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Tamaén tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa suorituskykymittaristo muovituoteteollisuu-
den tuotantoympéristoon. Tutkimuksessa keskityttiin vain tuotanto-organisaatioon ja esi-
merkiksi myyntiorganisaatio on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Suorituskykymittariston
rakentamisen lisaksi tutkimuksessa annettiin my6s ohjeistus mittareiden kayttoon ja ylla-

pitoon.

Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena. Teoriaosuus koostuu suorituskyvyn mittaami-
seen ja mittausjarjestelmiin liittyvasta teoriasta sekd suorituskyvystd tuotantoymparis-
tOissé. L&hdeaineistona teoriaosuudessa on kaytetty suorituskyvyn mittaamisesta kertovaa
kirjallisuutta ja suorituskykyyn liittyvia tieteellisid artikkeleita. Empiirisen osuuden ai-
neisto on kvalitatiivista ja on keratty tapaustutkimuksen kohteena olevan yrityksen toimi-

henkil6iden teemahaastatteluissa.

Case-yritykselle rakennetun suorituskykymittariston padkayttotarkoitus on toiminnan ke-
hittdminen. Tutkimuksessa rakennettu suorituskykymittaristo muodostuu neljasta nakokul-
masta: talous, asiakas, prosessi ja henkildstd. Useamman ndkdkulman valinta mittaristoon
koettiin antavan kokonaisvaltaisempaa kuvaa suorituskyvysta. Mittareiden valinnassa on
pyritty huomioimaan hyvélta mittarilta vaaditut ominaisuudet. Suorituskykymittariston te-

hokkaan kayton edellytyksend nahtiin mittaamisen siséllyttdminen johtamiskaytantoihin.
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The main objective of this study was design a performance measurement system for pro-
duction environment of plastic industry. The study focused only on the production organi-
zation and, for example, the sales organization is excluded from the study scope. In addition
to design the performance measurement system the study also provided guidance on the

use and update of the measures.

The study was carried out as case study. Theoretical part consists of theory of the perfor-
mance measurement and performance measurement systems and also performance in the
production environments. The literature of performance measurement and performance
related scientific articles have been used as reference material in the theoretical part. The
literature for empirical part is qualitative and it was collected in the theme interviews with

white collars of the case company.

The main purpose of the designed performance measurement system is improve operations.
The performance measurement system designed in the study consist of four perspectives:
finance, customer, process and personnel. Several perspectives for the measurement sys-
tem was felt to give a more holistic picture of the performance. In selecting the measures,
efforts have been made to take into account the characteristics required of a measure. In-
cluding measurement system into management practices was seen necessary for the effec-

tive use of performance measurement system.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Monien yritysten liiketoimintaympérist6 muuttuu koko ajan, ja monilla yrityksill& voi olla haas-
teita pysya ndissd muutoksissa mukana. Esimerkiksi viime vuosikymmeniné on teollisessa ym-
paristossa yhd enemman pyritty automatisoimaan tuotantoprosesseja, jotta yrityksen kilpailu-
kyky paranisi. Kilpailukyvyn parantaminen ndhdaan tarpeelliseksi monessa suomalaisessa yri-
tyksessa. Salakka et. al. (2014, s. 6) toteavat suomalaisen teollisuuden tulevaisuutta koskevassa
tutkimusraportissaan, ettd suomalaisten suurien, keskisuurien ja pienten yrityksien on parannet-
tava kilpailukykya ja tarjottava suurempaa lisdarvoa asiakkaalle, jotta tuotannolliset toiminnot

voidaan pitdd Suomessa.

Kaitila et al. (2018, s. 64) mukaan Suomen tuotannon kehitys on ollut verrokkimaihin ndhden
heikkoa vuosina 2009-2015. Syyksi heikolle kehitykselle on todettu tuottavuuden lasku vuo-
teen 2015 asti. Tuottavuuden laskua selittdd korkean tuottavuuden toimialojen tuotantojen su-
pistuminen, mutta myos kapasiteetin alhainen kédyttoaste. Kapasiteetin alhainen kéyttéaste puo-
lestaan on aiheutunut suomalaisten yrityksien heikosta kustannuskilpailukyvystd, jotka on vai-

kuttanut investointien ja viennin maaraan.

On hyvin térkead, ettd suomalaisissa teollisuusyrityksissa kiinnitetddn tulevaisuudessa huo-
miota kilpailukyvyn sailymiseen. Tuottavuus, kustannustehokkuus, resurssien oikea kohdenta-
minen ja lisdarvon tuotto ovat avainasemassa suomalaisten teollisuusyrityksien kilpailukyvyn
séilymisessa. Suorituskyvyn mittaaminen on olennaisessa asemassa, kun halutaan tunnistaa yri-
tyksen nykytila seké heikkoudet ja vahvuudet. Lonngvist ja Mettanen (2003, s. 11) ovat méaari-
telleet juuri suorituskyvyn mittaamisen prosessiksi, jonka avulla voidaan méaarittaa yrityksen
menestyksen kannalta kriittisten tekijoiden tila, kehittd4 toimintaa ja kommunikoida organisaa-

tiolle yritykselle tarkeistd menestystekijoista.



1.2 Tutkimuksen rajaus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tasséd tutkimuksessa tarkastellaan suorituskyvyn mittaamista teollisuuden tuotantoymparis-
t0ssa ja tutkimuksen paétavoitteena on rakentaa suorituskykymittaristo muovituoteteollisuuden
tuotantoympaéristoon. Tutkimusongelma rakentuu tutkimuskysymyksistd, joihin tutkimuksessa
haetaan vastauksia. Keskeiset tutkimuskysymykset, joihin tutkimus pyrkii vastaamaan, on esi-

tetty alla.

e Miksi ja miten suorituskykya mitataan tuotantoymparistossa?

e Mitka tekijat ovat tarkeitd teollisessa tuotantoympéristossa suorituskyvyn mittaamisen
kannalta?

e Minkalaisia suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttavia erityispiirteitd muoviteollisuu-
dessa on, vai onko niita?

e Miten suorituskyvyn mittaaminen voidaan siséllyttad tuotannon johtamiseen?

Tutkimuksessa rakennettua suorituskykymittaristoa ei ole tarkoitettu koko muovituoteteolli-
suusyrityksen suorituskyvyn mittaamiseen, vaan se on nimenomaan suunniteltu tuotantoympa-
ristoon sopivaksi suorituskykymittaristoksi. Suorituskykymittariston ulkopuolelle on ndin ja-
tetty myynti-, tuotekehitys- ja tukiorganisaatiot, kuten taloushallinto ja 1T-osasto. Tutkimuk-
sessa keskitytaan suorituskykymittariston suunnitteluun ja sen avulla johtamiseen, mutta kayt-

toonottovaihe on jatetty tutkimuksen ulkopuolella.

1.3 Tutkimusmetodologia

Olkkosen (1993, s. 23) mukaan tieteelliset tutkimukset voidaan karkeasti jaotella kahteen tyyp-
piin: normatiivisiin ja deskriptiivisiin tutkimuksiin. Normatiivisissa tutkimuksissa on tavoit-
teena saavuttaa tuloksia, jotka toimivat ohjeistuksina tai ratkaisumenetelmind toiminnan kehit-
tdmiseen tai uuden kehittdmiseen. Deskriptiivisissa tutkimuksissa on puolestaan tavoitteena ku-
vailla ilmiota kuvailevien késitteiden, prosessien kuvantamisen, erilaisten luokitteluiden, kor-

relaatioiden ja syy-seuraussuhteiden avulla. (Olkkonen, T. 1993, s. 23-24) Koska tdmén tutki-



muksen tavoitteena on suorituskykymittariston rakentaminen tietynlaiseen toimintaympaéris-
toon eli toisin sanoen 6ytaa ratkaisu, kuinka suorituskykya mitataan tietyntyyppisessa toimin-

taymparistossa, voidaan tdméan tutkimuksen katsoa kuuluvan normatiivisiin tutkimuksiin.

