseksi?

- Onko organisaatio onnistuneesti ottanut k&ytt6on suorituskyvyn johtamis- ja

mittaamistoimenpiteet jokapaivaisessa toiminnassaan?

Neely et al. (2002) painottavat, ettd suorituskyvyn datalla ja informaatiolla itsessaan ei ole
juurikaan hyotya, vaan dataa pitdd analysoida ja tulkita. Tahan pitaa viela lisat4 suorituskyvyn
parannus toimenpiteet, perustuen datan analysoinnin tuottamaan tietoon. Té&t4 varten
organisaatioiden taytyy maarittdd, mitd data-analyyseja kullekin mittarille tarvitaan seka
tunnistaa, miten informaatio tulee pilkkoa raportteihin. Analysoimisen ja raportoinnin jalkeen
suorituskyvyn poikkeamien syyt ja parantamismahdollisuudet tulee keskustella mittareiden
vastuuhenkildiden kanssa periodikohtaisissa palavereissa. Néiden palaverien paatuotoksena
tulisi olla kehittdmissuunnitelma seka -toimenpiteet, mitkd suunnitellaan parantamaan

nykyiset ongelmat.

2.5 Henkil6ston suorituskyvyn johtaminen

Schneier, Beatty ja Baird (1987) mukaan, suorituskyvyn palkitseminen koostuu kolmesta
osasta, henkilokohtaisesta kehityksestd, suorituskyvyn ja palkitsemisen yhdistamisestd seka
suorituskyvyn tuloksista. Henkilokohtaisesta kehityksestd he tuovat esille useita tarkeitd
seikkoja. Mahdollisuus henkilokohtaiseen kehittymiseen on arvokasta vain, jos henkil6
hyddyntad sitd itse. Yrityksen tulee tarjota kannustusta ja apua kehittymiseen, mutta
kehittymistoimet tulevat onnistumaan vain, jos henkild itse on sitoutunut omaan
kehittymiseensd. Toisena tdrke&dnd asiana on, ettd organisaatiolla ja henkildlla on selked
yhteisymmarrys kehittdmisen tavoitteista. Kehittyminen on paljon todennékdisemmin

tuloksekasta, kun tavoitteet on ymmarretty ja hyvaksytty yhteisesti. Organisaation tulee myos
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tarjota kaikille tyontekijoille samat kehittymismahdollisuudet, sen sijaan ettd niita tarjottaisiin
vain yksittdisille henkildille. Kehittymismahdollisuuksien pitdisi myds olla yksil6llisia,
perustuen yksilon omaan tilanteeseen ja osaamiseen, koska samanlaisen kehittymisohjelman
tyrkyttdminen kaikille, todennékdisesti on vain turhaa vaivaa ja aiheuttaa vastustusta. Lisaksi
kehittymismahdollisuuksien tulisi olla suunniteltuja parantamaan ensimmaisend nykyisen
tyon suorituskykya sekd toimivuutta ja toisena vasta valmistaa tyontekijaa ylennykseen.
Koulutuksen kohteena tulisi olla puuttua suorituskyvyn poikkeamiin, mitkd tunnistetaan
suorituskyvyn arviointivaiheessa (Teke, 2002). Yhdistamalla koulutuksen, tunnistettuihin
suorituskyvyn poikkeamiin, koulutuksesta tulee keskittynyttd, tarkkaa ja oleellista
organisaation kannalta. Teke (2002) tuo myos esille, ettd tarpeellinen koulutus,
kehittdmistoimet ja séaannolliset suorituskyvyn palautteet ovat téarkeitd asioita tydntekijoiden
taitojen yll&pitamisen kannalta. N&in ollen koulutuksen, Kkehitysstrategian ja suorituskyvyn

johtamisprosessin tulisi olla tiukasti yhdistetty toisiinsa sek& organisaation strategiaan.

Schneier, Beatty ja Baird (1987) kertovat paahyoétyja suorituskyvyn ja palkitsemisen
yhdistamisestd. Lahes aina hyvin suunniteltu palkitsemisjarjestelmd johtaa parempaa
suorituskykyyn. Suorituskyvysté palkitsevat jarjestelméat vaikuttavat suorituskykyyn vahvasti
kahta eri kautta. Ensimmaiseksi ne lisdadvat motivaatiota tehokkuuteen. Toiseksi ne lisdavat
organisaation huomion Kkiinnittymistd suorituskykyyn ja taten henkiléiden mahdollisuutta
vaikuttaa suoriutumiseensa. Palkitseminen voi suuntautua yksiléon, pieneen ryhmaan ja/tai
divisioona tai organisaatio tasoon. Kaikki ndma vaikutukset eri tasoilla vaikuttavat

positiivisesti suorituskykyyn.

Ukko et al. (2009) tuo esille monien tutkijoiden korostaman asian tyontekijoiden mukaan
ottamisesta, paatettdessd ja suunniteltaessa suorituskyvyn mittaamista. Silla on positiivinen
vaikutus moneen asiaan. Muun muassa tyontekijoiden tuntemus organisaatiosta paranee,
oman roolin tuntemus organisaatiossa paranee, tyotyytyvaisyys sekd tuottavuus paranevat
(Miller and Monge, 1986; Monge and Miller, 1988; Yammarino and Naughton, 1992), kuten
myds, tydon monipuolisuus, itsendisyys, omatoimisuus, tehokkuus, tulokset, palkkiot seka
suorituskyky paranevat (Cotton et al., 1988; Scott-Ladd and Marshall, 2004; Scully et al.,
1995). Positiivinen vaikutus tyontekijan motivaatioon tulee arvostuksen tunteen kautta.
Tyontekija kokee, ettd hanen mielipidettd&n ja osaamistaan arvostetaan péatoksia tehdessé.

Liséksi tyotd tehdessadn han tuntee, ettd tekee tyotd, josta itse on ollut paattaméssa. Ukko et
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al. (2009) tutkimus tuo esille, ettd johtajat voisivat antaa tyontekijoille enemmaén
mahdollisuuksia osallistua paatosten tekoon liittyen tiimi ja henkilokohtaisen tason
suorituskyvyn paatoksiin. Tama vaatisi monesti, ettd tietotaito ja ymmarrys suorituskyvysta
tulisi olla parempaa, mika saavutettaisiin koulutusten kautta. Lisaksi itsendisyys tyossa
nayttelee suurta roolia onnistuneessa suorituskykyyn liittyvassa palkitsemisjarjestelmassa
jokaisella organisaation tasolla. Tdma on tarkedd, ettd koetaan pystyttdvan vaikuttamaan
omaan tyOpanokseen riittdvasti. Se tuokin oman haasteensa madaritelld minka tasoinen
itsendisyys ty0dssd on toimivinta. Toinen tarked asia on pitdd huolta reiluudesta, tasa-
arvoisuudesta ja muista palkitsemisen kriteereistd, pitddkseen huolta suorituskyvyn

palkitsemisen motivoitavuudesta ja toimivuudesta ylipaataan.

Ukko et al. (2009) tapaustutkimuksessa, kohdeyrityksissa suorituskyvyn mittaaminen oli
tuonut uusia rutiineja. Muun muassa monia palavereja eri organisaation tasoilla, missa
osallistujat analysoivat ja esittelivat mittausinformaatiota ja yrittivat ratkaista havaittuja
ongelmia. Toki lisdéntyneet palaverit itsessaan eivat tuo parannusta vaan mahdollisesti turhaa
ajan kayttéd, mutta niiden ollessa hyddyllisia, niiden tuoma lisdarvo on kiistaton. Yritykset
olivat my6s kehittdneet ohjeita, miten toimia tilanteissa, kun jokin mittari antoi impulssin
suorituskyvyn poikkeamasta. Rutiininomainen kéytantd téllaisissa tilanteissa tuo varmasti
selkeyttd ja varmentaa asian hoitamista. Yritykset olivat muodostaneet myos analyysi- ja

kehitysryhmié.

Ukko et al. (2009) tutkimuksen kohdeyrityksissd suorituskyvyn mittaamisessa ja -
johtamisessa ongelmia oli aiheuttanut se, ettd tieto ei saavuttanut kaikkia tyontekijaryhmia.
Lisaksi tiedon jakaminen oikeassa muodossa néhtiin ongelmallisena. Tydntekijéiden mukaan
ongelmina oli, ettd tieto ei ollut aina ymmarrettdvad, se oli jaoteltu eri systeemeihin, ja
yhteisid palavereja pidettiin liilan harvoin. Kehitysideoina oli, ettd tiedon pitéisi olla
helpommin ymmarrettdvad, raportointisysteemien pitdisi olla avoimia, helppoja kayttéa ja
raporttien tulisi 10ytyd samasta paikasta, seka keskustelua suorituskyvysta johtajien ja alaisten

valilla pitaisi lisata.

Ukko et al. (2009) tutkimuksessa tyOntekijat ja johtajat alleviivasivat suorituskyvyn
mittaamisen sek& palkitsemisjarjestelman yhteyden tarkeyttd, muun muassa motivaation ja

jarjestelmien selkeyden kannalta. Ukko et al. (2007) tuo esille, ettd monet tutkijat painottavat



32

suorituskyvyn mittareiden ja palkitsemisen yhteyden tarkeyttd (e.g., Banker et al., 2000;
Cameron, 1995; Franco-Santos and Bourne, 2005; Franco-Santos et al., 2007; Kaplan and
Atkinson, 1998; Kauhanen and Piekkola, 2006; Levinson, 2003; Simons, 2000; Torrington et
al., 2005). Suorituskyvyn mittaamisen ja palkitsemisen yhteyden tutkimuksissa on todettu
nakyvan muun muassa parantuneena motivaationa sekd suoraan parantuneena suorituskykyna.
Palkitsemisen ja mittaamisen yhteyden hyddyt eivét kuitenkaan tule automaattisesti. Néiden
hyo6tyjen saavuttamisen kannalta on tarkead, etta tyontekijat kokevat pystyvansé vaikuttamaan
tyonsa lopputulokseen ja néin palkkionsa suuruuteen. Liséksi mittaamisen pitdisi perustua
henkilokohtaiseen- ja ryhmén tyoskentelyyn, tyontekijoiden pitdé tietdd mitd mittarit ovat,
palkkioiden pitéisi olla tarpeeksi suuria ja ne pitdisi maksaa tarpeeksi usein seka tyontekijoilla

pitéisi olla mahdollisuus osallistua palkitsemisjarjestelman suunnitteluun.

Yksilon kayttdytymistd mittaava systeemi tulee lopulta muuttamaan yksilon kayttaytymista,
useimmiten positiivisempaan suuntaan. Yksi tarkeimmistd asioista tyOntekijan kannalta on
ymmartaa, miksi jotain mitataan, tai miksi ei mitata. Lisaksi tyontekijoiden tulisi tietdd, miten
henkildkohtaiset tai tiimin tavoitteet liittyvat koko yrityksen tavoitteisiin. Mitattaessa ihmisten
toimintaa, johtamisen rooli korostuu (Ukko et al., 2007). Tasta syysté on tarkeaa ja aiheellista
tutkia suorituskyvyn mittaamista johtamisen eri nékokulmista, lisdyksend strategiseen
nakokulmaan. Kaplan ja Norton (2001) nostavat esille toisen tdrkedn asian tydntekijén
suorituskyvyn kannalta. Heidan mukaansa tyontekijan on ymmarrettdvd mika organisaation
strategia on ja mihin silld pyritadn. Talloin tyontekija pystyy toteuttamaan strategiaa.
Tavoitteena on antaa tyontekijoille tietoa ja ymmarrysta strategiasta sekd suorituskyvyn ja
strategian yhteydesta.

Kokonaisuutena Ukko et al. (2009) tutkimuksen mukaan tyontekijoilla on vaikeuksia ndhda,
miten heiddn oma tyonsd vaikuttaa yrityksen kokonaissuorituskykyyn. Nain ollen
motivoidakseen tyontekijoitd, pitéisi olla sellaisia mittareita, jotka ovat ldhempané tyontekijan
henkilokohtaisia vastuualueita ja joiden yhteys yrityksen toimintaan on selitetty
ymmarrettavasti. Lisaksi tuodaan esille, ettd palkitsemisessa pitdisi olla myos ei-rahallista
palkitsemista, koska rahalliset saadaan yleisesti vain kerran vuodessa ja tyontekijat voivat
pitéa niité lilan ilmeisend. Siten keskeiset opit mité pitéisi ottaa huomioon, kun suorituskyvyn

johtamisjérjestelmaa otetaan kaytt6on ovat:
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1) Kun suorituskyvyn mittaamista yhdistetdan palkitsemiseen, tyontekijoiden pitad uskoa,
ettd palkitsemissysteemi on oikeudenmukainen ja reilu (esim. Kaplan ja Atkinson
1998)

2) Operatiivisen tason tavoitteiden k&yttéonotossa, kun strategiaa jalkautetaan k&ytantoon,
tarkeimpdnd ominaisuutena on yhteys strategisiin tavoitteisiin. Tahan voidaan kayttaa
muun muassa strategiakarttaa (Kaplan ja Norton 2001).

3) Vuorovaikutteinen suorituskyvyn informaation kayttd sekd vahva kommunikaatio
suorituskyvysta niin formaaleilla tapaamisilla kuin jokaisessa mahdollisessa valisséa
johtaa parempaan yrityksen suorituskykyyn (Bourne et al. 2005)

4) Tyontekijoiden osallistuminen paatoksen tekoon liittyen heiddn omaan seka tiiminsa
asioihin, kuten myds yrityksen asioihin jossain asteessa, johtaa korkeampaan
tyontekijoiden ja organisaation suorituskykyyn (Ukko et al. 2008)

5) Kun tyénkuva on selvillg, on tyontekijoiden helpompaa ymmaértdd henkil6kohtaiset
tavoitteet ja hallita niitd. (Ukko et al. 2008)

6) Kouluttaminen parantaa tyontekijoiden kyvykkyyksia, mika mahdollistaa korkeammat

tavoitteet ja laajemman tyonkuvan ja lopulta johtaa korkeampaan suorituskykyyn.