Tutkimusta aloitettaessa ensimmaisend vaiheena on tutkimusotteen ja tutkimusmenetelman va-
linta. Tutkimusotteesta voidaan kayttad myos nimitysta tutkimusstrategia. Se on laajempi késite
kuin tutkimusmenetelmd. Tutkimusstrategia on tutkimusmenetelmératkaisujen kokonaisuus,
jota tutkimuksen toteuttamisessa tullaan kdyttdmaan. Tutkimusstrategian valintaan vaikuttavat
tutkittava ongelma, kdytettdvissa ja saatavissa tieto asiasta seka se, minkalaisia tuloksia halu-
taan saavuttaa (Olkkonen, T. 1993, s. 42). Tutkimusmenetelméll kasitetadn puolestaan ne kay-
tdnnon menetelmat, joita kaytetad&n tiedonhankinnassa ja -kasittelyssa tutkimusstrategian toteut-
tamiseksi (Olkkonen, T. 1993, s. 46). Tutkimusmenetelman valinnassa on huomioitava, mika

menetelma sopii tutkimuksen aineistoon ja tutkimusstrategian toteuttamiseen.

Liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa yleisimmin kdytetyt tutkimusstrategiat/tutkimusotteet
ovat kasiteanalyyttinen, nomoteettinen, paatoksentekometodologinen, toiminta-analyyttinen ja
konstruktiivinen tutkimusote. Naista paatoksentekometodologinen ja konstruktiivinen tutki-
musote ovat puhtaasti normatiiviseen tutkimukseen sopivia tutkimusotteita. (Olkkonen T. 1993,
s. 43) Taman tutkimuksen tutkimusote on konstruktiivinen. Konstruktiivinen ote sopii tutki-
mukseen, jossa on asetettu ongelma, johon tutkimuksessa haetaan ratkaisua (Olkkonen T. 1993,

s. 57). Kuvassa 1 on esitetty eri tutkimusotteet ja niiden asema toisiinsa nédhden.

Teoreettinen Empiirinen
Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskriptiivinen tutkimusote tutkimusote
Toiminta-

analyyttinen —
tutkimusote

L Paatoksenteko-
Normatiivinen . .
metodologinen Konstruktiivinen
tutkimusote tutkimusote

Kuva 1. Tutkimusotteiden asema toisiinsa ndhden (Olkkonen, T. 1993, s. 58)
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Empiirinen osuus toteutetaan case-tutkimuksena eli tapaustutkimuksena, mika on hyvin tyypil-
listd konstruktiiviselle tutkimusotteelle. Laine et al. (2007, s. 9-10) toteavat, ettd tapaustutki-
muksen kohteena on joko pieni joukko tapauksia tai useimmiten vain yksi tietty tapaus. Ta-
paustutkimuksella on tarkoitus todentaa tutkimusongelmaan esitetyn ratkaisun toimivuus kay-
tdnnossd, mika on Olkkosen (1993, s. 56) mukaan olennaista konstruktiivisessa tutkimusot-
teessa. Tutkimuksen tekemisen aika on rajattu, joten tdiman tutkimuksen kohdalla on huomioi-

tava, ettd ratkaisun hyodyllisyyden todentaminen kéytannossé jaa vajavaiseksi.

Tutkimusmenetelmistd valittavana ovat kvantitatiivinen eli mééaréllinen tai kvalitatiivinen eli
laadullinen. Kvantitatiivinen tutkimusmenetelmd sopii tutkimuksiin, joissa testataan teoriaa,
havainnollistetaan yleisid malleja ja suhteita tai laaditaan ennusteita. Kvantitatiivisessa tutki-
muksessa yksittdisen tapauksen ymmartaminen ei ole merkityksellista, vaan yleistettavyys.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa merkityksellistd on epatyypillisyys ja poikkeavuus. Taéméanlai-
nen tutkimusmenetelma sopii tilanteisiin, joissa halutaan tutkia yksittaisia tapauksia. (Laine et
al. 2007, s. 87)

Tassé tutkimuksessa tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen tutkimus, koska tavoit-
teena ei ole hakea yleispatevaa ratkaisua tutkimusongelmaan, vaan pyritadan ratkaisemaan yksi-
I6idympi ongelma. Empiirisen osuuden aineisto hankintaan puolistrukturoiduilla haastatte-

luilla, joista kéytetddn suomen kielessa myds termia teemahaastattelu.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on jaettu teoriaosaan ja empiiriseen osaan. Yhteensa tutkimuksessa on seitse-
mén padlukua. Naistd ensimmainen paaluku on johdanto-osuus, jossa esitelldan tutkimuksen
taustaa, tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset, tutkimuksen rajaus, tutkimusmetodolo-
gia sekd tutkimuksen rakenne. Seitsemés paaluku on tutkimuksen yhteenvetoluku.

Teoriaosuuden aloittaa toinen padluku. Téssa luvussa esitetddn ensin teoriaa suorituskyvyn mit-
taamisesta. Taman jalkeen luvussa esitelldén erilaisia mittaristomalleja. Mittaristomalleista esi-

telld&n balanced scorecard, suorituskykypyramidi, dynaaminen suorituskyvyn mittausjérjes-
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telmé, suorituskykyprisma, tuottavuusmatriisi ja SAKE-sovellus. Viimeisimpina aiheina lu-
vussa on, minkalaisia vaiheita suorituskyvyn mittaamisessa on ja minkélaisia haasteita voi liit-

tya suorituskyvyn mittaamiseen.

Kolmannessa p&éaluvussa, joka on tutkimuksen toinen teoriapaaluku, keskitytaan teoriaan teki-
joistd, joista suorituskyky muodostuu tuotantoympéristossa. Liséksi esitelladn yleisimpia suo-
rituskyvyn mitattavia osa-alueita ja niiden mittareita, joita tuotantoymparistdssa suorituskyvyn
mittaamiseen voidaan kayttdad. Tarkemmin kirjoitetaan tuottavuudesta, tehokkuudesta seka
asiakasndkokulman ja aineettoman pddoman mittareista. Kolmannen padluvun péattda luku,

jossa késitellaan suorituskyvyn johtamista tuotantoymparistossa.

Tutkimuksen empiirisen osuus alkaa paéaluvusta nelja. Neljas paaluku keskittyy case-yrityksen
edustaman toimialan ja itse yrityksen esittelyn sek& aineiston hankintaan kéytetyn haastattelu-
tutkimuksen toteutuksen esittelyyn. Viidennessé péaéluvussa esitellaan case-yritykselle raken-
nettu suorituskykymittaristo, sen paakayttotarkoitus, mitattavat osa-alueet ja niiden mittarit
sekd mittariston yllapito ja paivitys. Kuudennessa paaluvussa késitellaan tutkimuksen tavoittei-
den saavuttamista ja analysoidaan tutkimuksen tuloksia. Seitseman p&éluku on yhteenvetoluku.

Kuvassa 2. on esitetty tutkimuksen rakenne.
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2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

2.1 Perusteita suorituskyvyn mittaamiseen

Suorituskyky voidaan madaritelld yrityksen kyvyksi tuottaa omistajilleen maksimaalista hyotya
ja tayttdd muiden sidosryhmien tarpeet (Laitinen 2003, s. 26). Koko ajan muuttuvassa toimin-
taympaéristossa yrityksen tulee pitaa huoli siita, ettd se pysyy kilpailukykyisend. Kilpailukyky
vaatii puolestaan, etta yritys kehittdd suorituskykyéén. (Laitinen 2003, s. 26) Jos jotakin asiaa
halutaan kehittdd, on luonnollista, etta sita pitaa jollakin tavalla mitata. N&in ollen voidaan to-
deta, etté suorituskykyd tulee mitata, jotta yritys voi kehittaa kilpailukykyaan. Lis&ksi suoritus-
kyvyn mittaamisen tulee olla riittavén kattavaa, jotta yrityksen johto tietd4, missa asioissa on

kehitettavaa.

Yrityksen suorituskykya voidaan mitata eri tasoilla. Lonnqvist (2004, s. 27) esittaa vaitoskir-
jassaan, etté suorituskykya voidaan mitata esimerkiksi yritys-, tiimi- tai yksilotasolla. Rantanen
ja Holtari (1999, s. 4) esittavat Lonngvistin mainitsemien tasojen lisaksi muun muassa tuote-
ryhma- tai tuotetason ja toimintatason. Taso, jolla suorituskykya mitataan, vaikuttaa siihen,

minkélaisia mittareita mittaamisessa voidaan ja olisi suositeltavaa kayttaa.