2.6 Suorituskyvyn johtamisen paakohdat

Tarkasteltaessa suorituskyvyn johtamisen teoriaa kokonaisuutena, voidaan siitd nostaa esille
tietyt tarkeimmat paékohdat. Suorituskyvyn johtaminen perustuu suorituskyvyn mittareiden
informaatioon. Suorituskyvyn mittaaminen on osattava jalostaa sen johtamiseksi. Siina
tarkeimpid vaiheita ovat oikeanlainen suorituskyvyn informaation hyddyntaminen, tehokas
suorituskyvyn arviointiprosessi seka suorituskyvyn parantamistoimenpiteiden seuraaminen,
arviointi ja kehittdminen. Naméa kaikki suorituskyvyn johtamisen vaiheet muodostavat
suorituskyvyn johtamisjarjestelmén. Oman erityisen huomionsa vaatii henkiloston johtamisen
osa-alueet, koska henkildstd on se, joka toiminnan tuotoksen ja tehokkuuden tekee. Taulukko
2 esittdd suorituskyvyn johtamisen padkohdat ja tdrkeimmat asiat suorituskyvyn johtamisen

toimivuuden kannalta néista paékohdista.
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Taulukko 2 Suorituskyvyn johtamisen paékohdat

Suorituskyvyn johtaminen

Paakohta

Tarkeaa toimivuuden kannalta

Suorituskyvyn
mittaaminen

On oltava toimintaa tarkasti ja kattavasti kuvaavat mittarit
Suorituskyvyn mittareiden tavoitteiden ajantasaisuutta on
sédannollisesti tarkasteltava ja péivitettdva tarvittaessa
Kaikille tyontekijoille on oltava selkedd mittareiden
kayttdminen ja tarkoitus

Sen tulee mahdollistaa organisaation suorituskyvyn
tavoitteiden ja odotusten tuomisen selkedsti kaikkien
tietoon

Suorituskyvyn
informaation
hyodyntaminen ja
arviointi

On méériteltdva tarkasti tyontekijoiden vastuut ja
toimintatavat koko prosessiin

Padtehtavand antaa tietoa  suorituskyvyn tilasta,
tukeakseen suorituskyvyn johtamista ja
kehittamistoimenpiteiden suunnittelua ja toteuttamista

Suorituskyvyn
johtamisjérjestelméa

Tarkedd valita ja muokata omaan toimintaan sopiva
suorituskyvyn johtamisjérjestelma

Jarjestelmén tarkoituksena on kehittdd tyontekijoiden
suorituskykya ja lopullisena tavoitteena parantaa koko
organisaation toimintaa ja tehokkuutta

On téarkedd, ettd systeemid jatkuvasti tarkastellaan ja
parannetaan

Voidaan kuvata suljettuna ympyrand, mika toteuttaa
strategiaa ja saa palautetta organisaation eri tasoilta,
litketoiminnan tuloksellisuuden hallitsemiseksi

Henkildston
suorituskyvyn
johtaminen

Suorituskyvyn palkitsemisen on oltava sellaista, ettd
siihen pystyy henkildkohtaisesti vaikuttamaan ja samalla
kannustaa ryhmaty6hon

TyoOntekijdn suorituskyvyn ja organisaation tuloksen
yhteyden on oltava tyontekijoille selke&a

Naiden suorituskyvyn johtamisen paéakohtien ollessa toimivia, on suorituskyvyn johtamisesta
mahdollista saavuttaa kuvassa 5 esitetyt hyoddyt.
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Luo yhteyden:

- Linkittaa strategian, prosessit ja resurssit tavoitteisiin
- Linkittaa yksilon tavoitteet organisaation tavoitteisiin
- Muuttaa vision suorituskyvyn mittareiksi

- Yhdistaa organisaation aktiviteetit ja strategian

4

Parantaa palvelun laatua

Motivoi

Edistad kommunikaatiota

Toimii oppimisalustana

P&asyyt suorituskyvyn
johtamisen
hyddyntamiselle

- Lisda tietoisuutta strategiasta ja organisaation tavoitteista
- Helpottaa mission ja strategian jalkauttamista

Tarjoaa vastuuvelvollisuuden kehyksen

Helpottaa tehokasta paatosten tekemistéd

Helpottaa osallistumista

Kannustaa suorituskeskeiseen kulttuuriin

Ohjaa tyontekijdiden toimintaa

Kuva 5 Syyt suorituskyvyn johtamisen hyddyntémiselle (mukaillen Almohtaseb et al., 2019)

Kuvasta 5 nadhdaan, ettd suorituskyvyn johtamisen hyodyntdminen tuo organisaatioille useita

tarkeitd parannuksia ja malleja toimia. Suorituskyvyn johtamisen hyotyihin perustan luo sen

kyky luoda yhteyden organisaation tavoitteiden ja sen toiminnan vélille organisaation

jokaisella tasolla. Erityisesti tama tapahtuu, kun tyontekijoille selkeytyy, mika yhteys hanen

omalla panoksellaan on organisaation tulokseen ja suorituskykyyn. Lisaksi useat

suorituskyvyn johtamisen hyddyt voidaan nahda toisiaan tukevina, mika luo positiivisen

kehityksen kiertokulun, missd hyodyt lisdavat entisestddn toistensa vaikutusta. Né&iden

hyotyjen pohjalta on perusteltua painottaa suorituskyvyn johtamisen téarkeyttd sek& sen

mahdollisuuksia melkeinpd mille tahansa organisaatiolle.
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3 SUORITUSKYVYN JOHTAMISEN NYKYTILA

Tassd luvussa selvitetddan kohdetehtaan toimitusketjun suorituskyvyn johtamisen nykytila.
Taman avulla saadaan kasitys, millaisessa kunnossa suorituskyvyn johtaminen
kokonaisuutena on tehtaassa, seké eri toimitusketjun vaiheissa. Téltd pohjalta saadaan tietoon,

missa asioissa olisi kehitettavaa tehtaan suorituskyvyn johtamisessa.

Ensimmaisend analysoitaessa suorituskyvyn johtamisen nykytilaa tehtaan toimitusketjussa,
tarkedd on hahmottaa koko toimitusketju. Kuva 6 esittdd tehtaan toimitusketjun asiakkaan
tilauksesta, siihen kun tilaus on léhetetty tehtaalta, mihin tdma ty6 myos rajautuu. Kuva
kertoo suoran polun tilaukselle. Selkeyden vuoksi kuvasta jadvat pois useat vélipoikkeamat
eri toimitusketjun kohdista taaksepdin toimitusketjuun. Esimerkiksi, kun tuotannon
suunnittelu varmistaa tilauksen toimituspaivan asiakaspalvelulle, mista tilauksen kulku jatkuu
taas eteenpdin. Toimitusketjun vaiheiden sisalla on myds tarkeitd suorituskyvyn johtamisen
osa-alueita, kuten esimerkiksi tuotantovaiheeseen kuuluu térkednd osana laatuun liittyva

suorituskyvyn johtaminen.

Asiakas Myynti Custqmer Tuotarmon Tuotanto Logistiikka
Service suunnittelu

Kuva 6 Tehtaan toimitusketju

3.1 Nykytila-analyysin toteutus

Suorituskyvyn johtamisen nykytilaa Kkartoitettiin  puolistrukturoiduilla haastatteluilla
toimitusketjun suorituskyvyn johtamisesta vastaaville toimihenkil6ille. Haastatteluissa
selvitettiin ensimmaiseksi mitd mittareita eri toimitusketjun vaiheissa on, ovatko nykyiset
mittarit oikeita ja kuvaavatko ne tehtaan operatiivisen toiminnan tilaa tarpeeksi hyvin.
Mittaamisen osalta selvitettiin, onko tavoitteiden asetanta toimivaa, sekd onko mittareiden
informaatio luotettavaa, helposti saatavilla ja ymmarrettavdd. Mittareiden informaation

hyodyntamisesséd kysymykset koskivat toimihenkildiden omaa informaation hyddyntamista,
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jakamista sitd muille, sekd miten he saivat informaatiota muilta. Lis&ksi selvitettiin miten ja
kuinka usein suorituskyvyn mittaamista ja -johtamista padivitettiin tai tarkasteltiin
mahdollisten muutosten ja parannusten osalta. Palkitsemisen ja suorituskyvyn mittaamisen
yhteytta analysoitiin, kuten my0s palkitsemisen toimivuutta yleisesti jaotellen se
toimihenkilo- ja tyontekijépalkitsemiseen, koska tehtaassa palkitseminen perustuu eri
mittareihin ndissa kategorioissa. Lisaksi suorituskyvyn johtamisen ja strategian yhteyttd seké
niiden vuorovaikutuksen onnistumista ja olemassaoloa tarkasteltiin. Lopuksi késiteltiin
tuotannonhenkilostoon liittyvaa suorituskyvyn johtamista. Kirjoittajan omat kokemukset ja
havainnot tuotannon kesédtyonjohtajana toimivat myos materiaalina analysoitaessa nykytilaa.
Lisaksi aineistoa ty0hon antoivat vapaamuotoiset keskustelut tuotannon toimihenkildiden
kanssa, kirjoittajan tehdessa tata diplomity6td tehtaalla. Ndma vapaat keskustelut ovat
tarkedssd roolissa, koska tehdastuotannossa uusia asioita tulee jatkuvasti esille, jolloin
paivittdisen tyon ohessa niista keskusteltaessa ne saadaan hyvin mukaan ty6hon, seka niista
I0ytad monia erilaisia arvokkaita pohdintoja.

3.2 Lahtdkohdat suorituskyvyn johtamiselle

Yksi perimmadisistd tdmé&n hetken ongelmista on, ettei suorituskyvyn mittaamisella tai
johtamisella ole selkedd yhteytta strategiaan. Lisaksi koko strategiatydskentely tapahtuu
rajatussa ryhmassa. Suurin osa tyontekijoista ei tiedd tehtaan strategiaa, koska sité ei ole heilla
saatavilla. T&m& johtuu todennakdisesti siité, ettd kunnollinen strategia tydskentely tehtaassa
on vasta aloitettu pari vuotta sitten ja se on talla hetkelld vield kehitys vaiheessa.
Todennékoisesti johtuen suorituskyvyn mittaamisen ja -johtamisen seké strategian yhteyden
puuttumisesta, tehtaan strategian koettiin olevan irrallaan tehtaan toiminnasta. Tehtaan

strategia on olemassa, mutta tehtaan toimintaan sill& ei ole suoranaista selked4 vaikutusta.

Globerson (1985) 5-kohdan mallin (kuva 4) ensimmainen kohta tehtaan toimitusketjussa on
kunnossa eli olemassa olevat mittarit tehtaassa ovat hyvét ja kattavasti kasittelevat tehtaan
suorituskyvyn tilan. Tehtaassa ei voida sanoa olevan varsinaista suorituskyvyn
johtamisjarjestelmaa vaan enemmankin suorituskyvyn arviointijarjestelma.
Arviointijarjestelmé siséltdd Globersonin mallin kaksi seuraavaa kohtaa eli standardit
mitattaville kriteereille sek& rutiinit mitata jokaista kriteerid. Téastd alkaa varsinainen

kehittamisen tarve tehtaassa. Standardit mittareille ovat olemassa, mutta ne eivét ole tarkasti
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madritettyja, eivatkd ajantasaisia. Yhteista rutiinia mitata jokaista kriteeria ei myoskaan ole.
Jokainen tekee arviointia, miten itse parhaakseen nakee ja tdmé aiheuttaa monia riskeja ja
ongelmia. Esimerkiksi suorituskykya saattaa arvioida kaksi henkil6a eri tavalla ja toisen
mielestd suorituskyky on hyvalla tasolla ja toisen mielestd ei. Globersonin mallin kaksi
viimeistd kohtaa, mitkd mielestdni tekevat arviointijérjestelméstd johtamisjéarjestelmén
tehtaasta puuttuvat. Nama kohdat ovat kaikkein tdrkeimmét tehtaalle, jotta saadaan hyo6tya
suorituskyvyn mittaamisesta ja -johtamisesta. Toimitusketjusta puuttuvat tarkat toimenpiteet
ja rutiinit vertailla saavutettua suorituskykya standardeihin sekéd toimenpiteet todellisen ja
halutun suorituskyvyn erojen poistamiseksi. Liséksi puuttuvat selkeét rutiininomaiset ja
systemaattiset toimenpiteet, miten toimia, kun mittari antaa signaalin, etta suorituskyvyssa on

poikkeama.

Amaratunga ja Baldry (2002) esille nostamat kaksi tarkeintd asiaa organisaatioissa, mitka
mahdollistavat siirtymisen suorituskyvyn mittaamisesta sen johtamiseen l0ytyvat tehtaasta.
Oikeanlainen organisaatiorakenne on tehtaassa erittdin hyvin kohdallaan, koska tehtaan
hallinto on paikallinen ja tehtaan sisdisestd suorituskyvystd vastaavat henkilot nékevat
toisiaan paivittain ja pystyvéat hyvin vaikuttamaan siihen. Lisaksi kyvykkyys hyddyntaa
suorituskyvyn mittaamisen tuloksia, tuodakseen muutosta organisaatioon, tapahtuu samalla
tavalla. Suorituskyvyn mittaamisen tulosten kédytosta ja hyddyntamisestd vastaavat henkilot
ovat paattdvassa asemassa tehtdessd muutoksia tehtaan strategiseen ja operatiiviseen

toimintaan.

3.3 Mittarit ja mittaaminen

Talla hetkelld tehtaan operatiivisessa toiminnassa suorituskyvyn mittaamisen pédpaino on
tuotannon tehokkuuden ja laadun mittaamisessa. Muillakin toimitusketjun osa-alueilla mittarit
ovat olemassa, mutta niiden kayttod ja hyédyntdminen on hyvin vahéista. Tehtaan tarkeimpéana
mittarina toimii tuottavuus henkil6a kohden tunnissa, mihin lasketaan koko tehtaan tuotanto
jaettuna kaikilla tehtaan tuotannon puolella tyéskentelevilld henkil6illa mukaan luettuna
kunnossapidon ja logistiikan henkilostd. Toisena tarkednd mittarina toimii OEE (overall
equipment effectiveness), miké& kuvaa kuinka kauan kone on oikeasti ollut k&ynnissa jaettuna
silld ajalla mika sen olisi pitanyt olla kdynnissé. Laadussa mitataan poikkeavia tuotteita seka

romu tavaraa. Tuotannonsuunnittelussa mittareina on OTARIF ja OTAPIF, mitka kertovat
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miten asiakkaan toivomaan ja luvattuun toimitusaikaan on pystytty vastaamaan. Naita
mittareita seurataan silloin télléin, muttei muuten kuitenkaan hyddynnetd. Esimerkiksi
tavoitteiden asetannan seurantaa ndille mittareille ei ole, mik& tekee mittareista lahes turhia
nykyiselldadn. Hankinta ja materiaali puolella mittareina ovat puolivalmisvaraston maarg,
varastonarvo sekd varaston kiertonopeus. Naidenkin osalta tilanne on, ettd mittarit ovat
olemassa, mutta niitd ei hyddynnetd. Myynnissd seurataan asiakastyytyvéisyyttd seka
myyntitavoitteiden toteumaa. Varastossa mittareina toimivat lahetyspoikkeamat seka
hankinta- ja materiaalipuolen kanssa yhdessa varaston kiertonopeus. Kokonaisuutena kaikkien
muiden alueiden paitsi tuotannon suorituskyvyn mittaamisen ja - johtamisen kehittdminen
pitaisi aloittaa hyvin alkutekijoista ja lahted rakentamaan rutiininomaista toimintatapaa ja
johtamisjarjestelméa niihin. Suorituskyvyn mittarit koettiin yleisesti hyviksi, riittaviksi ja
kattavaksi. Tarkeimpdnd mittarina tehtaassa on tuottavuus henkil6d kohden tunnissa, jota
pidettiin hyvéng, silla se kertoo operatiivisen toiminnan tuloksen tehtaassa. Tuottavuuteen
toki vaikuttaa paljon myds esimerkiksi se, miten myynti on saanut tuotteita myytya, koska
tuotteita ei valmisteta varastoon. Toisin sanoen, jos ei ole tilauksia niin ei ole tuotantoakaan,

joten tdma mittari ei yksiselitteisesti kuvaa koko toimitusketjun suorituskykya.

Mittaamisessa ongelmia on tuottanut mittareiden ajoittainen toimimattomuus, sekd mittausten
tieto ei ole aina ollut luotettavaa varsinkaan tuotannon puolella. Tdma on johtunut mittareiden
informaation toimittajan palvelin ongelmista. Tdméd ongelma on kuitenkin viime aikoina
poistunut ja péasaantdisesti mittarit ovat olleet toimivia ja luotettavia. Mittareiden
informaation koettiin yleisesti olevan hyvin saatavilla, selkedd ja oikeassa muodossa. Suuri
ongelma mittaamiseen liittyen on tuotannon tehokkuuden mittaamisessa. Koko tehtaan
tuotannon tehokkuuden mittaaminen kokonaisuutta tarkasteltaessa on toimivaa, mutta
ongelma on yksittdisten koneiden tuotannon tehokkuuden ongelmien esiin saamisessa ja -
tuomisessa. Ongelman aiheuttaa tuotantokoneiden jakautuminen kahteen hyvin erilaiseen
kategoriaan katsottaessa niiden tuotantomé&&rdd sekd kéyttoastetta. Pieni osa koneista tekee
noin puolet koko tehtaan tuotannosta ja ndilld koneilla on periaatteessa koko ajan tilauksia,
joten niiden tulisi periaatteessa toimia koko ajan. Naiden koneiden tuotannon suorituskyvyn
seuraaminen on myo6s helpompaa ja toimivaa nykyiselldadn. Loput koneet, joita on monta
kertaa enemmaén, tuottavat taas pienen osan kokonaistuotannosta, ne tekevét hyvin vaihtelevia
tuotteita ja niiden tilausmé&érat vaihtelevat huomattavasti ja niiden kapasiteetti ei ole laheskaéan

tdydessd kéytossd. Naihin kahteen erilaiseen tuotantokoneiden ryhmittymaédn kaivattaisiin



40

erilaista suorituskyvyn mittareiden seuraamis- ja hyodyntamistapaa. Nykyiselldan pienemman
tuotantoméaaran koneiden tuotannon seuranta on aiheuttanut haasteita. Esimerkiksi tuotannon

poikkeamat ovat olleet vaikeasti havaittavissa.

Mittareiden ymmarryttdvyyden selkeys voisi olla parempaa. Taulukon 1 mukainen
mittareiden profiilitaulukko toisi tarpeellista selkeyttd, jotta kaikki ymmartdisivat mittarit
samalla tavalla. Lisaksi tdmé takaisi sen, ettd tiedettaisiin jokaisen mittarin kohdalla tarkasti
sen tarkeimmét ominaisuudet. Esimerkiksi tiedossa olisi, kuka on mittarin vastuuhenkild,
jolloin poikkeamatilanteissa tiedettdisiin heti keneen ottaa yhteytta. Lisaksi tilanteessa, missé
henkilostod vaihtuu tai tulee uusia tyontekijoitd, heidan olisi helppoa ottaa mittarit heti

kayttoonsa, kun mittarit olisi yksiselitteisesti avattu.

Yksi suuri kehityskohde tehtaan suorituskyvyn mittaamisessa on mittareiden tavoitteen
asetannassa. NyKyiset tavoitteet mittareille on joskus aikanaan asetettu perustuen
olettamuksiin ja omaan mielipiteeseen. Tasta syysta monien mittareiden tavoitteet ovat jo alun
perin olleet liian korkeita, jolloin niité ei ole motivoiva tavoitella, koska se ei ole mahdollista.
Osassa tavoitteet ovat taas lilan matalia, mik& aiheuttaa, ettd ne eivat kannusta jatkuvaan
parantamiseen tai jopa pahimmassa tapauksessa tehdaan toitd huonommalla suorituskyvyllé,
jotta saavutetaan vain tavoite. Lisaksi tavoitteita ei paivitetd oikeastaan ollenkaan. Taman
vuoksi, vaikka ne joskus olisivat olleet toimivia, niin ajan kanssa, kun on tullut parannuksia
tai esimerkiksi tilauskannan pienentymisen takia ei ole ollut tarvetta niin isolle tuotannolle, ne
eivéat ole endé ajantasaisia ja néin ollen niiden voidaan katsoa olevan lahes turhia. Tahan
tarkednad kehityskohteena olisi maarittaa kaikkien mittareiden tavoitteet perustuen tarkkaan
valittuihin ja madritettyihin kriteereihin sek paattad miten usein tavoitteita tulee tarkastella ja

mahdollisesti pdivittaa.

3.4 Suorituskyvyn informaation hyédyntaminen

Kuten Amaratunga ja Baldry (2002) toteavat, suorituskyvyn mittaamisen informaatio kertoo
mité tapahtui, ei miksi tapahtui tai mitd tehdd asialle. Saadakseen hydétya suorituskyvyn
mittaamisesta, organisaation on osattava muuttaa suorituskyvyn mittaamisen informaatio
suorituskyvyn johtamiseksi. Muuttaakseen suorituskyvyn mittaamisen suorituskyvyn

johtamiseksi he tuovat esille kaksi tarkeintd elementtia:
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1) Oikeanlainen organisaation rakenne, mikd mahdollistaa tehokkaan suorituskyvyn
mittaamisen informaation hyddyntdmisen. Tama seikka kohde tehtaassa toteutuu
erittdin - hyvin, koska yrityksessd painotetaan alueellista ja tehdaskohtaista
paatoksentekoa. Tehtaan paatokset tapahtuvat tehtaan sisélld, mik& mahdollistaa niihin
vaikuttamisen paikallisesti ja hyvin nopeasti ja tehokkaasti.

2) Kykyéa kayttaa suorituskyvyn mittaamisen informaatiota tuodakseen muutosta
organisaatioon. Tama kohta ei talla hetkelld toimi tehtaassa, koska informaatiota ei
juurikaan hyddynnetd ja varsinkaan strategiaan sitd ei verrata. Mahdollisuudet t&dhén

kuitenkin ovat erinomaiset.

Lisdksi he tuovat esille suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjarjestelmén jatkuvan
parantamisen sek& paivittdmisen tarkeyden. Tata sdannollista paivittdmista tai parantamista ei
tall& hetkelld tehtaassa tapahdu juuri ollenkaan. Suorituskyvyn mittareissa itsessdan tarvetta
talle paivittamiselle ei vield juurikaan ole. Ne ovat hyvin ajankohtaisia ja kuvaavat tehtaan
toimintaa, mutta tilanteessa missa esimerkiksi ulkoinen kilpailutilanne muuttuisi, saattaisi
tarve téllekin syntyd. Tarke& paivittdmisen kohde olisi mittareiden tavoitteissa, koska ne eivét
talla hetkelld ole monessakaan mittarissa kohdallaan. Tdam& johtuu siitd, ettd mittareiden
tavoitteet on monissa kohdin alun perinkin asetettu pdadasiassa perustuen arvioon,
pohjautumatta ainakaan taysin faktoihin ja tilastoihin. Lisaksi tavoitteita ei paiviteta juuri
koskaan, minka takia ne ovat jaéneet ajan kanssa auttamatta vanhentuneiksi. Ne eivét vastaa
nykyhetken tai etenk&an tulevaisuuden tarpeita tai ominaisuuksia. Esimerkiksi viikkotuotanto
tavoitetta ei ole péivitetty pitkaan aikaan ja nykyisellaan se on liian korkea saavutettavaksi,

johtuen pienemmésté tilauskannasta.

Suorituskyvyn mittareiden informaation hyo6dyntdminen on iso ongelma tehtaan
toimitusketjun suorituskyvyn johtamisessa. Ongelmia on niin informaation omassa
hyddyntamisessd, kuin myds sen jakamisessa. Informaation hyddyntdminen koettiin
ongelmalliseksi, koska sen hyddyntdmiselle ei ole vakiintunutta kaytant6a. Ylemman johdon
tuen koettiin olevan hieman vaillinaista, ainakin suorituskyvyn mittareiden hyddyntdmiseen ei
juurikaan toimihenkil6itd motivoida tai sitd ei heiltd vaadita. Palavereissa suorituskyvyn
informaation jakamiselle on varattu oma kohtansa, mutta sen Ildpikdynti on hyvin

pintapuolista ja monin osin olematonta. Monelta suorituskyvyn mittarilta puuttuvat selkeét
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tavoitteet, joten niiden seuraaminen on hyvin pitkalti jokaisen oman tavoitteen asetannan
mukaista ja taten sitd ei koeta tarpeelliseksi jakaa muille. Yhteiset toimenpiteet puuttua
mittareiden halytyksiin suorituskyvyn poikkeamista puuttuvat, joten niiden informaation
jakamisenkin katsotaan olevan hyddytonta. Lisaksi koettiin, ettd muita ei valttdmattd kiinnosta
toisten alueiden suorituskyvyn informaatio. Kuitenkin haluttaisiin lisd4 tietoa muiden
suorituskyvyn tilasta. Ongelmana nousi esille myds se, ettd usein jouduttiin itse etsiméén
tietoa toisten suorituskyvyn mittareiden informaatiosta, jota omassa tyossa tarvittiin. Aina ei
pystytty luottamaan siihen, ettd esimerkiksi, jos jonkun tuotteen valmistus olisi jaanyt

tavoitteesta, jolloin sen toimitus saattaisi myohéstya, se olisi tullut heidan tietoonsa.

3.5 Suorituskyvyn ongelmiin puuttuminen ja niistd oppiminen

Isona ongelmana suorituskyvyn johtamiseen liittyen tehtaassa koettiin olevan selkedn
toimenpiderutiinin puuttuminen tilanteessa, missé suorituskyky ei ole ollut halutunlaista.
Tehtaasta puuttuu selked rutiini ja toimintatapa, miten toimitaan, kun jokin suorituskyvyn
mittareista antaa signaalin, ettd suorituskyvyssa on poikkeama. Toiminta néissa tilanteissa on
hyvin tapauskohtaista ja lisaksi hyvin riippuvaista tiettyjen henkildiden omasta
aktiivisuudesta, koska selked& systeemid ei ole, miten vastuuhenkild valitaan tai kuka toimii
vastuuhenkilond, ettd asia korjaantuu ja toimenpiteet dokumentoidaan. Tilanne nykyisellaan
voidaan nahdé ainakin jollain tapaa toimivana, koska toimihenkildiden osaamistaso omasta
vastuualueestaan on niin kattava, ettd he pystyvat yksinddnkin ratkaisemaan suuriakin
ongelmia. Kuitenkin esimerkiksi tilanteessa, missa toimihenkil6itd vaihtuisi, olisivat uudet

toimihenkil6t suurissa ongelmissa, koska heilta tata vankkaa tietotaitoa tuskin 16ytyisi.

Oppiminen aiemmista ongelmista ei ole jarjestelmallistd ja sen dokumentointi puuttuu, joten
tassakin aiheessa olisi paljon kehitettdvdd. Monissa tapauksissa, suorituskyvyn ongelmat
saattavat jd4da kokonaan huomiotta tai jos ne huomataan, niiden mittaamisen informaation
seuraamisesta huolehtiva henkild alkaa selvittdmdin ongelmaa yksindan. T&std saattaa
helposti aiheutua tehottomuutta ongelman ratkaisuun. Rutiininomainen ongelmien ratkonta
yhdessd, toisi ongelman ratkontaan tehokkuutta sek& laajempaa ndkokulmaa. Talléin
suorituskyvyn mittareiden signaalit tulisivat kaikkien tietoon, jolloin ei tulisi tilanteita, ettd
henkilon ty6hon vaikuttavat asiat jaavat hanelta tietdmattd kokonaan. Tadma voi olla erittdin

haitallista esimerkiksi tilanteessa, missa jonkun tuotteen valmistaminen ei ole aikataulussa ja
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sen toimitus tulee myoh&stymééan. Lisaksi tilanteessa, missa yksi henkild ratkaisee
suorituskykyyn liittyvéa ongelmaa saattaa tulla tilanne, ettd hén saa aikaan toimivan ratkaisun,
mutta muut eivat tiedd siitd. Seuraavan kerran, kun tulee samankaltainen ongelma ja sité alkaa
ratkaisemaan joku muu, héneltad jaa valmis toimiva ratkaisumalli saamatta ja han joutuu

ratkaisemaan ongelman kokonaan uudestaan ja mahdollisesti huonommin ja tehottomammin.