Rantanen ja Holtari (1999, s. 17) madrittelevat suorituskyvyn mittaamisen osaksi yrityksen ana-
lysointi-, ohjaus-, arviointi- seké johtamisprosessia. Jarvenpaa et. al. (2017, s. 330-331) totea-
vat myds suorituskyvyn mittauksen ohjausprosessiksi, jossa tunnuslukujen avulla pyritdan saa-
maan selville ja madrittamadan jonkin liiketoiminnan kannalta tarkedn tekijan tila. Kun saadaan
selville suorituskyvyn kannata tarkeiden tekijoiden tila, voidaan toiminnan kehittamista ohjata
tekijoihin, joissa nahdaan tarvetta kehittdmiselle. Nain ollen suorituskyvyn mittauksella voi-
daan todeta olevan ohjaava vaikutus yrityksessa. Tarkeimpana suorituskyvyn mittauksen kayt-
totarkoituksena on toimia yrityksen péaatoksenteon tukena (Rantanen & Holtari 1999, s. 17).
Lonnqvistin (2004, s. 30) mukaan myds suorituskyvyn mittaamista voidaan kayttaé seuraaviin

tarkoituksiin:
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e strategian k&antdminen konkreettisiksi tavoitteiksi

e strategisten tavoitteiden kommunikointi henkildstolle

e ohjata henkildston toimintaa tavoitteiden saavuttamiseksi

e strategisten tavoitteiden saavuttamisen seuranta

e strategian haastaminen oppimisen kautta

e visualisoida, kuinka yksittaisten tyontekijoiden pyrkimykset edistavat liiketoiminnan

tavoitteiden saavuttamista

Edelld mainittujen kayttotarkoituksien lisaksi suorituskyvyn mittaamista voidaan kayttaa pal-

Kitsemisen perusteena.

2.2 Suorituskyvyn mittaamisen osa-alueet

Yrityksen suorituskyky voidaan jaotella siséiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Seka sisdinen
ettd ulkoinen suorituskyky voidaan viela jaotella eri osa-alueisiin. Eri osa-alueiden jaottelu si-
séiseen tai ulkoiseen suorituskykyyn saattaa kuitenkin vaihdella kirjallisuudessa kirjoittajan

oman nédkemyksen mukaan (Rantanen, H. & Holtari, J. 1999, s. 11).

Jos tarkastellaan Laitisen (2003, s. 403) ndkemysta siséisen suorituskyvyn tekijoista, niin hédnen
dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelménsé mukaan ne ovat: tuotannon tekijoiden kustan-
nukset, tuotannontekijoiden suorituskyky, toimintojen tehokkuus, suoritteiden ominaisuudet
sekd tuotot. Ulkoisen suorituskyvyn tekijoiksi Laitinen (2003, s. 403) méérittelee puolestaan
yrityksen kilpailukyvyn ja taloudellisen suorituskyvyn. Lynch ja Cross (1995, s. 65) esittavat
ulkoisen tehokkuuden tekijoiksi suorituskykypyramidinsa vasemman puolen tekijoita, kuten
laatu ja asiakastyytyvaisyys, ja oikean puolen tekijoitd, kuten tuottavuus ja hukka, sisdisen te-
hokkuuden tekijoiksi. Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma ja suorituskykypyramidi
esitellaan tarkemmin jaljempéna. Erds nakemys suorituskyvyn tekijoistd on Sinkin (1991, s. 28)
esittelema malli, jossa suorituskyky muodostuu seitsemasta toisiinsa linkittyneesta tekijasta:
tuloksellisuus (effectiveness), laatu (quality), tehokkuus (efficiency), tuottavuus (productivity),

uudistus (innovation), tydeldmaén laatu (quality of work life) ja kannattavuus (profitability).
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Yrityksen ulkoista suorituskykya analysoidessa yritysté katsotaan yleensa ulkoa péin. Analy-
soinnin tekija voi olla ulkoinen taho tai yritys itse. Jos analysointia tekee ulkoinen taho, on
analysointiin kaytettavissa yleensé vain yrityksen ulkoisen laskentatoimen tuottama julkinen
informaatio, kuten tilinpdatdsaineisto. Tarkasteltavia mittareita voivat talldin olla yrityksen
kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus. Sisdistd suorituskykyd mitataan puolestaan
yleensa yrityksen sisélld. Yleensa vain yritykselld itselleen on kdytettavissa sopivaa aineistoa
sisdiseen suorituskyvyn mittaamiseen. Sisdisen suorituskyvyn ollessa kyseessa tarkasteltavia
mittareita ovat yleensé tuottavuus, tehokkuus seké taloudellisuus. (Rantala & Holtari, 1999, s.
12-13) Kuvassa 3 on esitetty Rantasen (2002, muodostama nelikentté yrityksen suorituskyvyn

osa-alueista ja tarkastelukohteista.

Tarkastelun
kohde ;
ITLKOI.\_:TE_\' SUORITUSKYKY
Yritys Tilinp#stdsanalyysi
kokonai- Kilpailukyky
suutena Benchmarking : Ulkopuolisen
: sijoittajan analyysi
Kannattavuus
.. Rahoittajan
analyysi
Tuottavuus i
Toimintoanalyysi i Ulkopuolisen
‘rityksen Tehokkuus konsultin analyysi

toiminto. Suorite- / yksilokohtainen
osa tal alue | analyysi :

SISAINEN SUORITUSKYKY

- >
Tarkastelija
Yrityksen Ulkopuolinen
edustaja analysoija

Kuva 3. Yrityksen suorituskyvyn osa-alueet ja tarkastelukohteet (Rantanen H. 2001, s. 5)

2.3 Suorituskykymittarien luokittelu ja ominaisuudet

Yrityksen suorituskykyé voidaan mitata perinteisilla taloudellisilla mittareilla. Kaplan ja Nor-
ton (1992, s. 71) esittavat kuitenkin, ettd perinteiset taloudelliset mittarit eivat anna riittavasti
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tietoa yrityksen toiminnan kehittdmiseen. Ei-taloudelliset mittarit ovatkin nousseet tarkeiksi
mittareiksi taloudellisten mittareiden rinnalle. Ei-taloudelliset mittarit toimivat esimerkiksi ny-
kyisten tuotantotekniikoiden, laadun, asiakastyytyvaisyyden ja jatkuvan parantamisen mittaa-
miseen. (Laitinen 2003, s. 54-55) Ei-taloudellisten mittarien kéytt6ad jatkuvan parantamisen
mittaamiseen tukee myo6s Fullertonin ja Wempen (2009, s. 231) tutkimus LEAN-
tuotantoympadristoistd, jossa he ovat paatyneet tulokseen, ettéd ei-taloudelliset mittarit antavat
arvokasta informaatiota sekéd tuotannon paallikkdtasolle ettd lattiatasolle kannattavuudesta.
Néiden tekijoiden liséksi aineettoman padoman mittaaminen vaatii I&hes aina ei-taloudellisten
mittareiden kaytt6d (Kaplan & Norton 1996, s. 7).

Suorituskyvyn mittaamiseen kdytettavat mittarit voidaan myos jakaa objektiivisiin ja subjektii-
visiin mittareihin. Objektiiviset mittarit ovat maarélliseen tietoon perustuvia mittareita, kuten
esimerkiksi liikevaihto. Objektiivisia mittareita pidetd&n yleensd luotettavina, koska niiden
taustalla on aina jokin tapahtuma. Nama mittarit ovat helppoja ottaa kdyttoon ja vaativat vain
vahén resursseja. Subjektiiviset mittarit ovat puolestaan erilaisia kyselyita ja arvoja, joista las-
ketaan tulos. Esimerkiksi tyotyytyvaisyytta voidaan mitata erilaisilla kyselyilla. (Lonngvist, A.
& Mettanen, P. 2003, s. 57-58)

Naiden edelld mainittujen luokittelujen lisdksi Lonngvist ja Mettédnen (2003, s. 33) esittavat,
ettd mittaamiseen kdytetyt mittarit voidaan vield jaotella suoriin ja epdsuoriin mittareihin. Suo-
rilla mittareilla tarkoitetaan itse eksaktia mittaamisen kohteen mittaamista. Epdsuoria mittareita
voidaan puolestaan kayttadd, kun mittauksen kohdetta ei pystytd suoraan mittaamaan. Tuotta-
vuus on esimerkki tekijéstd, jota on haastavaa mitata suoraan. Tall6in voidaan mitata tuotta-
vuuteen yhteydessa olevaa tekijaa, itse tuottavuuden mittaamisen sijaan. (Lonnqvist, A. & Met-
tanen, P. 2003, s. 33) Suorasta ja epasuorasta mittaamisesta on Kirjallisuudessa myos kaytetty

termejé véliton ja valillinen mittaamien.

Jotta suorituskyvyn mittausjarjestelman tuottama informaatio on kayttokelpoista yrityksen lii-
ketoiminnan ohjaus- ja johtamiskédyttssd, on kéytettavien mittareiden ominaisuuksien taytet-
tava tiettyja vaatimuksia. Tallaisia mittareiden ominaisuuksia ovat: relevanttius, validiteetti, re-

liabiliteetti, edullisuus ja uskottavuus: (Laitinen 2003, s. 147)
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e Relevanttius — Mittarin tulee olla relevantti, eli siita saatavalla informaatiolla on oltava
olennainen merkitys yrityksen péatoksenteossa. Huomion arvoista on, etta kaikki mit-
tarit eivat ole jokaisen paatoksen teon kannalta olennaisia. (Laitinen 2003, s. 148)

o Validiteetti — Mittarin tulee mitata mittauksen kohdetta mahdollisimman oikeellisesti.
Alhaisen validiteetin eli oikeellisuuden omaavan mittarin antama tieto on epétarkkaa.
(Laitinen 2003, s. 158)

o Reliabiliteetti — Mittarin mittaustuloksen tulee olla tarpeeksi tarkka. Mittarin antamien
mittaustuloksien on oltava lahell& toisiaan, kun ne toistetaan mittauskohteesta, eli mit-
taustuloksien hajonnan on oltava pieni. (Laitinen 2003, s. 160)

e Edullisuus — Mittarin mittaustuloksen tuottaminen tulee olla edullista. Mittarin edulli-
suutta voidaan arvioida vertaamalla sen tuottamaa hyotyd mittaamisesta aiheutuviin
kustannuksiin (Laitinen 2003, s. 155)

e Uskottavuus — Mittarin mittaustuloksen pitda toimia paatoksentekijan péatoksien tu-
kena. Toisin sanoen péaatoksentekijan taytyy voida luottaa mittarin antamaan mittaustu-
lokseen (Laitinen 2003, s. 162)

2.4 Suorituskykymittaristomalleja

2.4.1 Balanced scorecard, tasapainotettu tuloskortti

Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelema balanced scorecard (BSC), on yksi tunnetuim-
mista ja kdytetyimmista suorituskyvyn mittausjarjestelmistad. Kuvassa 4 on esitetty BSC -malli,
erona alkuperdiseen vuoden 1992 malliin kuvassa on Kaplanin ja Nortonin myéhemmin mallin
keskelle lisdédma yrityksen visio ja strategia. Periaatteena on yhdistaa taloudelliset ja ei-talou-
delliset tekijat tasapainoiseksi mittausjérjestelméksi. Balanced scorecard siséltd nelja eri na-
kdkulmaa: taloudellinen, asiakas, sisdiset prosessit seka innovatiivisuus ja oppiminen (Kaplan
& Norton 1992, s. 72). Neljas ndkokulma on myéhemmin esitetty oppimisen ja kasvun néko-
kulmana (Kaplan & Norton 1996, s. 31). Eri ndkdkulmien tavoitteiden ja niiden mittareiden
valilla tulee olla Kaplanin ja Nortonin mukaan selkedt syy-seuraussuhteet (1996, s. 30), jotka
pohjautuvat yrityksen strategiaan. Kuvassa 5 on Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 31) esimerkki-
kaaviokuva siitd, kuinka eri ndkdkulmien mittareiden véliset syy-seuraussuhteet voidaan esit-

taa.
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Taloudellinen
ndkokulma
Tavoitteet | Mittarit

Asiakkaan ndkékulma I Slsalfel.:'prosessn
nakoékulma
Tavoitteet | Mittarit Tavoitteet | Mittarit

D — VISIO ja STRATEGIA | —>

|

Oppimisen ja kasvun
ndkokulma
Tavoitteet | Mittarit

Kuva 4. Balanced Scorecard mukailtuna Kaplanin ja Nortonin kuva pohjalta (Kaplan & Norton
1996, s. 9)

Taloudellinen
ROCE

Asiakas Asiakas-
uskollisuus

t

Toimitus
ajallaan
A

| |

Prosessin Prosessin
laatu sykli-aika

F 3 Fy

Tyontekijan
taidot

Sisdiset prosessit

Oppiminen ja kasvu

Kuva 5. Kaaviokuva kausaalisista syy-seuraussuhteista (Kaplan & Norton 1996, s. 31)
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Taloudellinen nakdkulma

Taloudellisen nakdkulman tavoitteet ja mittarit tulee maarittaa yrityksen strategiasta. Nama ta-
voitteet ja mittarit luovat painopistealueen ja pohjan kaikkien muiden ndkdkulmien tavoitteille
ja mittareille. Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 61-62) mukaan monille yrityksille keskeiset ta-
louden teemat, kuten tulojen kasvattaminen, kustannuksien ja tuottavuuden kehittdminen,
omaisuuden kayton parempi hyddyntdminen ja riskien pienentdminen, ovat yhdistettavissa ja

linkitettdvissa muihin balanced scorecardin nakokulmiin.

Asiakkaan nakokulma

Asiakkaan nakokulman tavoitteiden ja mittareiden maarittamiseksi yrityksen tulee ensin maéa-
ritelld asiakas- ja litketoimintasegmentit, joilla sen on tarkoitus toimia. Liséksi tulee maarittaa,
minkalaisia tarpeita asiakkailla on ja miten tuotetaan arvoa asiakkaalle. Asiakkaan ndkékulman
tavoitteissa ja mittareissa tulisi huomioida tuotteen tai palvelun ominaisuudet, asiakassuhteiden

ominaisuudet seka yrityksen maine ja bréndi. (Kaplan & Norton 1996, s. 85)

Sisaiset prosessit nakokulma

Siséisten prosessien ndkdkulmassa tavoitteet ja mittarit kohdistuvat yrityksen prosessien mit-
taamiseen. Ennen tavoitteiden ja mittareiden valintaa on yrityksen kuitenkin ensin maéariteltava
Kriittisimmat prosessit, joiden toteuttamisessa on onnistuttava, jotta taloudellisen ja asiakasné-
kdkulman tavoitteet saavutetaan. Kaplan ja Norton (1996, s. 115) toteavat, ettd innovaatiopro-
sessi on noussut tarkeaksi prosessiksi monille yrityksille. Kuitenkin he nékevat toimintoproses-

sien olevan edelleen merkittdvassa roolissa yrityksissa (Kaplan & Norton 1996, s. 115).

Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Taloudellisen, asiakkaan ja siséisten prosessien ndkokulmien tavoitteiden saavuttaminen on
riippuvainen organisaation kyvykkyydestd oppia ja kasvaa. Organisaation oppimisen ja kasvun
mahdollistavia tekij6ita ovat: tyontekijat, jarjestelmét ja organisaationaalinen linjaus. Mitta-
reina oppimisen ja kasvun nakokulmassa toimivat henkilston tyytyvaisyyteen, tuottavuuteen
ja pysyvyyteen perustuvat mittarit. (Kaplan & Norton 1996, s. 146)



20

Balanced scorecardia kohtaan on tieteellisessa tutkimuksessa esitetty myos kritiikkid. Madsen

ja Stenheim (2015, s. 32) mainitsevat tutkimuksessaan kuusi eri kritiikin kohdetta:

e n&kokulmien ja mittareiden syy-seuraussuhteiden kausaalisuus

e olettamus sit4, etta strategian toteuttaminen on rationaalinen prosessi ylhaalta alas
e kirjallisuuden luoma viettelevéa kuva balanced scorecardista ja sen kéytostéa

e Dbalanced scorecardin haitta luovuudelle ja innovatiivisuudelle

e Dbalanced scorecard on muoti-ilmi6 johtamisen saralla

e balanced scorecard on konsulttituote.