3.6  Henkildston suorituskyvyn johtaminen

Yhtend suurimmista yksittéisista ongelmista tehtaan suorituskyvylle koettiin olevan tuotannon
henkiloston riittdmatdon motivaatio suorituskyvyn mittaamiseen sek& yleinen vahdinen
Kiinnostus suorituskyvystd. Taman koettiin johtuvan tyontekijoiden osaamattomuudesta
suorituskyvyn suhteen seka palkitsemisen motivointi ongelmista. Palkitsemisen motivointi
ongelmien Katsottiin johtuvan siit4, ettei nykyinen palkitsemisjarjestelmd@ mahdollista
tyontekijan vaikuttaa oman palkkionsa suuruuteen riittdvasti. T&std aiheutui, etteivat
tyontekijat seuranneet omia mittareitaan riittdvan tehokkaasti, eivatkd he valttdmatta
ymmartaneet mitd esimerkiksi tuotannon tehokkuuden heikentyminen aiheuttaa koko tehtaan

toimitusketjun suorituskyvylle ja tehtaan kannattavuudelle.

Suorituskykyyn liittyvaa palkitsemista tehtaassa talla hetkelld on jo olemassa, mutta sen ei
koeta motivoivan varsinkaan tuotannon tyontekijoita tarpeeksi. Tuotantopalkkio muodostuu
nykyisellddn koko tehtaan tuotannon ja laadun muodostamasta yhtalosta. Palkitsemisen
koetaan talla hetkelld keskittyvan liikaa koko tehtaan tyGskentelyyn ja néin yksittaisen
henkilon tydpanoksella ei koeta olevan juurikaan vaikutusta palkkion suuruuteen.
Palkitsemiseen on parhaillaan suunnitteilla muutoksia, joita se kaipaakin. Toimihenkildiden
palkitsemisen koetaan olevan hyvé& ja se kannustaa korkeaan suorituskykyyn. Tuotannon
tyontekijoiden  palkitsemisessa on aiemmin  kokeiltu ~enemman  henkilo- ja
koneryhmakohtaista lahestymistapaa. Sit4 ei koettu silloin reiluna, koska osa henkildstosta
tydskentelee niin paljon varmempi toimisilla koneilla, missa he saivat aina palkkion ilman
suurempia panostuksia. Huonommin toimivilla koneilla tydskentelevat puolestaan eivat
saaneet koskaan taysia palkkioita, vaikka tydskentelivat kuinka kovasti. Tama luo haasteita
nykyiselle palkitsemisjarjestelman uudistamiselle henkilokohtaisempaan suuntaan, mutta
vanhat ep&onnistumiset voidaan kayttdd myos oppimismahdollisuutena ja valttdd samat

virheet uudessa jarjestelméssa. Ndma huomioon ottaen uudessa jarjestelméssa pitéa tarkasti
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pohtia palkitsemisen reiluutta ja tasa-arvoisuutta, painottaen henkilon vaikutus mahdollisuutta

oman palkkionsa suuruuteen, kannustaen kuitenkin ryhmaty6hon ja sen parantamiseen.
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4 SUORITUSKYVYN JOHTAMISEN KEHITYSKOHTEET

Tassa luvussa kasitelladn nykytila-analyysin ja teoria-aineiston tutkimuksessa l6ytyneet
tehtaan toimitusketjun suorituskyvyn johtamisen kehityskohteet. Taman pohjalta seuraavassa
luvussa néistd valitaan tarkeimmat lopullista kehittamistad varten. Muiden kehityskohteiden
esille tuonti auttaa kohdetehdasta kehittdmaan koko toimitusketjunsa suorituskyvyn

johtamista tulevaisuudessa.

Useat teorialdhteet painottavat suorituskyvyn johtamisen ja yrityksen strategian yhteyden
tarkeyttd. Tyon kohde tehtaan kaltaisessa toiminnassa yhteyden tarkeys ei ole aivan niin
merkittdvassa roolissa, kuin monissa muissa tilanteissa. Kohde tehtaan toiminnassa
suorituskyvyn johtamisen ja suorituskyvyn yhteys ylipadtdan strategiaan tulee jo suoraan
toiminnan tarkoituksesta, eli tuottaa tavaraa mahdollisimman tehokkaasti ja kannattavasti
samalla palvellen asiakasta mahdollisimman hyvin. Kuitenkin strategiassa on monia asioita,
mitka eivat toteudu suoraan toiminnan kautta, esimerkiksi kestavan kehityksen nakékulmat ja
tastd syystd yhteyden luominen on térke&d. Nain ollen kehityskohteena tulisi olla muodostaa
selked yhteys strategian ja suorituskyvyn mittaamisen ja — johtamisen vélille. Tama toimisi
pohjana kokonaisvaltaiselle suorituskyvyn johtamisen péivittamiselle tehtaassa. Strategian
tulisi olla pohjana suorituskyvyn mittaamiselle ja -johtamiselle eli suorituskyvyn mittarit
johdettaisiin strategian tavoitteista mika loisi myos perustelun sille miksi jotain mitataan.
Esimerkiksi, jos tehtaan strategisena tavoitteena on toimia kestdvan kehityksen mukaisesti,
olisi oleellista olla myds jokin mittari tdsta johdettuna. Tama mittari myds toimisi
indikaattorina, miten tdmén strategiakohdan tavoitteissa on onnistuttu. Vuorovaikutus
suorituskyvyn ja strategian valilla olisi siis molemmin puolinen, kun mittarit antaisivat
palautetta, miten strategian toteuttamisessa on onnistuttu. Tdhdn strategiatyOskentelyn
paivittamiseen olisi nyt erittdin hyvad mahdollisuus, kun strategiatydskentely on viel&

kehitysvaiheessa, niin liitt44 heti alusta alkaen suorituskyvyn johtaminen tiiviiksi osaksi sitéa.

Suorituskyvyn johtamisen kehittdmisessa on lahdettdva liikkeelle perusasioiden kuntoon
laittamisesta. Vasta sitten, kun perustukset suorituskyvyn johtamiselle ovat vahvat, niin
suorituskyvyn johtamista on mahdollista l1&ahte& rakentamaan ja kehittdm&én. Suorituskyvyn
johtaminen perustuu suorituskyvyn mittaamiseen ja sen informaatioon, joten ensimmaiseksi

on laitettava se osio kuntoon. Sen ollessa kunnossa voidaan lahted kehittdméaan suorituskyvyn



46

informaation hyodyntdmistd, jakamista ja sen arviointia. Viimeisend vaiheena tulee itse
johtamisen ja siihen liittyvien padvaiheiden rakentaminen ja kehittdminen. Nama kaikki
vaiheet yhdessd muodostavat jo teoriavaiheessa kasitellyn suorituskyvyn johtamisen
kehyksen. Nama “portaat” myos toimivat kehittimisprojektin vaiheina ja ne on hyvi suorittaa
muodostetussa jarjestyksessa, niin ettd kun edellinen vaihe on kunnossa, voidaan vasta lahted

kunnolla rakentamaan ja kehittdmaan seuraavaa porrasta.

Mittaamisessa on ladhdettdva liikkeelle erilaisten koneiden vaihtelevista mittaamisen
lahtokohdista. Erilaisten koneiden mittaamisen kehityskohteena saattaisi olla kayttdd eri
mittareita tai ainakin erilaista tavoitteiden asettamista olemassa olevalle kahdelle
erityyppiselle “koneryhmittymaélle”. Nykyinen samanlainen mittaustapa eriarvoistaa koneiden
suorituskyvyn vertailua, seké vaaristda niiden toiminnan seuraamista. Tavoitteena tulisi olla
mahdollisimman tasapuolinen sek& yksiselitteinen mittaustapa molemmille, mika
mahdollistaisi my0ds tuotantopalkkion rakentamisen téaltd pohjalta. Nykyiselldan, kun
seurataan koko tehtaan tuotantoa, seké joidenkin eniten tuottavien koneiden tuotantoa, muiden
koneiden seuraaminen helposti jaa vahemmalle. Lisaksi selked ja yksiselitteinen keino seurata
niiden tuotantoa puuttuu. Tastd syystd niiden seuramamisessa jaa helposti varaa seuraajan
omalle mielipiteelle, jolloin jonkun mielestd niiden suorituskyky saattaa olla hyvad, kun
toisen mielestd se ei ole. Naiden koneiden seuraamiselle tulisi kehittdad selked ja
yksiselitteinen seuraamistapa, esimerkiksi kone kohtainen OEE, tai koneryhmaékohtaisen

tuotannon mukaan.

Monilla toimitusketjun osa-alueilla suorituskyvyn mittareiden hyddyntamisessa olisi
kehityskohteita. Esimerkiksi myynnissd mittarit ovat olemassa, mutta niitd ei hyddynneta.
Tahan selkednd kehityskohteena olisi mittareiden kayttoonotto, seka selkeén toimintamallin
luominen, kuka on mittarin vastuuhenkild, ketkd muut mittareita tarkkailevat, kenen kanssa
niiden informaatiota jaetaan, mitk& ovat tavoitteet kullekin mittarille, sek& mitkd ovat
toimenpiteet, jos tavoitteisiin ei p&astd. Suorituskyvyn mittaamisen hyddyntdminen
myynnissd ja tuotannon suunnittelussa toisi tarkkuuttaa tilauskannan ja tuotannon
ennustettavuuteen. T&méa auttaisi erityisesti suunniteltaessa henkiloméaarid ja kapasiteettia
tulevalle tuotannolle. Lisdksi mittaaminen ja sille tavoitteen asetanta todennékoisesti
motivoisi tyOntekijoita, kun olisi tietty tavoite mitd kohti tydskenneltdisiin, sekd saataisiin

yksi lisékeino arvioida omassa tydssa onnistumista. Liséksi se auttaisi ylempéa johtoa
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reagoimaan, jos néiden osioiden suorituskyky laskee ja tekemdin mahdollisia toimenpiteita
korjatakseen asiaa. Tarked kehityskohde l6ytyy vyleisesti suorituskyvyn informaation
jakamisessa, tdssd melkein jokaisessa toimitusketjun kohdassa on puutteita. Informaation
jakamista tulisi kehittad luomalla selked malli jokaiselle mittarille, miten sen informaatiota
tulee jakaa missékin yhteydessd, sek& kuka mittarin vastuuhenkilénd on. Tama olisi erittéin
merkittava kehityskohde, koska niin kuin teoriakin monessa kohdin tuo esille, suorituskyvyn
mittaamisella itsell&&n ei saavuteta lisdarvoa, vaan se pitdéd pystyd muuttamaan johtamiseksi.
Tama toisi ainakin alkusysayksen johtamisen muutoksella, kun mittaamisen dataa oikeasti
hyodynnettdisiin ja sille asetettaisiin tavoitteita, joihin pyrittéisiin ja ndin todennékoisesti

suorituskyky paranisi.

Tavoitteen asetanta mittareille on hyvin paikalleen jaénytta. Tavoitteet on joskus asetettu,
mutta niitd ei paivitetd oikeastaan ollenkaan. Tdhan ensimmaisen kehityksen toisi jo
suorituskyvyn mittaamisen liittdminen strategiaan, jolloin mittarit ainakin péivittyisivét
strategian mukana. Tavoitteiden pdivittdmiseen pitdisi asettaa maardaika, milloin niiden
ajankohtaisuutta tarkasteltaisiin ja tarvittaessa sitten pdivitettdisiin. Tarkedd on myos
tavoitteiden madrittdminen perustuen tarkkoihin maarityksiin, laskelmiin sek& mihin pyritaan.
Esimerkiksi nykyiset tuotannon tavoitteet on aikanaan maéritelty perustuen yhden henkilon
arvioon, miten paljon niiden pitéisi tuottaa. Tallainen arvio on hyvin epdmaéardinen ja muiden
henkildiden on sitd vaikeata hyddyntad, kun ei tiedetd miten sitd voisi lahted esimerkiksi
paivittdmaan, kun se ei perustu muuhun kuin arvioon. Tahén kehityksen& olisi esimerkiksi
tuotanto tavoitteen asettaminen, tilauskannan mukaan. Talloin se perustuisi tarkeimp&an
tarkoitukseen eli tavaran toimittamiseen asiakkaalle ajallaan, seka sille olisi selva
maéarittdamisperuste. TallGin sit4 olisi myods helppo paivittaé tilauskannan vaihtelujen mukaan.
Talléin myos koko toimitusketjun olisi helppo seurata, miten tuotteen toimitusketju etenee ja

millainen sen suorituskyky on.

Keskusteluja on jo kayty esimerkiksi viikko tuotantotavoitteen paivittdmisesta kuukausittain,
jolloin se paremmin vastaisi tilanteen mukaiseen tilauskantaan sekd mahdollisiin henkil6ston
madran vaihteluihin, koska esimerkiksi lomakausina henkilostéd on vdhemmén ja tdmén
vuoksi myds tuotanto pienempdaé. Tavoitteen asetannan paivittdminen on adrimmaisen tarkeda
suorituskyvyn johtamisen ja - mittaamisen hyddyntdmiselle. Mikéli tavoitteet eivat ole

realistisia niiden tavoittelun ei koeta olevan edes mahdollista, jolloin niiden mittaaminen tai
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ainakin tavoittelu todennékoisesti lopetetaan. Lisdksi, kun tavoitteita ei toistuvasti saavuteta,
se aiheuttaa varmasti motivaation laskua, kun petytddn kun taaskaan ei olla saavutettu
tavoitetta. Toisessa tapauksessa, missa tavoitteet eivat ole tarpeeksi korkeita, ongelmana on,
ettei se kannusta jatkuvaan parantamiseen. Pahimmassa tapauksessa tyydytdén nykyiseen
tehokkuuden tasoon eika tehda taysilla toitd, koska tavoite saavutetaan véhemmall&kin tyolla.

Tama voidaan nédhda suoraan suorituskykya laskevana asiana.

Suorituskyvyn informaation jakamiseen ja suorituskyvyn mittareiden signaaleihin
puuttumiseen tulisi rakentaa selked toimintamalli. Toimintamalli voisi alkaa esimerkiksi aina
sen mittarin vastuuhenkilon toimesta, mik& mittari on antanut signaalin suorituskyvyn
poikkeamasta. Tamén jalkeen kyseinen henkild toimisi itse poikkeaman korjaamisen
vastuuhenkilond, tai jos ei koe itse olevansa paras henkild, niin yhdessé ennalta méaaratyn
ryhmén kanssa valitsisi tehtavd&n sopivan vastuuhenkilon. Tadman jalkeen valittaisiin
mahdollinen muu henkildsto projektiin. Projektiryhmd analysoisi poikkeamaa ja suunnitteli
toimenpiteet tilanteen korjaamiseksi. Lopuksi toimenpiteet jalkautettaisiin kéytdntoon ja
seurattaisiin, miten muutokset vaikuttavat suorituskykyyn. Lisaksi projekti dokumentoitaisiin
hyodyntden valmiina olevaa dokumenttipohjaa. Silloin véltyttdisiin tilanteilta, ettd
tulevaisuudessa samanlaista ongelmaa ratkaistaisiin uudestaan, kun voitaisiin selvita valmiilla
ratkaisulla. Tdma poistaisi mahdollisuuden silta, ettei kukaan ratkaisisi ongelmaa tai sille ei
kohdennettaisi tarpeeksi resursseja, ainakin teoriassa. Lisaksi kaikki olisivat tietoisia
ongelmista, etenkin ne kenelle tieto on tarpeellista, saisivat sen kasiinsd. Lisaksi uusien
tyontekijoiden olisi paljon helpompi aloittaa tydskentelynsd, kun heille annettaisiin selkea
rooli toimitusketjun suorituskyvyn johtamisessa heti alkuunsa, jolloin ei tarvitsisi pelata

esimerkiksi astuvansa toisen “reviirille” tai ettd itselle kuuluvia tyGtehtavié jaisi tekemétta.

Henkildston motivoinnin kannalta Neely et al. (1997) esille tuoma seikka, ettd tydntekijoiden
kannalta on erittain tarkead, ettd he ymmartavat miksi jotain mitataan ja miksi jotain ei mitata.
Tastd syystd olisi tarkedd luoda aiemmin esitetty mittareiden “informaatiokortti”, mika
selittéisi tarkasti miksi jotain mitataan. Informaatiokortti toisi esille tarkeén tiedon eli miten
tyontekijan tydpanos vaikuttaa koko organisaatioon. Talld on olennainen vaikutus tyontekijén
motivaatioon. Lisdksi selkeytyisi, miten tietyn mittarin tulos muodostuu esimerkiksi, mik&

kaikki otetaan huomioon laskettaessa koneen kéyntiastetta, jolloin sen todenmukaisuus
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ymmarrettdisiin paremmin. Johtamisen rooli korostuu téssd yhteydessd, joten térkedd on

tarkastella asiaa eri johtajuuden nédkokulmien kautta seké ottaa strategiset seikat huomioon.

Toisena tarkeané seikkana henkiloston motivoinnin kannalta on palkitsemisen kehittdminen.
Palkitsemista tulee kehittdd nykyisestd koko tehtaan toimintaan perustuvasta enemmaén
henkilokohtaiseen suuntaan. Muistaen Kkuitenkin, ettd ryhmatyohon pitdd kannustaa, joten
taysin henkilokohtainen palkitseminen tuskin olisi tehokkain ratkaisu. Liséksi tarkeina asioina
uudistettaessa palkitsemista on hyva muistaa sen reiluus ja tasapuolisuus ominaisuuksina,
mitka hyvin pitk&lti maarittelevét sen toimivuuden. Kolmantena tarkeédnd kohtana henkilston
suorituskyvyn yllapitdmisen ja parantamisen motivaation kannalta on, ettd tyontekijé
ymmartaa yhteyden oman tydpanoksensa ja tehtaan toimitusketjun suorituskyvyn ja tuloksen
valilla. Tahéankin ratkaisuna toimisi taulukon 1 mittareiden esittdmismalli seka strategian ja
suorituskyvyn mittareiden yhteyden selkeyttdminen ja luominen. Tama toisi esille, miten
tietty suorite ja suorituskyvyn osa-alue vaikuttaa tehtaan strategiaan ja toimintaan.

Tehtaan toimitusketjun suorituskyvyn johtamisen kehittamiseksi nykytila-analyysin seka

teoria-aineiston pohjalta 16ytyi siis seuraavat asiat:

- On luotava selkeé yhteys suorituskyvyn johtamisen ja tehtaan strategian valille

- Pit&& vakiinnuttaa selked tapa seurata erilaisten koneryhmittymien tuotantoa

- Mittareiden tavoitteet on pdivitettdvd ja ne tulisi asettaa perustuen tarkkaan
maadritettyihin parametreihin

- On tarkasteltava mittareiden tavoitteiden ajantasaisuutta sdannollisesti ja paivitettava
niité tarvittaessa

- Suorituskyvyn mittarit tulee ottaa k&yttéon muuallakin kuin tuotannossa ja méaéarittaa
niille vastuuhenkilt, tavoitteet ja toimintatavat niiden tarkasteluun

- Pit&& rakentaa selked ja yhtendinen suorituskyvyn johtamisjarjestelma

- Tyontekijoille on selkeytettavd miké yhteys heidan suorituskyvyllaén on koko tehtaan
tulokseen ja suorituskykyyn

- Suorituskyvyn palkitsemista tulee kehittad henkilokohtaisempaan suuntaan
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5 SUORITUSKYVYN JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Toimitusketjun suorituskyvyn johtamisen kehittdmisessd pdaatettiin keskittyd tuotannon
suorituskyvyn johtamisen kehittdmiseen. Syind tdhan oli, ett4d kohde tehtaassa alkoi tdhan
liittyen vuoden kestava projekti, joten tyo tulee todella kdytannén hyotyyn. Lisaksi suurimmat
kehittdmismahdollisuudet koettiin olevan juuri tuotannon suorituskyvyn johtamisen
kehittamisessd. Mahdollisuudet  kohdistuvat niin  johtamisen kehittdmiseen, kuin
suorituskyvyn tason parantamiseen. Lisdksi tuotannon suorituskyvylla néhtiin olevan suurin
vaikutus toimitusketjun suorituskykyyn ja sen parantamiseen. On kuitenkin huomioitava, etta
tallaisen tehtaan toimitusketjun kaikki osat muodostavat kokonaisuuden ja naiden kaikkien
osien on oltava toimivia, ettd koko toimitusketju on toimiva. Tuotannon tehokkuuden
johtamisen kehittdmiseen liittyen kehityskohteita 16ytyi useita, niin kuin aiemmassa
kappaleessa tuotiin esille, ja niistd poimittiin tarkeimmat tdhén tyon kehittdmisvaiheeseen.
Tuotannon suorituskyvyn johtamisen kehittdmisideoiden ja -kehysten soveltaminen ja
hyddyntdminen muun toimitusketjun suorituskyvyn johtamisen kehittdmiseen voidaan nédhda

my0s suurena mahdollisuutena tdman tyon pohjalta.

5.1 Suorituskyvyn johtamisen kehittdmisen vaiheet

Kehitettdessd tuotannon tehokkuuden johtamista on ladhdettdva kehittdminen rakentamaan
aivan perusasioista, jotta perustukset johtamiselle ovat mahdollisimman hyvat. Perusasioiden
ollessa kunnossa, on koko suorituskyvyn johtamisen moninaisia eri osia paljon helpompi
lahted rakentamaan ja kehittdmaddn. Lisédksi ndmd kaikki kohdat on suunniteltava ja
toteutettava huolella, koska saadakseen tadyden hyddyn suorituskyvyn johtamisesta, on sen
kaikkien vaiheiden oltava kunnossa. Tyon kohdassa 5.2 muodostettua suorituskyvyn
johtamisjérjestelman mallia kaytetddn tassa kehitystyossa hyvéaksi my6s niin, ettd
kehittdminen etenee siind muodostettuja portaita pitkin jarjestyksessa. Perusasioiden on oltava
ensin kunnossa, ennen kuin voidaan edetd eteenpdin ja néin jokainen kohta tulee varmasti
lapikdydyksi. Tarkeimpéna asiana tdman tyon kehittdmisosion kannalta voidaan n&hda olevan
suorituskyvyn mittaamisen jalostaminen suorituskyvyn johtamiseksi. T&han liittyen on
tarkedd saada suorituskyvyn mittaaminen ensin toimivaksi ja sitten lahted jalostamaan sita
johtamiseksi. Suorituskyvyn mittaamisvaiheessa erityisia kehittdmiskohtia on suorituskyvyn

informaation hyddyntdmisessé ja suorituskyvyn arvioinnissa.
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eMittareiden tavoitteiden asetannan paivittaminen
eMittareiden seuraamisen standardointi

Suorituskyvyn eMittareiden vastuuhenkildiden ja vastuuksien maarittdminen
mittaamisen

kehittaminen

eLadhtee liikkeelle suorituskyvyn informaation hyédyntamisen ja jakamisen prosessien
madrittelysta ja standardoinnista

eRakennettava yleinen ja yhteinen tapa arvioida suorituskyvyn tasoa
Suorituskyvyn eYhteinen menettelytapa suorituskyvyn poikkeamien kasittelyyn

T ISE Sl enl © Standardoitu seurantamalli suorituskyvyn kehittdmisprojektien vaikutuksista
rakentaminen suorituskykyyn

eSuorituskyvyn informaatio paremmin tyontekijoille, esimerkiksi visualisoimalla
informaatiota
Henkil6ston *Tyontekijoiden mukaan ottaminen paatettdessa suorityskykyyn liittyvista asioista

suorituskyvyn ePalkitsemisen uudistaminen/kehittdminen
motivoinnin

parantaminen

Kuva 7 Suorituskyvyn johtamisen kehittdmisen vaiheet

Koko suorituskyvyn johtamisen kehittdmisprosessi liittyy suorituskyvyn johtamisjéarjestelmén
rakentamiseen. Suorituskyvyn mittaaminen ja henkildston suorituskyvyn osiot ovat tdssa
tydssa, kuitenkin eriytetty omiksi osioikseen, koska niilld on niin merkittdva rooli tyon ja
suorituskyvyn kannalta. Ne selkedsti kuuluvat kuvassa 7 esitetyille paikoille, ennen ja jalkeen
varsinaista  johtamisjérjestelmén rakentamista.  Suorituskyvyn mittaamisen kuntoon
laittaminen on ehdottoman tarke&dd heti aluksi, koska kaikkien muiden vaiheiden
onnistuminen perustuu toimivaan suorituskyvyn mittaamiseen ja ilman sitd nekaan eivat voi
toimia. Suorituskyvyn johtamisjarjestelmén rakentamisesta voidaan eriyttdd omia vaiheitaan,
mutta kuvassa 7 esitetyt vaiheet késitelld&n yhtendisena kokonaisuutena, koska niiden sisélla
on vahvoja keskindisid vaikutussuhteita. Henkiléston suorituskyvyn johtamisen kehittdminen
voidaan ndhda omana alueenaan, mutta senkin toimivuuden kannalta on térkead, ettd aiemmat

vaiheet ovat kunnossa. Tatd vaihetta pystytddn kuitenkin kehittdmaan samalla muiden
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vaiheiden kanssa, mik& on myos erittdin jarkevad, esimerkiksi henkiloston mukaan ottamisen

kannalta.

5.2 Mittarit ja mittaaminen

Nykyinen tuotannon suorituskyvyn mittaaminen ja seuraaminen pohjautuu l&hes tdysin
tuotantomaéradn seka tuottavuuteen. Tuotannon OEE:ta mitataan myds, mutta sen
hyodyntdminen liittyy ldhinna tuotannon seurantaan ja sen tiedon jakaminen on hyvin
vahdistd. Lisdksi sen ymmartdminen muualla toimitusketjussa, kuin tuotannon puolella on
heikkoa, eli sitd ei sielld pystytd hyddyntdmaan. Olemassa oleva teoreettinen ja empiirinen
tutkimus painottaa OEE:n ja tuottavuuden seuraamisen yhdistamisen tarkeytta tarkasteltaessa
tuotannon suorituskykyad. OEE:n ja tuottavuuden suurin eroavuus on, ettd OEE ei kerro milla
panostuksilla tuotanto on saavutettu, eli esimerkiksi kuinka monta henkiléa koneella on
tyoskennellyt samaan aikaan. OEE:n hydtyna tuottavuuteen verrattuna taas on, ettd sen datasta
saadaan esille esimerkiksi syitd mitka ovat aiheuttaneet suorituskyvyn havioitd eli miksi
tuotanto ei ole ollut halutunlaista. Taulukon 3 esimerkki, kuvaa OEE:n ongelman. Taulukossa
on esitetty saman koneen kaksi eri vuoroa, joissa on ollut sama OEE, mutta henkilémaaré on

ollut toisessa vuorossa tuplasti isompi, mink& vuoksi tuottavuus on ollut puolet pienempi.