Naisté kolme ensimmadista kohdistuu balanced scorecard -malliin ja periaatteisiin. Kolme vii-
meisintd kohdistuu puolestaan siihen, kuinka balanced scorecardia kdytetddn kaytannossa
(Madsen & Steheim 2015, s. 32).

2.4.2 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi on alun perin Judsonin 1990 esittelem& suorituskyvyn mittausjarjes-
telmé&. Richard L. Lynchin ja Kelvin F. Crossin esittelivat tastd vuonna 1991 parannellun ver-
sion. (Jarvenpaa et. al. 2017 s. 333) Suorituskykypyramidi muodostuu neljasté tasosta, katso
kuva 6. Ylimpéna tasona on yrityksen visio, tdmén alla liiketoimintayksikkotaso, kolmantena

tasona liiketoimintaprosessit ja alimpana osaston/tiimin taso.

Suorituskykypyramidin perusajatuksena on, ettd strategiset tavoitteet johdetaan ylhaalta alas-
péin aina osasto/tiimitasolle asti. Strategian ja sen pohjalta muodostettujen tavoitteiden toteu-
tumista mittaavat mittarit puolestaan muodostuvat alhaalta ylspéin. Jokaisella tasolla on omat
tavoitteet ja mittarit. Liiketoimintatasolla méaaritelladn markkina- ja taloustavoitteet sek& mitta-
rit naille. Liiketoimintaprosessien tavoitteina ja mittareina ovat asiakastyytyvaisyys, joustavuus
ja tuottavuus. Alimman eli osasto/tiimitason tavoitteet ja mittarit ovat puolestaan laatu, toimi-

tuskyky, lapimenoaika ja hukka. Jokaisen tason tavoitteiden ja mittareiden tulee tukea seuraa-
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van tason tavoitteiden saavuttamista ja pohjalla olevan suorituskyvyn johtamisjérjestelmien tu-
lee tukea osasto/tiimitason tavoitteiden toteutumista. Suorituskykypyramidin tavoitteet jaotel-

laan vield ulkoisiin ja sisdisiin tehokkuuksiin. (Lynch & Cross 1995, s. 65-66)

TAVOITTEET H MITTARIT
VISIO
LIKETOIMINTAYKSIKKO
MARKKIMNAT TALOUS

- LIKETOIMINTAPROSESSIT
ASIAKAS JOUSTAVUUS TUOTTAVUUS

TYVTYVAISYY
LAATU  TOIMITUSKYKY ;“:‘ﬂMENO' HUKKA OSASTO/TIIMI
SUORITUSKYVYN JOHTAMISIARIESTELMAT YKSILE
ULKOINEN SISAINEN
TEHOKKUUS TEHOKKUUS

Kuva 6. Lynch & Cross (1995, s. 65) suorituskykypyramidi

Lynch ja Cross (1995, s. 66) toteavat, ettd suorituskykypyramidia voidaan tarkastella kolmesta
eri ndkokulmasta: asiakkaan, omistajan ja tyontekijadn nakokulmasta. Asiakasndkokulmaa
edustaa pyramidin vasen sivu, omistajandakokulmaa oikea sivu ja tyontekijan nakokulmaa py-
ramidin pohja (Lynch & Cross 1995, s. 66). Kuvan 6 perusteella voidaan todeta, etta suoritus-
kykypyramidin ulkoisen tehokkuuden tavoitteet ja tekijat edustavat asiakasnakdkulmaa ja si-
séinen tehokkuus omistajandkokulmaa. Pyramidin pohjana olevalla tyontekijandkokulmalla ha-
lutaan korostaa sitd, ettd tyontekijat luovat perustan yrityksen suorituskyvylle (Lynch & Cross
1995, s. 121). Laitinen (2002, s. 76) on kritisoinut suorituskykypyramidia siité, ettd samalla

tasolla olevien mittareiden yhteyksié ei ole selitetty yksityiskohtaisesti.
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2.4.3 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma

Laitisen (2003, s. 400) mukaan yrityksen suorituskykymittariston rakentamisessa ulottuvuuk-
sien valinta ja niiden valisten kausaalisten yhteyksien esittdminen on vaikeaa. Laitinen (2003,
s. 401) kritisoi, ettd yleensa valinnat ovat keinotekoisia, koska teoreettinen pohja puuttuu. Néi-
den seikkojen vuoksi Laitinen (2003, s. 401) on kehittdnyt suorituskyvyn mittausjérjestelman,
joka perustuu yrityksen resurssien kayttéon. Resurssien kayttdon perustuvassa mallissa eri ulot-
tuvuuksien valisten riippuvuussuhteiden méarittelyn ongelma poistuu (Laitinen 2003, s. 401).

Tama suorituskykymittaristo tunnetaan nimella dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma.

Mittausjarjestelmé rakentuu kahdesta ulkoisesta suorituskyvyn ulottuvuudesta: taloudellinen
suorituskyky ja kilpailukyky seké viidesté sisdisen suorituskyvyn ulottuvuudesta: kustannukset,
tuotannontekijat, toiminnot, tuotteet ja tuotot. Mittausjarjestelman ajatuksena on seurata,
kuinka resurssit litkkuvat ja muuntuvat yritysprosessissa. (Laitinen 2003, s. 402) Kuvassa 7 on
esitetty Laitisen dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelman malli, josta selvidd, kuinka

ndma ulottuvuuden ovat yhteydessa toisiinsa ja muodostavat prosessin.
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KOHDE: KOHDE:
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KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE:
Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvid Miten hyvin
kustannuk- tuotannon- avaintoi- suoritteita asiakkaat
set allokoi- tekijoista minnot suo- tuotetaan nyt maksavat
daantuo- huolehdi- ritetaan ja tulevaisuu- suoritteista?
tannonteki- taan? tuotannon- dessa?
joille? tekijoiden
avulla?

MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT:
Perinteinen Henkilokun- Lapimeno- Asiakastyy- Suoritteiden
kustannus- nan aika tyvaisyys kannattavuus
rakenne tuo- motivaatio Kustannus- (Laatu) asiakkaittain
tannonteki- Laittgistojen tehokkuus Joustavuus
joittdin vllapito Prosessien Innovatiivi-

Kapasiteetin

kayttoaste laatu suus

Kuva 7. Laitisen (2003, s. 403) dynaaminen suorituskyvyn mittausjérjestelméa

Sisainen suorituskyky

Sisdisista suorituskyvyn ulottuvuuksista ensimmaisend ovat kustannukset. Tarkeimmaksi ky-
symykseksi Laitinen (2003, s. 406) asettaa kustannusten kohdalla: ”Miten tehokkaasti kustan-
nukset ovat jakaantuneet tuotannontekijoille?”. Kustannuksien jako eri tuotannontekijdille pe-
rustuu yrityksen budjettiin, ja ndin syntyy yrityksen kustannusrakenne. Mittariksi kustannuksiin

on ehdotettu tavoitearvoja ja toteutuneita arvoja. (Laitinen 2003, s. 406 — 407)

Toisena ulottuvuutena on tuotannontekijat, joille kustannukset on allokoitu ensimmaisessa vai-
heessa. Keskeisin kysymys on: ”Miten tehokkaasti yritys on huolehtinut tuotannontekijoistd?”
(Laitinen 2003, s. 408). Tuotannontekijat voidaan tassa jakaa aineelliseen ja aineettomaan
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omaisuuteen seké henkilstoon. Strategia méérittelee, mitka ovat yrityksen tarkeimmaét mittaa-
misen ja seurannan kohteet. Tamén ulottuvuuden mittareiksi Laitinen (2003, s. 409) mainitsee
kayttoasteen ja toimintakyvyn. Néistd henkiloston toimintakyky voidaan jakaa kyvykkyyteen
ja motivaatioon (Laitinen 2003, s. 408-410).