Taulukko 3 Esimerkki OEE:n informatiivisuuden ongelmasta

Henkilomaara Tuotanto Tuottavuus/henkild
80% 1 1000kg 1000kg
80% 2 1000kg 500kg

Kohde tehtaassa ei kuitenkaan kuvatun tapaista tilannetta juurikaan ole ollut. Tehtaan koneilla
tyoskentelee vakio méara tyontekijoitd normaalitilanteessa. Nain ollen kohde tehtaassa
tuotannon suorituskyvyn mittaamiseen sopisi hyvin tuottavuuden ja OEE:n yhdistelma.
Koneiden ja tehtaan pdivakohtaisen tuotannon seuranta voisi toimia pohjana tuotannon
seurannalle ja toimivuuden tarkastelulle. OEE toisi mittaamisen ajantasaisen tiedon, eli sité
seurattaisiin jatkuvalla tasolla. Lisaksi OEE antaisi mittaamiseen analyyttisen tarkastelun. Sen
avulla pystyttéisiin selvittdmaan syyt, kun huomataan, ettei tuotanto ole halutunlaista. Tdma

antaisi lahtokohdat ratkaista tuotannon suorituskyvyn poikkeamien syita sek& mahdollistaisi
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pitk&janteisten kehittdmisprojektein pohjatiedot sek& seurannan OEE:n pohjalta. Pidemman
tdhtdimen tuotannon tehokkuuden tarkastelussa esimerkiksi koneryhmékohtaista- ja tehtaan
tuotannon suorituskykya on jarkevaa tarkastella viikkotasolla, jotta saadaan kuva tuotannon
tehokkuudesta riittavalla skaalalla. Taulukko 4 esittda eri mittarit ja niiden skaalan eli mita
osaa tuotannosta ne koskevat. Toistuvuus kohta kertoo, miten usein mittarin tuloksia tulisi
tarkastella. Seurannan syy kohdassa selvitetddn, mitkd ovat tarkeimmét syyt tehtaan
operatiivisen johdon seké tyontekijoiden kannalta, tarkastella juuri kyseistd mittaria, eli miksi

se on tarkeéaa.

Taulukko 4 Tuotannon tehokkuuden mittareiden seuranta

Mittari | Selite | Skaala Toistuvuus Seurannan syy

OEE (%) -Konekohtainen | -Jatkuva -Tuotannon ajantasaisen
suorituskyvyn seuranta

-Kehitysprojektien vaikutusten
seuranta

-Tehokkuuden kehittymisen
seuranta pitkalla aikavalilla

Tuottavuus -Tehdas -Viikko -Antaa kuvan tehtaan
tuotannon suorituskyvyn

(kg/h per henkild) | -Koneryhmat -Kuukausi
kokonaisvaltaisesta tilanteesta

-Periodi eteenkin ylemmalle johdolle
-Tuotantopalkkion maksamisen
peruste
Tuotanto (tonnia) | -Tehdas -Paiva -Antaa kuvan tehtaan

tuotannon suorituskyvyn
kokonaisvaltaisesta tilanteesta
eteenkin ylemmélle johdolle

-Koneryhmét -Viikko
-Tarkeimmat -Periodi

koneet
-Pystytaan vertaamaan

esimerkiksi tuotannon
suunnittelun ennustetta,

toteutuneeseen tuotantoon
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Tuotannon tehokkuuden seuraamisessa nykyisestd koko tehtaan ja yksittdisten koneiden
seuraamisesta pitéisi siirtyd koneryhmékohtaiseen tarkasteluun. Toki paivittaisessa
operatiivisessa toiminnassa on ehdottoman tarkedd seurata koneita yksitellenkin. Koko
tehtaan tuotannon seuranta taas on tarkedd ylemmélle johdolle, seka tarkasteltaessa tehtaan
toimintaa kokonaisuudessaan pidemmaéllad aikavalilla. Tehtaasta on eroteltavissa tiettyja
koneryhmia niiden tekemien tuotteiden, koneiden ominaisuuksien seké niiden kapasiteetin ja
kapasiteetin kdyton mukaan. Tdman tapainen jaottelu tekisi tuotannon seuraamisesta ja
johtamisesta selkedmpéaan, kun tietyn tyyppiset koneryhmat olisivat selkeasti méaéritelty ja
niilld olisi omat selkedt seurantatapansa. Tyontekijoille tuotannon seuraaminen olisi
huomattavasti selkedmpad, kun siirryttaisiin koko tehtaan seurannasta, paljon lahemmas omaa
tyOpistettd ja -panosta. Téalldin omistajuuden tunne seuraamiseen olisi todennakoisesti
huomattavasti vahvempi. Lisaksi koneryhméakohtainen jaottelu lisdisi todennakdisesti
tyontekijoiden keskindista yhteistyota ja tiimihenked, jolla on monia positiivisia vaikutuksia.
Avun pyytdminen muilta sekd oma-aloitteinen muiden tyon tukeminen helpottuisi ja
lisadntyisi varmasti, milla olisi todennakdisesti selked tuotannon suorituskykya parantava
vaikutus. Liséksi talla olisi varmasti useita tydmotivaatiota seka tydssé jaksamista parantavia
vaikutuksia. Jako koneryhmiin ndiden perusteiden mukaan olisi ndin ollen mielestani selkein
ja jarkevin ratkaisu. Se auttaisi seuraamaan tehtaan tuotantoa tasapuolisesti ja riittdvan

tarkasti. Se myds mahdollistaisi tuotantopalkkion muodostumisen télta pohjalta.

Yhtena tarkedn& kehitys kohteena suorituskyvyn mittaamisen kannalta yrityksessa on nimeta
suorituskyvyn jokaiselle mittarille vastuuhenkild. Vastuuhenkilon tehtdvaan kuuluu huolehtia
siitd, ettd mittari padsee tavoitteeseensa. Siind tapauksessa, ettd mittari ei péaése
tavoitteeseensa, on hénen vastuullaan tuoda poikkeama esille, sekd aloittaa toimenpiteet mill&
tavoitteeseen pééstadn. Talla tavoin huolehditaan, ettd jokaisen mittarin kohdalla, on aina
joku, joka huolehtii sen tavoitteiden saavuttamisesta seka tavoitteiden ajantasaisuudesta.
Tavoitteiden ajantasaisuudesta huolehtiminen on erittdin tarke&d4. Tavoitteiden taytyy pysya
oikealla tasolla, jotta ne on mahdollista saavuttaa, ja ettd ne motivoivat jatkuvaan

parantamiseen.

Yksi erittdin tarked kehitys suorituskyvyn kannalta tehtaassa saavutettiin jo tuotannon
tehokkuuden johtamisen uudistamisen alkuvaiheessa. Johtamisen uudistamisen aluksi,

tuotannon koneiden suorituskyvyn kapasiteetti maééritettiin  kaikille koneille, koska
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kasityksend oli, ettd aiemmin maaritetyt kapasiteetit eivat ollut méaritetty riittavan tarkasti tai
ne eivét ole enad ajantasaisia. Ensimmaisend maaritettiin ovatko kaikkien koneiden nopeudet
sellaisia, kun niiden pitaisi olla, tai ne voisivat olla. Tassa tarkastelussa huomattiin, ettd
useiden koneiden nopeudet olivat matalampia, kuin niiden pitéisi olla. Liséksi useiden
samanlaisten koneiden nopeuksissa oli eroavaisuuksia ilman mitddn selvad syytd. Useiden
koneiden kohdalla nopeutta pystyttiin nostamaan jopa yli 15 prosenttia. Talla on erittdin
huomattava vaikutus koneen tuotantoon ja jopa merkitystd koko tehtaan tuotannon
mittakaavassa. Esimerkiksi yhdelld koneella ajettiin 600rpm nopeudella, kun sill& voitaisiin
ajaa 700rpm. Pelkastaan tall4 nopeuden nostolla saavutettiin koneen tuotantoon 16,7% lisays.
Juuri téllaisia pieni& korjauksia, joilla voi olla suurikin merkitys, on tehtaassa varmasti useita
lisad, minkd wvuoksi tdman tyon tuloksilla on mahdollisuus saavuttaa erittdin suuret

parannukset ja hyodyt yrityksen kannalta.

Suorituskyvyn mittaamisen yhtend tarkeimmistd vaiheista koko suorituskyvyn johtamisen
onnistumisen kannalta on tavoitteiden asetanta mittareille. Kuten teoriaosiossa esille tuotiin,
tavoitteita mééritettdessd on otettava huomioon monia asioita, kuten niiden asettaminen
oikealle tasolle sekd niiden ajantasaisuuden tarkastelu ja péaivittdminen tarpeeksi usein.
Tehtaan tuotannon tehokkuuden mittareiden tavoitteet on aikanaan asetettu hyvin pitkéalti
arviosta, ja niitd ei ole sen jalkeen oikeastaan ollenkaan paivitetty. Sen takia tavoitteiden
asetanta tarvitsee kipeasti kehitystd nykytilaan. Lisdksi, koska tavoitteet on asetettu vain
arvioon perustuen, tulisi niille maarittdd jokin jarkeva peruste mihin tavoite perustuu. Tahan
ensimmaisena kehityskohteena olisi asettaa tuotannon tavoitteet linjaan tarvitun tuotannon
kanssa, eli verrata tuotantoa tilauskantaan ja asettaa tavoitteet siihen perustuen. Esimerkiksi
jos tilauskanta koneelle on seuraavalle neljélle viikolle 10 tonnia, niin sen viikkotavoitteeksi
tulisi ndin ollen 2,5 tonnia ja paivatavoitteeksi 500 kiloa. Talla tavalla asettamalla tavoitteet,
varmistettaisiin niiden tahtd&minen asiakkaan tarpeiden tyydyttdmiseen, eli tuotteiden
toimittamiseen ajallaan. Sen avulla myds koko toimitusketju olisi selvilld, missé tuotteen
toimitusketjun tavoitteessa mennaan eli onko se aikataulussa menossa asiakkaalle. Lisaksi

tama toisi kaikille selkedksi tuotannon tehokkuuden mittaamisen talta osin.
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5.3 Johtamisjarjestelman rakentaminen

Globerson (1985) mukaan suorituskyvyn johtamisjéarjestelméan pitdisi siséltdd joukon
mitattavia kriteereja, suorituskyvyn standardit mitattaville kriteereille, rutiinit mitata jokaista
kriteerid, toimenpiteet vertailla saavutettua suorituskykyé standardeihin sekda toimenpiteet
todellisen ja halutun suorituskyvyn erojen kasittelemiseksi. Nama Globersonin esille tuomat
suorituskyvyn johtamisjérjestelman ominaisuudet voidaan kuvata kiertokulkuna, minké
tarkoituksena on parantaa organisaation suorituskykya jatkumona, kuten kuvassa 3 on esitetty.
Tama kehys toimii  pohjana tdssa  tydssa  muodostettavalle  suorituskyvyn

johtamisjérjestelmélle.

Suorituskyvyn
mittarit

eMadrittaa tavoitteen mittarille

Standardit «Standardien ajankohtaisuutta tarkasteltava sdannollisesti
mittareille *Esim. OEE 80%

#Esim. Koneen tuottavuus vuorossa 700kg

Rutiini
mittaamisen

tulosten L e e
tarkastelulle sTarkasteleeko tuloksia, joku muu vastuuhenkilon lisaksi

*Kuka on mittarin vastuu henkild
*Miten usein tuloksia tarkastellaan

Tulosten
vertailu
standardeihin

sVastuuhenkild havaitsee poikkeaman (itse tai joku muu tuo esille)

eVastuuhenkild arvioi pystyyko itse ratkaisemaan poikkeaman vai
perustaako esimerkiksi tydryhman ratkaisemaan sitd

eTydryhmalle vastuuhenkild (Yleensd mittarin vastuuhenkild)

Suorituskyvyn

havainnointi

jakaminen kenen tydhdn se vaikuttaa

Toimenpiteiden
suunnittelu
poikkeamin

kasittelemiseksi

Toimenpiteiden

jalkauttaminen

Toimenpiteiden
vaikutusten
seuraaminen

Kuva 8 Kehitetty suorituskyvyn johtamisjarjestelma

Informaation *Suorituskyvyn poikkeamasta informointi kaikille niille
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Kohde tehtaassa paatettiin toteuttaa diplomitydhon liittyen tuotannon tehokkuuden johtamisen
uudistaminen. Té&héan projektiin liittyen kayttéon otetaan kuvassa 8 esitetty suorituskyvyn
johtamisjérjestelmd. Ensimmainen porras suorituskyvyn mittarit, mistd koko jarjestelma
lahtee liikkeelle, ovat tehtaan toimintaan sopivat ja ne muodostavat riittdvan ja toimivan
kokonaisuuden tehtaan suorituskyvystd. Yhdistelmda OEE:sta sekd tuottavuudesta antaa
kokonaisvaltaisen ja oikean kuvan tuotannon tehokkuudesta. Liséksi tuotantoon liittyvat
mittarit laadusta, turvallisuudesta, sekd innovoitavuudesta tukevat nditd tuotannon

tehokkuuden mittareita.

Standardit mittareille kohdasta alkaa johtamisjarjestelmén kehittdminen. T&lla hetkelld
standardit ovat vanhentuneita sekd alun perinkin ne on asetettu hyvin epamaaréisesti, joten ne
eivét ole tarkkoja eivatkd perustu vélttamatta faktoihin. Standardien asetanta on aloitettava
madrittelemalld koneiden maksimi OEE, sek& tuottavuus tilanteessa, missa ei tapahdu
ollenkaan havititd. Tama maarittdminen on hyva tehdda yhdessa koneilla tytskentelevien
kanssa. Maksimi OEE:sta on véhennettdva keskimadrdiset hdvidt ja muodostettava nain
standardit. Mahdollisuudet tdhan ovat hyvat, koska koneiden kayttdjat tuntevat koneiden
maksimituotannon sekd normaalit viat hyvin. Na&iden standardien ajankohtaisuuden

tarkastelusta on myds sovittava.

Rutiini mittaamisen tulosten tarkastelulle on sindllaén olemassa, silla naita mittareita johtavat
henkil6t kylla tarkkailevat niit4 rutiininomaisesti, mutta henkilGill4 ei ole samanlaiset rutiinit.
Esimerkiksi sitd miten tarkasti mittareita tulisi tarkastella, ei ole mééritetty. Seuraavana
askeleena olisi maarittaa yhteinen rutiini tulosten tarkasteluun. Talla varmistettaisiin, ettei tule
tilannetta, ettd eri tuotannon alueiden tarkastelu vaaristyy, koska eri henkil6t seuraavat niité
eri lailla. Talloin saattaa tulla tilanne, ettd toinen raportoi esimerkiksi havaitut poikkeamat

helpommin, jolloin tulee kuva, ettd se alue toimii huonommin, vaikka néin ei ole.

Tulosten vertailuun standardeille on asetettava selvét yhteiset sé&annot, eli miten esimerkiksi
poikkeamiin puututaan. Lisdksi yhteiset s&&nn6t on sovittava tilanteeseen, missa poikkeama
on havaittu. Tdmé on tarkeédd, jotta on selvéd, kenen vastuulla on tilanteen selvittdminen,
mistd vastuuhenkild saa tukea poikkeaman selvittdmiseen ja ratkaisuun sekd millainen on
informaation jako néissé tilanteissa. Poikkeaman ratkaisun polun, sen toimenpiteiden

suunnittelusta aina toimenpiteiden vaikutusten seuraamiseen pitaa olla kaikille selva, eli miten
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polku tulee raportoida ja kirjata ylos, jotta tulevaisuudessa pystytddn saman vastaavan
poikkeaman ilmaantuessa ratkaisemaan se kayttdmalla valmista ratkaisua. Lisaksi ndin
voidaan seurata, miten tehokasta nédiden projektien toteuttaminen on ollut, niin lyhyelld kuin

pitkélla tahtaimella.

Johtamisjarjestelméassé on myos useita takaisin kytkent6ja aiempiin vaiheisiin. Néilla vaiheilla
varmistetaan jarjestelman toimivuus ja sen kehittdminen. Esimerkiksi tilanteessa missa
suorituskyvyn tulokset ovat jatkuvasti huonompia, kuin asetetut standardit, eika keksitd syyta
talle, on térkedd pohtia ovatko standardit oikeanlaiset. Eli tdssa tapauksessa on palattava
tulosten vertailu standardeihin kohdasta standardit mittareille kohtaan ja vertailtava niiden
tuloksia. Lisaksi erittdin tarkedd on koko suorituskyvyn johtamisjarjestelmaprosessin ylos
Kirjaaminen. Tama voidaan toteuttaa esimerkiksi kayttamalla kuvan 8 mukaista
prosessikuvaa, mihin jokaiseen portaaseen linkitetddn omat kansionsa, joihin niiden asiat
Kirjataan yl6s. Taman Kkirjaamisen pitdd olla my0ds yhdessa mééritettyd ja sovittua seka sita

pitad toteuttaa kaikkien samalla tavalla.

Suorituskyvyn johtamisjarjestelmén kehityskohteista saatavat hyddyt on esitetty kuvassa 9.
Kuvasta nahdaan, ettd toimivalla suorituskyvyn johtamisjarjestelmalla on mahdollista
saavuttaa useita merkittavia hyotyja. Nama hyodyt eivat myodskéan rajoitu ainoastaan tassa
tydssa kasiteltyyn operatiiviseen toimintaan. Esimerkiksi tehtaan suorituskyky tulee paljon
lapindkyvammaksi ja selkedmmaksi, sekd siitd on helpompaa viestid. Taémé tekee muun
muassa sen strategian arvioinnista ja suunnittelusta helpompaa ja parempaa. Monet
suorituskyvyn johtamisjarjestelman hyodyt liittyvat henkiloston motivaatioon ja muutenkin
parantuneeseen  suorituskykyyn milla on darimmadisen  suurivaikutus téllaisessa
tyovoimavaltaisessa eli resurssivaltaisessa tuotannossa. Tyontekijoiden asioita ja roolia
kasitellaan lisdé seuraavassa kappaleessa. Kuva tuo liséksi esille tarkeén asian, ettd jos joku
vaiheista ei ole kunnossa sité taytyy arvioida ja kehittdd. Talloin siitd saatavat hyddyt ovat

saatavissa ja vasta sitten voidaan edetd seuraavaan vaiheeseen ja saavuttaa siita hyotyja.
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Kuva 9 Suorituskyvyn johtamisjarjestelméan vaiheet ja hyodyt

5.4 Henkil6ston suorituskyvyn johtaminen

Henkildston johtamisen ja henkiloston motivaation kehittdminen keskittyy tassa tydssa
henkiloston mukaan ottamiseen, henkiloston ymmarryksen suorituskyvystd parantamiseen
sekd palkitsemisen kehittdmiseen. Tarkeimpéand kehityskohteena on saada tuotantopuolen
tyontekijat ymmartamaan heidan tyonsa tuloksen yhteys tehtaan tulokseen. Taméan koettiin
olevan suurin yksittdinen tekija mikd on syynd henkiloston suorituskyvyn poikkeamiin.
Teorian esille tuoma asia kommunikaatiotavan térkeydestd viestiessd suorituskyvystd on
mielestdni myods tarked kehityskohde téssa tehtaassa ja sitd tulisi kehittdd. Nykyisellaan
tuotannon tehokkuudesta tyodntekijoille viestitddn hyvin laveasti kerran viikossa, kertoen
tehtaan kokonaistuotannosta. Tulevaisuudessa  suorituskyvystd  tulisi viesti
henkilokohtaisemmin, painottaen koneryhmaékohtaista tuotantoa ja tehokkuutta. Talldin
tyontekijalle muodostuu todennékdisemmin suurempi mielenkiinto asiaan. Tyontekija kokisi
pystyvansd paremmin vaikuttamaan suorituskykyyn, jolloin asia olisi huomattavasti
kiinnostavampaa, mika parantaisi tiedon vastaan ottamista. Lisdksi kommunikaatio tapojen

kehittdmistd tulisi harkita. Yhtend kehityskohteena tulisi olla reaaliaikaisen, tarkan ja
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visuaalisen informaation tuominen tyontekijoille. Reaaliaikainen informaatio on erityisen
tarkeda tyontekijoiden kannalta, koska sen avulla he pystyvat seuraamaan miten kone on
toiminut esimerkiksi oman tyévuoron aikana. Monesti saattaa olla tilanne, etta tyontekija
ajattelee koneen toimineen hyvin ja suorituskyvyn olleen hyvad, vaikka todellisuudessa
tehokkuus ei ole ollut halutunlaista. T&han kehityksen toisivat tuotantoon asennettavat
informaatio ndytot, mihin tuotaisiin informaatiota tuotannon reaaliaikaisesta suorituskyvysta
sekd muuta informaatiota mika on tyontekijoiden mielesta tarkedd. Talla mahdollistettaisiin
myos tyontekijoiden mukaan ottaminen paatoksentekoon. Téarkeda on téssd kohtaa miettid,
mikd tuotannon suorituskyvyn mittarin tieto on selkeintd ja oleellisinta tyontekijoille.
Nykyéan kaytossa on OEE, mutta tyontekijoille selkedmpi olisi todennékdisesti kilo
kohtainen tuotanto, mutta asiasta on tdrkedad keskustella tydntekijoiden kanssa ja paattaa

asiasta yhdessa.

Kuva 10 tuo esille endotetun kehyksen suorituskyvyn viestimisesta tuotannontydntekijoille ja
heiltd esimiehilleen. Kommunikaation tapahtuminen jaotellaan ajallisesti eri valein
tapahtuvaksi, koska osaa tiedosta on tdrkedd saada mahdollisimman usein, koska sen on
oltava reaaliaikaisesti tuotantoa kuvaavaa. Osaa tiedoista taas ei ole jarkevad jakaa kovin
usein, koska silloin siitd saattaisi tulla tyontekijOille enemmankin taakka ja siihen ei

jaksettaisi enda keskittya.

eTyontekija ndakee oman eViikkopalaverissa eKuukausittain tyontekija eHenkilokohtaiset
tyopisteensa naytolta kaydaan lapi tehtaan saa palautetta ja tietoa kehityskeskustelut
reaaliaikaisen edellisen viikon tuotantopalkkion jokaisen tyontekijan
tuotantotehokkuutensa suorituskyvyn toteumasta edelliselta kanssa suorituskykyyn

Tyontekija antaa tunnuslukuja seka kuukaudelta, eli miten liittyen, jossa
palautetta koneryhmakohtaisia siihen vaikuttavat vuorovaikutteisesti
esimiehelleen tehokkuuksia suorituskyvyn osa- jaetaan ajatuksia
konerikoista ja alueet ovat toimineet suorituskyvysta ja
vastaavista kaydaan lapi asioita

miten sita pystyttaisiin
kehittdamaan niin
henkild kuin koko
tehtaan osalta.

Kuva 10 Tyodntekijén suorituskyvyn arviointiprosessi
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Tuotantopalkkion roolilla tdiménkaltaisessa tuotannon suorituskyvyssa voidaan nidhda olevan
jopa suurin yksittainen vaikutus tydntekijoiden motivaatioon seké suorituskykyyn. Nykyisin
tehtaan tuotantopalkkion ei koeta olevan tarpeeksi motivoiva, koska siihen ei pystytéa
tarpeeksi itse vaikuttamaan. Koko tehtaan tuotannon huomioon ottava tuotantopalkkio
painottaa litkaa suuria méaaria tekevien koneiden toimivuutta. Talléin helposti tulee muiden
koneiden tyontekijoille ajatus, ettd mita valia omalla tydpanoksella on, kun jos nuo muutama
kone eivét toimi, niin nailld koneilla palkkioon edellyttdvaa tuotantomaéraa ei pystyté
paikkaamaan. Tasté tulisi siis siirtyd henkil6kohtaisempaan palkitsemiseen. Teoria-aineisto
painottaa hyvin yksimielisesti, ettd tuotantopalkkion tulisi olla sellainen, etta siihen pystyisi
henkilokohtaisella toiminnallaan vaikuttamaan mahdollisimman paljon, sek& samalla ottaa
huomioon ryhmatydéhdn kannustaminen. Téstd syystd koneryhmékohtainen tuotantopalkkio
tulisi ottaa kayttoon. Konekohtainen tuotantopalkkio olisi liian vaikea toteuttaa, koska samat
henkilot tyoskentelevét useilla eri koneilla. Koneryhmd on helppo muodostaa téllaisessa
tuotannossa, joten se olisi parempi vaihtoehto. Liséksi se edistéisi ja kannustaisi

ryhmatydskentelyyn ja yhteistyohon tyontekijoiden valilla.

Henkiloston mukaan ottamisen tarkeytta paatettdessd suorituskyvyn mittaamiseen liittyvista
asioista on painotettu useissa teorialdhteissd. Myos kohde tehtaassa tdman koettiin olevan
tarked asia uudistettaessa suorituskyvyn johtamista ja - mittaamista. Heti alkuun paatettdessa
tulevia tavoitteita suorituskyvylle tuotannon osalta, tuotannon tydntekijat otettiin mukaan
suunniteltaessa uusia parametreja seka tavoitteita koneiden tehokkuudelle. Uudessa mallissa
heidan kanssaan keskusteltiin, mikd on nykyinen tuotannon tehokkuuden rakentuminen, eli
mitka ovat suurimmat OEE havidt heiddn mielestdadn. Taman pohjalta, olemassa olevaan
tuotantodataan peilaten, aloitettiin rakentamaan uutta tavoitetta jokaiselle tuotantokoneelle
yhdessa koneenhoitajan kanssa. Tassa paatoksenteko vaiheessa koneenhoitajat vaikuttivat
erittdin kiinnostuneilta asiasta seka olivat tyytyvaisid, ettd heiddn mielipiteensd otetaan
huomioon. Téall4 on todenndkdisesti positiivinen vaikutus omistajuuden tunteeseen omasta
tyopanoksesta. Se parantaa motivaatiota sekd ymmarrystd mika yhteys omalla tyopanoksella
on koko tehtaan tulokseen. Lopulta tdmé& tulee todennédkodisesti ndkymdaan parantuneena
suorituskykynd tuotannossa. Tdman seuraaminen ajoittuu, kuitenkin tyon ulkopuolelle, mutta

lahtokohdat tehokkuuden parantumiselle ovat tdman tyon pohjalta erinomaiset.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Johtopaatokset tutkimuksen tavoitteisiin

TyoOn paatavoitteena oli muodostaa kehityskohteita tehtaan suorituskyvyn johtamisesta seka
ehdottaa kehitysmalleja ja -ideoita néihin kohteisiin. Naiden kehityskohteiden rakentamiseksi
tavoitteena oli selvittdd tehtaan suorituskyvyn johtamisen nykytila sek& tutkia olemassa
olevaa suorituskyvyn johtamisen teoriatietoa ja verrata néita keskenaan.

Tehtaan suorituskyvyn johtamisen nykytila-analyysissé selvisi, ettd suorituskyvyn mittarit,
mistd koko suorituskyvyn johtaminen lahtee liikkeelle, ovat tehtaan toimintaan oikeat ja
riittavat. Mittareiden hyoddyntdmisessd tehtaassa on kuitenkin paljon kehitettadvaa.
Ensimmainen kehityskohde téhan liittyen 16ytyi mittareiden tavoitteen asetannasta, mika ei
ole ajantasaista eika oikein madritettyd. Tavoitteen asetannan kuntoon laittaminen on erittéin
tarkedd, koska koko mittareiden hyoddyntdminen pohjautuu oikeanlaiseen tavoitteen
asetantaan, mihin sitten tuloksia verrataan. Suorituskyvyn mittaamisesta siirryttdessa
suorituskyvyn johtamiseen tarkeita vaiheita ovat suorituskyvyn informaation hyédyntaminen,
tulosten arviointi, suorituskyvyn poikkeamien kasittely ja kehittdminen seka kehitysprojektien
tulosten seuraaminen ja arviointi. N&issa kaikissa kohdissa tehtaassa on kehitettdvaa. Lisaksi
omana osionaan ty6ssa kasiteltiin henkiloston suorituskyvyn johtamista, mista I0ytyi paljon

kehitettavad, muun muassa suorituskyvyn palkitsemisen motivoinnin osalta.