Toiminnot ovat kolmas siséisen suorituskyvyn ulottuvuuksista mittausprosessissa. Olennaisin
kysymys tidssd vaiheessa on, “Miten tehokkaasti yritys suorittaa toiminnot?”. Vastaaminen té-
han kysymykseen vaatii, etta yrityksen avainprosessit ovat madritelty. Toimintojen tehokkuu-
den mittaamisessa olennaisimmat tekijat ovat: aika, kustannukset ja laatu. (Laitinen 2003, s.
411- 412)

Neljés ulottuvuus on suoritteet, jotka syntyvét toiminnoista. Taman vaiheen kysymys kuuluu,
”Miten hyvid yrityksen suoritteet ovat nyt ja tulevaisuudessa?” (Laitinen 2003, s. 415) Kysy-
myksenasettelu kertoo, etté tarkoituksena tassé vaiheessa on mitata suoritteiden ominaisuuksia.
Mittareiden rakentamisessa on huomioitava, ettd niiden tulisi mitata, kuinka hyvin suoritteet
vastaavat asiakkaiden tarpeita. Asiakkaiden tarpeet voidaan jaotella kolmeen ryhméaén: vakio-
tarpeet, erikoistarpeet ja tulevat tarpeet. Néista vakiotarpeiden mittarina voidaan kayttaé laatua,
erikoistarpeiden mittarina joustavuutta ja tulevaisuuden tarpeiden mittarina innovatiivisuutta
(Laitinen 2003, s. 415).

Viidentend ja viimeisena sisdisen suorituskyvyn mittausprosessin ulottuvuutena ovat tuotot.
Keskeinen kysymys téssé on: ”Miten hyvin asiakkaat maksavat yrityksen suoritteista?”. Tuot-
tojen tarkeind mittareiksi Laitinen (2003, s. 418) toteaa suoritekannattavuuden ja asiakaskan-
nattavuuden. Suoritekannattavuus pohjautuu suoritteen aiheuttamien kustannuksien ja tuotta-
mien tuottojen erotukseen. Asiakaskannattavuuden mittaus vaatii puolestaan, etta yrityksessa
selvitetddn, kuinka paljon kukin asiakkuus kuluttaa yrityksen toimintoja ja aiheuttaa kustan-
nuksia (Laitinen 2003, s. 419). Kustannuksien ja asiakkaan suorittamien maksujen perusteella

voidaan maaritelld asiakaskannattavuus.

Ulkoinen suorituskyky
Ulkoisen suorituskyvyn ulottuvuudet: kilpailukyky ja taloudellinen suorituskyky kuvaavat si-
séisen prosessin tuloksia. Ulkoisesta suorituskyvysta kilpailukyky on mittausprosessin kuudes
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vaihe. Laitisen mukaan (2003, s. 421) kilpailukyvyn kannalta olennaisin kysymys on: "Miten
hyva on yrityksen kilpailukyky?”. Yrityksen koon absoluuttinen ja suhteellinen muutos mittaa-
vat yrityksen Kilpailukykya (Laitinen 2003, s. 421). Mittariksi Laitinen ehdottaa esimerkiksi
liikevaihdon kehitysta.

Taloudellinen suorituskyky on ulkoisen suorituskyvyn toinen ulottuvuus. Taloudelliseen suori-
tuskykyyn vaikuttavat sisdisen prosessin tulokset seka myos yrityksen kilpailukyky. Luonnol-
lisesti keskeisend kysymyksend on, ”Miten hyvé on yrityksen taloudellinen suorituskyky?”. Ta-
loudellinen suorituskyky voidaan jakaa kolmeen tekijaén: kannattavuuteen, maksuvalmiuteen
ja vakavaraisuuteen. Kannattavuuden mittareina toimivat oman padoman tuottoprosentti ja si-
joitetun pddoman tuottoprosentti. Maksuvalmiutta voidaan taas puolestaan mitata quick ratiolla
ja kassaperusteisella rahoitusprosentilla. Omavaraisuusaste ja vieraan padoman takaisinmaksu-

aika toimivat vakavaraisuuden mittareina. (Laitinen 2003, s. 422 — 426)

2.4.4 Suorituskykyprisma

Neely et al. (2002, s. xi) toteavat kirjassaan, etta suorituskykyprisman kehittdmisen taustalla on
ollut kolme l&htokohtaa. Ensimmaisend on tunnistettu tosiasia, ettd nykyisin yrityksille ei riita
yhden tai kahden sidosryhmé&n huomioiminen. Toiseksi yrityksen strategian, prosessien ja ky-
vykkyyksien tulee olla linjassa ja integroituna toisiinsa parhaan mahdollisen tuloksen saavutta-
miseksi. Kolmanneksi yrityksen ja sidosryhmien valisten suhteiden vastavuoroisuus on tunnis-
tettava. Neelyn et al. (2002, s. xi) mukaan suorituskykyprisma on kokonaisvaltainen suoritus-
kyvyn mittausjarjestelmd, johon on siséllytetty edelld mainitut I&htokohdat. Suorituskyky-
prisma muodostuu viidesta toisiinsa yhteydessa olevasta nakokulmasta: sidosryhmien tyytyvai-
syys, sidosryhmien osallistuminen, strategiat, prosessit ja kyvykkyydet (Neely et. al. 2002, s.
160). Néista nakokulmista muodostuu prisma, jonka jokainen pinta edustaa yhta ndkokulmaa,

katso kuva 8.

Ylapinta ja ensimmainen ndkokulma on sidosryhmien tyytyvaisyys. Tamén nakdkulmaan lii-
tetty kysymys on: mitk& ovat avainsidosryhmat ja mita ne haluavat ja tarvitsevat (Neely et. al.
2002, s. 160). Prisman sivut muodostuvat puolestaan strategioista, prosesseista ja kyvykkyyk-
sistd. Strategioita pohdittaessa on mietittava vastausta kysymykseen: mité strategioita tarvitaan

sidosryhmien halujen ja tarpeiden sek& omien vaatimuksien tayttdmiseen. Prosessien kohdalta
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keskeisend kysymyksené on: mitd prosesseja tarvitaan strategian toteuttamiseksi. Kyvykkyyk-
sien tulee tukea prosessien toteutumista ja kysymys: mita kyvykkyyksia tarvitaan, jotta proses-
sit toimivat, on keskeinen asia tassd nakokulmassa. (Neely et. al. 2002, s. 160) Sidosryhmien
osallistuminen muodostaa pohjan prismalle. T&mén nakokulman keskeinen kysymys on: mité
haluamme ja tarvitsemme sidosryhmiltdmme vastavuoroisesti (Neely at. al. 2002, s. 160).
Neely et. al. (2001, s. 7) toteavat tdmén n&kokulman erottavan suorituskykyprisman muista

suorituskyvyn mittausjarjestelmista.

The Five Facets of the Performance Prism

» Stakeholder Satisfaction

« Strategies

* Processes
+ Capabilities
» Stakeholder Contribution

Kuva 8. Suorituskykyprisma (Neely et. al. 2001, s. 12)

2.4.5 Tuottavuusmatriisi

Tulosmatriisi tai tuottavuusmatriisi (Objective matrix englanniksi) on G. Felixin ja J. Riggsin
1980-luvulla esittelemd matriisi tuottavuuden mittaamiseksi. Matriisin tarkoituksena on koota
yhteen térkeét tuottavuuden tekijat (Felix, G. & Riggs, J. 1983, s. 3). Matriisi rakentuu yhdek-
séstd osasta: menestystekijat, menestystekijoiden mittarit, menestystekijoiden asteikot, menes-
tystekijoiden tavoitetaso, menestystekijoiden painot, menestystekijoiden mittaustulokset, me-
nestystekijoiden arvostetut tulokset, menestystekijoiden painotetut tulokset ja kokonaistulos
(Saari 2006, s. 166). Kuvassa 9 on esitetty esimerkki tulosmatriisista, tavoitetaso on esimerkki-

matriisissa merkitty tumman harmaalla.
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MENESTYSTEKIJAT

Tuotettu maata

Tuotteiden laatu (vajaalaatu %)

Sahkon kulutus
Hoyryn kulutus (poikkeama)
Raaka-ainehukka
Tyon tuottavuus
t % MWh/t t kg/t t/h MITTARIT
14,0 3,0 0,938 1265 14,5 3,10 MITTAUSTULOS
15,5 0,1 0,910 | +1470 0 4,00 10 )
15,2 0,4 0,924 | +1260 3,7 3,76 9
14,9 0,7 0,939 | +1050 7,4 3,51 8
14,6 1 0,953 +840 11,1 3,27 7
14,3 1,3 0,967 +630 14,9 3,03 6
14,0 1,6 | 0981 | +420 | 186 | 2,79 5 ARVOASTEIKKO
13,7 1,9 0,996 +210 22,3 2,54 4
13,3 2,2 1,010 0 26,0 2,30 3
13,1 2,5 1,024 | -210 | 29,7 2,06 2
12,8 2,8 1,039 -420 33,4 1,81 1
12,5 3,1 1,053 -630 37,1 1,57 0 —
5 0 8 9 6 6 ARVOTETTU TULOS
0,20 0,20 0,20 0,10 0,25 0,05 PAINOARVOT
1,00 0,00 1,60 0,90 1,50 0,30 5,30 | PAINOTETTU TULOS

Kuva 9. Tulosmatriisi esimerkki (Saari, S. 2006, s. 165)

Tulosmatriisin rakentaminen alkaa menestystekijoiden ja niiden mittareiden maarittamisella.
Kun mittarit on médritelty, valitaan tavoitetaso jokaiselle mittarille. Tavoitetason tulee perustua
aikaisempaan suoriutumiseen kyseisen mittarin kohdalla. Tavoitetaso asetetaan arvoasteikolla
kohtaan 3. Néin jatetddn suurempi mahdollisuus kehittymiselle ja toisaalta sallitaan pieni het-
kellinen alisuoriutuminen. Ylimmaén tason 10, tavoitearvot tulee valita sellaisiksi, mitka orga-
nisaatio haluaa saavuttaa 2—3 vuodessa. Tdman jalkeen valitaan painoarvot jokaiselle mittarille,

jotta painoarvojen yhteissumma on 100 %. (Felix, G. & Riggs, J. 1983, s. 5-7)

2.4.6 SAKE-sovellus

SAKE on Lappeenrannan teknillisen yliopiston kehittdméa suorituskyvyn mittausjérjestelma,
joka on tarkoitettu pk-yrityksien kayttoon ja tarpeita vastaamaan. Sovellus on toteutettu Micro-

soft Excel -ohjelmistolla, joten se on hyvin yksinkertainen ottaa kayttoon yrityksessa. Eri suo-
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rituskyvyn ulottuvuuksien maksimiméaéara on kuusi ja jokaiselle ulottuvuudelle voidaan maarit-
tdd maksimissaan kuusi mittaria, eli yhteensa sovellukseen voidaan liittda 36 eri mittaria. (Ten-
hunen, J. et. al. 2000, s. 5) 36 mittaria voidaan pitaa riittdvana maaréna pk-yrityksen suoritus-
kyvyn mittaukseen. SAKE:n rakenne perustuu tulosmatriisiin. Jokaiselle kayttoon valitulle
ulottuvuudelle valitaan omat mittarit, mittareille painoarvot ja asetetaan tavoite sekd arvoas-
teikko (Tenhunen 2001, s. 3-4).

SAKE-sovelluksen mittaristoa ja rakennemallia on kdytetty mittariston rakentamisen pohjana
suomalaisille pk-yrityksille useammassa diplomitydssi (esimerkiksi Haapalainen (2015), Ah-
man (2016) ja Laine (2018)). Tdm4 antaa viitteita siitd, ettda SAKE nahdaan toimivana mallina
suorituskyvyn mittaamiseen suomalaisissa pk-yrityksissa. Etuina ndissé tapaustutkimuksissa
SAKE-sovellukselle on nahty sen helppokéyttoisyys ja selkeys (Haapalainen 2015, s. 55 ja
Laine 2018, s. 57).

2.5 Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet

Suorituskykymittariston rakentamisessa voidaan erottaa suunnitteluvaihe ja implementointi-
vaihe. Liséksi kolmantena vaiheena voidaan ké&sittdd mittariston kayttovaihe ja neljantend mit-
tariston yllapito. Kuvassa 10 esitetddn Neelyn et al. (2009, s.1143) ndkemys suorituskyvyn mit-
taamisen vaiheista. Kuvassa tuodaan esiin eri vaiheiden yhteydet toisiinsa seka tekijat, jotka

ovat yhteydessa eri vaiheisiin.
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Kuinka mittaristo
suunnitellaan?

-1

Kuinka mittaristo
kdyttoonotetaan?

Kuinka mittaristoa
yllapidetdaan?

Kuinka mittaristoa
kaytetaan?

Kuva 10. Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet Neely et al. mukaan (2000, s. 1143)

Suorituskykymittariston rakentamiseen on esitetty erilaisia malleja, joissa on kuvattu vaiheit-
tain suorituskykymittariston rakentaminen. Jo vuonna 1991 Wisner ja Fawcett (1991, s. 9) esit-
telivat 9-vaiheisen prosessin suorituskykymittariston rakentamiseen. Kaplan ja Norton (1996,
s. 309) ovat puolestaan esittdneet balanced scorecardin rakentamiseen 10-vaiheisen prosessin,
joka on jaettu nelj&an niin sanottuun paateemaan. SAKE-sovelluksella toteutettavaan suoritus-
kykymittariston suunnitteluun ja implementointiin on luotu my®s oma 8-vaiheinen prosessi,
jonka Tenhunen (2001, s. 6) kuitenkin toteaa olevan ohjeellinen. Néista Wisnerin ja Fawcettin
seka Tenhusen prosessit ottavat huomioon myds suorituskykymittariston kayttovaiheen ja ylla-
pidon. Kuvassa 11 on esitelty SAKE-suorituskykymittariston suunnittelun ja implementoinnin
vaiheet.
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1 Herate suorituskyvyn
' analysointijarjestelman tarpeellisuudesta
5 Jarjestelman paakayttotarkoituksen
' maarittely ja suunnittelutiimin valinta
3 Yrityksen, sen toiminnan ja
’ taustatekijoiden maarittely
4 Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden
) madrittely
5 Osa-alueiden tarkentaminen ja
' mittareiden analysointi
6. Mittariston viimeistely
7. Koekaytto ja arviointi
8. Mittariston kaytto

Kuva 11. Suorituskykymittariston rakentamisen vaiheet Tenhusen (2001, s. 6-8) prosessissa

Kun suorituskykymittaristoa aletaan suunnittelemaan ja toteuttamaan, on ensimmaisié tehtavia
maéaritella mittaristolle paakayttotarkoitus (Tenhunen, J. 2001, s. 6). Kun mittariston paakéyt-
totarkoitus on selvillg, pitaa seuraavaksi selvittaa yrityksen strategia ja menestystekijat. Wisner
ja Fawcett (1991, s. 9), Kaplan ja Norton (1996, s. 303) sekd Tenhunen (2001, s. 6) ovat huo-
mioineet prosesseissaan menestystekijoiden méérittelyn yhtend vaiheena mittariston rakenta-
misessa. Menestystekijoiden maarittelyn jalkeen taytyy maaritella ja suunnitella, minkélaisilla
mittareilla néité tullaan mittaamaan (Kaplan, R. & Norton, D. 1996, s. 305 ja Tenhunen, J. 2001,
s. 7).

Kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston suunnittelun loppuvaiheessa on hyvé pohtia hyvan
mittariston piirteité ja sitd, tayttadko suunniteltu mittaristo ndma. Alla on listaus Neelyn et al.

(1995, s. 82) kysymyksistd, joiden avulla suorituskykymittaristoa voidaan analysoida:



31

e Onko mittaristoon siséllytetty kaikki asianmukaiset elementit, kuten taloudelliset, ei-
taloudelliset, siséiset ja ulkoiset elementit?

e Onko mittarit kehittymisen arviointiin esitelty?

e Onko lyhyen ja pitk&n aikavalin tavoitteiden mittarit esitelty?

e Onko mittareilla horisontaalinen ja vertikaalinen kytkds?

e QOvatko mittarit ristiriitaisia keskenaan?

Suunnittelun jalkeen suorituskykymittaristo tulee ottaa kdyttéon organisaatiossa. Kaplanin ja
Nortonin (1996, s. 308) prosessissa implementointivaiheessa on tarkeda madaritella mittaristoon
liittyvat viestintdjarjestelmat seka vieda mittariston ja mittareiden rakentaminen ylétasolta lat-
tiatasolle asti. Viimeiseksi Kaplan ja Norton (1996, s. 308) toteavat, ettd suorituskykymittaristo
tulee siséllyttadd yrityksen johtamisjarjestelmééan. Tenhusen (2001, s. 7) prosessin implemen-
tointivaiheet siséltdvat samantyyppisia asioita kuin Kaplanin ja Nortonin kuvaama prosessi, ku-
ten suorituskykymittariston liittdminen yrityksen johtamisjérjestelmaan. Viestintasuunnitelman
ja -jarjestelmien méérittely ja suorituskykymittariston liittdminen johtamiseen voidaan pitéé

implementointivaiheen tarkeimpin asioina.