Varsinaisessa kehittdmisty0ssd péatettiin  keskittya tuotannon tehokkuuden johtamisen
kehittamiseen, koska tdssa koettiin olevan suurimmat kehittdmismahdollisuudet seka
vaikutukset tehtaan suorituskykyyn. Liséksi tehtaassa alkoi vuoden kestdva projekti tahan
liittyen, joten tyd tulee ké&ytdnndn hyoétyyn. Kehittdmistydssa lahdettiin  etenemaan
muodostetun suorituskyvyn johtamisjérjestelman jarjestystd kayttden. Kehittdminen alkoi
tuotannon tehokkuuden mittareiden tavoitteiden asetannan kehittdmisestd. Téhén kehitykseksi
muodostui tavoitteiden asettaminen perustuen tehtaan tilauskantaan. Talloin se on tarkasti
mééritelty ja tavoittelee tehtaan térkeintd suoritusta eli palvella asiakasta mahdollisimman
hyvin, siis toimittaa tuote ajallaan. Lisdksi painotettiin tavoitteiden paivittdmisen tarkeytta, eli
niiden ajankohtaisuutta on tarkasteltava sd&nnollisesti, jotta ne kuvaavat tehtaan sen hetkisté

toimintaa.
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Seuraavana kehitysvaiheena oli suorituskyvyn johtamisjarjestelman kehittdminen. Tama
tapahtui rakentamalla vaiheittainen jarjestelmé suorituskyvyn johtamiseksi, mikd koostuu
kahdeksasta eri vaiheesta ja etenee aina vaihe kerrallaan kohti loppua, koska edellisen vaiheen
on oltava kunnossa, jotta seuraava voi toimia. Kehitettdessd on kuitenkin huomioitava
seuraavien vaiheiden tarpeet, joten taysin ei voida edetd vaihe kerrallaan. Erityisen tarkeita
vaiheita tdmén tehtaan ja tyon kannalta ovat suorituskyvyn informaation hyédyntdmisen ja
jakamisen vaiheet sekd suorituskyvyn arvioinnin vaihe. Téarkeaa on siis maarittad kuka arvioi
mitékin suorituskyvyn osa-aluetta, miten poikkeamista ja muista kommunikoidaan ja
minkalainen poikkeama pitdé ainakin kommunikoida. Lisdksi on tarke&& suunnitella, miten
varmistetaan, ettd poikkeamat tulevat késitellyksi ja hoidetuksi myds pitkélla aikajanteella.
Né&in toimimalla uuden johtamisjarjestelman avulla saadaan yhteinen tapa toteuttaa
suorituskyvyn johtamista. Liséksi siind madritelladn tarkasti jokainen vaihe ja niiden
vastuuhenkil6t, jolloin kaikki asiat suorituskyvyn johtamisessa tulee hoidettua ja valtytaan
tilanteelta, ettd asia ja& hoitamatta, koska ei tiedetd, kenen vastuulla se on. Rakennetun
suorituskyvyn johtamisjarjestelmén hydtyind on muun muassa, etté se tehostaa suorituskyvyn
informaation jakamista ja arviointia, selkeyttdd ja parantaa kommunikaatiota koko
organisaatiossa sek& motivoi henkilokohtaiseen kehittymiseen.

Viimeinen kehitysvaihe kasitti henkildston suorituskyvyn johtamisen. Yksi teorian eniten
esille tuomista asioista oli, ettd on tarkedd huomioida tyontekijéiden mukaan ottaminen. Tama
otettiin huomioon jo kehitystyon kahta ensimmadistd vaihetta rakennettaessa. Naissé kahdessa
ailemmassa vaiheessa téatd toteutettiin ottamalla tyodntekijat mukaan suunnitteluun ja
kuuntelemalla heidan mielipiteitddn eteenkin omaan ty6honsa liittyvissa asioissa. Kehityksena
henkildston suorituskyvyn ymmaértamiseen, rakennettiin taulukko, mika esittdd henkildston
suorituskyvyn arvioimisprosessin, eli mitd vaiheita suorituskyvyn arvioimisprosessi sisaltda
tuotantohenkiloston nékokulmasta hajautettuna eri aikajaksoihin. Nailld toimenpiteilla
pyritddn tuomaan henkil6stélle paremmin esille, minkéalaista heidan suorituskykynsa on ollut.
Liséksi yhtena tarkednd kohtana on suorituskyvyn informaation tuonti tyontekijoille ja myos
heiltd esimiehille. T&ss& tarkedssa roolissa on esimerkiksi informaation visualisointi sekd
toimivat ja oikein valitut kommunikointi tavat ja kanavat. Lopuksi annettiin ehdotus
suorituskyvyn palkitsemisen kehittdmiseksi, missa siirryttdisiin enemman henkildkohtaisen

suorituskyvyn palkitsemiseen, kannustaen kuitenkin ryhmétyohon. Talla saavutettaisiin muun
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muassa, ettd tyontekija kokisi vaikuttavansa enemman oman palkkionsa suuruuteen, mika

varmasti motivoisi korkeampaan suorituskykyyn.

TyoOn tavoitteena oli myds selvittdd mitkd syyt tai tekijat aiheuttavat ongelmia tehtaan
suorituskyvyn johtamiseen. Suurimpana tekijand ndihin ongelmiin on todennékdisesti
strategian ja suorituskyvyn johtamisen selkedn yhteyden puuttuminen. Teoriatutkimus
aiheesta painottaa strategian ja suorituskyvyn johtamisen yhteyden tarkeytta. Niiden yhteyden
puuttuminen aiheuttaa esimerkiksi, etteivat suorituskyvyn johtamisen tavoitteet ole selkeat tai
selked tapa toteuttaa suorituskyvyn johtamista puuttuu. Ndma ongelmat nousivat esille myos
kohde tehtaassa. Tahan ratkaisuna olisi muodostaa selked yhteys strategian ja suorituskyvyn
johtamisen valille eli asettaa suorituskyvyn johtamisen tavoitteet strategian mukaan seka

seurata strategian toteutumista suorituskyvyn mittareiden tulosten kautta.

6.2 Suositukset jatkokehitykseen

Taman tydn pohjalta sekd tehtaassa alkaneen tuotannon tehokkuuden johtamisen
uudistamisprojektin ansiosta, tehtaalla on erinomaiset mahdollisuudet kehittdd tuotannon
tehokkuuden johtamistaan erinomaiseksi. Tuotannon tehokkuuden johtamisen kehittdmisen
jatkotoimenpiteind on vakiinnuttaa koko johtamisjarjestelma osaksi jokapdivéistd tehtaan
toimintaan. Taman mahdollistavina tekijéind on johtamisjarjestelman standardointi, eli
varmistaa, ettd kaikki ymmaértavét ja toimivat sen puitteissa samojen pé&asadntdjen mukaan.
Kun tuotannon tehokkuuden johtaminen on saatu kuntoon, on darimmaéisen tarke&a laajentaa
suorituskyvyn johtamisen kaytannot koko toimitusketjuun. Toimitusketju on kuitenkin
kokonaisuus ja sitd on johdettava jokaisella osa-alueella hyvin ja tehokkaasti, jotta koko
toimitusketju voi olla toimiva. Téh&n tuotannon tehokkuuden johtamisen kehittdmisprojekti
toimii hyvéné pohjana ja siitd voidaan ottaa toimivia asioita muualle toimitusketjuun, sek&

oppia siind mahdollisesti tulleista virheista.

Tama tyd ei késitellyt muodostettujen kehitystoimenpiteiden ja -kehysten tuloksia. Naiden
tulosten tarkastelu tulevaisuudessa, kun toimenpiteet on saatu kaytantéon, on erittdin tarkeaa,
koska lopulta vain niilld on véli4. Tulosten tarkastelussa on tdrke&& seurata niitd tietyin
valiajoin, arvioiden suorituskyvyn kehittymisté ja tulevaisuuden tavoitteita. Tarkedd on myos

jatkuvasti arvioida misséd on onnistuttu ja missé ei ja parantaa koko johtamisjarjestelmaa
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naiden arvioiden pohjalta. Aarimmaisen tarkedd on my6s muistaa, ettd nama johtamisen
kehittdmisprojektit eivat rajaudu mihink&én tiettyyn ajankohtaan vaan niitd on tarkasteltava
jatkuvina projekteina ja kehittdmista on tapahduttava jatkuvasti. Lisaksi on tarkeéa tarkastella
projektien tuloksia pitkalla aikavélilla ja kiinnittdd huomiota tulosten kehittymiseen ja
yllapitoon.

Yhtena tarkedné lisatutkimisen aiheena on palkitsemisen uudistaminen. Tahén aiheeseen tyo
tuo joitakin nakdkulmia, esimerkiksi suosituksen henkilokohtaisempaan palkitsemiseen
siirtymisestd. Lisatutkimusta olisi tarkedd tehd& palkitsemisen yksityiskohdista, esimerkiksi
minkalainen palkitseminen mahdollistaa henkilon vaikuttaa itse palkkioonsa riittavésti, mutta
myos kannustaa tyontekijoitd yhteistyéhon. Lisaksi on tarkasti otettava huomioon
palkitsemisjarjestelmén tasapuolisuuden ja reiluuden ndkékulmat ja suunniteltava jarjestelméa

muutenkin erittdin huolellisesti ennen sen kdyttoonottoa.



66

7 YHTEENVETO

Suorituskyvyn johtaminen on erittdin monialainen johtamisen haara ja sen voidaan n&hda
kasittavan kaikkia organisaatioita, sek& yhdistyvan kaikkiin toimintoihin ainakin valillisesti.
Suorituskyvyn johtamisesta voidaan selkeasti erotella suorituskyvyn mittaaminen, mihin
johtaminen perustuu. Mittaamisen on oltava kunnossa, jotta pystytddn siitd saatavaa
informaatiota jalostamaan johtamiseksi. Mittaamista suunniteltaessa on kuitenkin térkeda
samalla suunnitella myds sen johtamista, jotta mittaaminen mahdollistaa sen tehokkaan
johtamisen. Yleisesti suorituskyvyn mittaamisesta ja -johtamisesta voidaan sanoa, etta vaikka
niiden ominaispiirteet ovat eri toimialoilla erilaiset, niin tietyt padpiirteet soveltuvat
universaalisti, kuten esimerkiksi henkildston motivaation merkitys sek& suorituskyvyn
johtamisen ja strategian vuorovaikutuksen tarkeys. Suorituskyvyn mittaamiseen liittyva
teoriatieto korostaa erityisesti, ettd mittaamisen pitdd perustua organisaation tavoitteisiin,
Kriittisiin menestystekijoihin sekd asiakkaan tarpeisiin. Tarkeda on maarittdd jokaiselle
mittarille tavoitteet ja paivittdd niitd sdannollisesti. Mittaamisen paatarkoituksena on tuoda
luotettavaa informaatiota paatoksentekijoille. Mittaaminen itsessaan ei kuitenkaan juurikaan
luo lisdarvoa organisaatiolle, vaan organisaation on pystyttdvd muuttamaan mittaaminen
johtamiseksi, saadakseen siita tavoiteltuja hyotyja. Siirryttdessa suorituskyvyn mittaamisesta
johtamiseen, tarkeimpind asioina mitkd mahdollistavat sen, ovat oikeanlainen

organisaatiorakenne, seka kyky tuoda muutosta organisaatioon mittaus tulosten avulla.

Kohde tehtaan suorituskyvyn johtamisen nykytilaa peilaten teoreettiseen tutkimukseen,
tehtaan suorituskyvyn johtamisesta 16ytyy useita kehityskohteita. Osa kehityskohteista voi
olla jopa helpostikin parannettavissa, mutta osa vaatii selkedd koko tehtaan toimintamallin
paivittamistad. Yhtend pohjimmaisista ongelmista nykytilan osalta on se, ettd suorituskyvyn
mittaamisen ja -johtamisen sekd& tehtaan strategian valilla ei ole selkedd yhteytta.
Strategiaty6skentely tehtaassa on vield hyvin alkutekijoissd ja kehittyméssd oikeaan
suuntaansa. Suorituskyvyn mittareissa itsessdén ei ole vikaa, mutta niiden dataa ei hyddynneté
riittdvasti, joissain tapauksissa ei ollenkaan. Tall6in ne ovat enemmaénkin rasite kuin
hyodyllinen johtamisen tyokalu. Kehittdmisen ldhtokohdaksi tulee asettaa strategian ja
suorituskyvyn mittaamisen seka -johtamisen selkedn yhteyden luominen sek& koko tehtaan
strategian sek& suorituskyvyn osaamisen parantaminen. Tdman jélkeen on luotava selked

jarjestelma koko suorituskyvyn johtamis- ja analyysiprosessille. Sen tulee kattavasti késittaa
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kaytettavat mittarit, tavoitteet, informaation hyddyntamisen, vastuuhenkil6t, paivittdmisen,
toimenpiteet seka koko prosessin dokumentoinnin. Mielestani tehtaan lahtokohdat parantaa
suorituskyvyn johtamista ovat erinomaiset, koska olemassa olevat mittarit ovat hyvat,
toimihenkilostd on sitoutunut kehittdmaan tehdasta sek& sen suorituskyvyn johtamista ja
tehtaan organisaatio rakenne mahdollistaa hyvin suorituskyvyn mittaamisen jalostamisen

suorituskyvyn johtamiseksi.

Yleisesti suorituskyvyn johtamisen tutkimusta ajatellen, térkeimpédnd oppina téstd tyosta
mielestdni on se, ettd suorituskyvyn mittareilla, vaikka ne olisivat taysin organisaation
toimintaan sopivat, ei itsessddn saavuteta juurikaan hyoOtyd, vaan ne on osattava jalostaa ja
jalkauttaa suorituskyvyn johtamiseksi. Tahan tarkeimpiné kohtina ovat toimiva suorituskyvyn
informaation hyddyntaminen, informaation jakaminen seka suorituskyvyn arviointiprosessi.
Naiden kohtien on oltava kaikille selkeitd ja niille on oltava yhtendinen toimintamalli.
Vastuuhenkil6iden ja vastuiden on oltava selkedsti mééritelty. Liséksi koko johtamisprosessi

on dokumentoitava asianmukaisesti, kayttaden yhtendista tapaa.
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