Suorituskykymittariston kdyttovaihe siséltdd mittariston jatkuvan kayton, mutta myds mittaris-
ton yllapidon ja paivityksen. Tenhusen (2001, s. 8) suorituskykymittariston rakennusproses-
sissa viimeinen vaihe keskittyy mittariston kayttovaiheeseen ja yllapitoon. Wisnerin ja Fawcet-
tin (1991, s. 9) prosessissa yllapidon tarve on huomioitu myds viimeisena vaiheena, joka on

mittariston uudelleenarviointi.

Tarkedd on huomioida, etteivat tallaiset vaiheittainen kuvatut prosessit suorituskyvyn mittaa-
miseksi valttaméatta toimi sellaisinaan jokaisessa yrityksessa. Yrityksilla voi olla yksil6llisia
piirteitd, jotka voivat vaikuttaa tdhdan. Samoin osalle prosessia toteuttavista henkildista voi tulla
kuva, ettd kerran suunniteltu ja kdyttéonotettu mittaristo toimii myos tulevaisuudessa, kunhan
mittaristoa péivitetddn. Tamaé ei valttdmattd pida paikkaansa nopeasti muuttuvassa yritysmaail-

massa.
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2.6  Suorituskyvyn mittaamisen haasteet

Suorituskyvyn mittaaminen ja mittariston rakentaminen ei ole taysin ongelmatonta. Neely
(2004, s. 1019) on nimennyt suunnitteluvaiheen tarkeimméksi haasteeksi oikeiden mittareiden
valinnan. Toinen mittareihin liittyvé haaste on Lengacherin (2009, s. 19) mainitsema mittarei-
den maara. Liian suuri mittareiden lukumaaré saattaa aiheuttaa vain sekavuutta, eika todellinen

tilanne nouse mittaristosta esiin.

Mittariston implementointivaiheeseen voi liittyd myos haasteita. Kulttuurisidonnaiset asiat voi-
vat hankaloittaa mittariston ja mittaamisen kayttoonottoa. Lisaksi osa henkilostosta voi tulkita
mittaamisen kyttadmiseksi ja pel&td mittaamista. Oman haasteensa voi myos aiheuttaa mittaus-
datan hankinta. (Neely, A. & Powell, S. 2004, s. 1019) Toisaalta nykyisin monilla yrityksilla
on kaytossaan paljon erilaisia tietojarjestelmid, joista saadaan kayttdon paljon erilaista dataa.
Lengacher (2009, s. 19) ndkeekin tdman yhtena juurisyyna liian suurelle mittarimaarélle. Puut-
teellinen johtaminen voi aiheuttaa my0ds ongelmia suorituskykymittariston implementoinnissa.
Johtajien ja paallikdiden tulee vaatia, ettd mittaristoa kéytetdén, ja osoittaa alemmalle tasolle

oma sitoutumisensa mittariston kayttoon (Hacker, M & Brotherton, P. 1998, s. 20).

Suorituskykymittaristoa suunniteltaessa ja kayttoonotettaessa tulee myés huomioida mittaris-
ton yllapidolliset tarpeet. Yrityksen toiminnan kehittyessa voi olla, ettd suorituskyvyn kehitty-
mistd indikoivia mittareita taytyy vaihtaa tai tavoitetasoja paivittaa (Kennerly, M & Neely, A.
2003, s. 215). Liséksi yll&apidon erddna tarkeana tehtavané on jo edellé kasitelty tarve valvoa,
ettei mittareiden maara kasva liian suureksi (Neely, A. & Powell, S. 2004, s. 1019).
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3 SUORITUSKYKY TUOTANTOYMPARISTOSSA

3.1 Suorituskyvyn muodostuminen tuotantoymparistdssa

Saaren (2006, s. 127) mukaan suorituskyky muodostuu yrityksen tuotantovalineista ja siihen
vaikuttaa tuotantovélineiden laatu ja mé&éra. Tuotantovalineitd ovat puolestaan tuotannossa tar-
vittavat aineettomat ja aineelliset vélineet, joiden arvosta muodostuu tuotantopddoma. Taméan
pohjalta voidaan todeta, ettd tuotantopadomalla on yhteys yrityksen suorituskykyyn. Lénnqvist
ja Metténen (2003, s. 28) toteavat, ettd nykyddn monessa organisaatiossa menestyminen poh-
jautuu suurimmaksi osaksi aineettoman padoman johtamiseen ja fyysisen pgdoman johtamisen
merkitys on véhentynyt. Kuvassa 12 on esitetty alun perin Jeremy Hopen ja Tony Hopen esit-
tdma ajatus aineettoman ja aineellisen pddoman rooleista organisaation menestyksen muodos-
tumisessa. Aineettoman ja aineellisen padoman vélisen suhde voidaan todeta olevan yksil6llista

eri yrityksille.

10-50 %
Perinteinen fyysisen -~
pdadoman johtaminen
Vaikutus organisaation
tulosten syntymiseen
Aineettoman padoman o
johtaminen 50-90 %

Kuva 12. Aineellisen ja aineettoman padoman roolit (Lonnqvist, A & Metténen, P. 2003, s. 28)

Aineellinen pddoma

Aineellinen padoman on padomaa, joka voidaan esittaa yrityksen taseessa jonkinlaisella arvolla
(Saari, S. 2006, s. 75). Aineelliseen pdadomaan kuuluu esimerkiksi yrityksen omistamat tilat,
tuotantolaitteet ja tyokalut. On selvéa, ettd tuotantotoimintaa harjoittava yritys tarvitsee erilaisia
tuotantolaitteita tuottaakseen hyddykkeitd. Nain ollen aineellisen pddoman luomaa potentiaalia

suorituskykyyn ei voi sivuttaa.
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Aineellista pddomaa hankittaessa puhutaan investoinneista. Investoinnin tunnuspiirteita on, etta
se sitoo padomaa, sisaltaa riskeja, tuo yritykselle tuloja vuosien ajan ja on merkittava liiketoi-
minnan tulevaisuuden kannalta. Tuotantoympaéristossa laitteet on pidettava toimintakuntoisia ja
tehokkaina, jotta tuotannon suorituskyky ei laske. (Puolamaki, E. & Ruusunen, P. 2009, s. 23)
Toisaalta tdma4 ei vield takaa suorituskyvyn nousua. Investoimalla uusiin tehokkaisiin ja mo-
derneihin tuotantolaitteisiin tai -tekniikoihin pystytddn nostamaan tuottavuutta, joka on keskei-
nen suorituskyvyn mittari, ja on myds tilanteita, joissa tdméa on ainoa tapa vaikuttaa positiivi-

sesti tuottavuuteen (Eastern European Economics 1971, s. 156).

Aineeton padoma

Yrityksen aineettomana padomana kasitetddn osaaminen, organisatorinen tieto, aineeton varal-
lisuus ja vuorovaikutussuhteet, joilla on vaikutusta yrityksen kykyyn tehda tulosta ja kasvaa.
Aineeton pddoma voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, inhimilliseen pddomaan, suhdepéa-
omaan ja rakennepddomaan. Néaiden eri osa-alueiden yhteensopivuus ja toiminta vaikuttavat
aineettoman pddoman tehokkuuteen. Kuvassa 13 on esitetty aineettoman pddoman niin sanottu
ratasmalli. Jos jokin ratas pysédhtyy, kaikki muutkin rattaat pyséhtyvat. (Rastas, T. & Einola-
Pekkinen, V. 2001, s. 16-17)

Tulosvaikutus
* voitto
® osakkeen arvo

Suhdepadoma
(vuorovaikutus) /

Inhimillinen
padoma
(osaaminen)

¥

Kilpailukykyvaikutus
* markkina-asema
* organisaation vahvuus

Rakennepaaoma
(tieto)

Kuva 13. Aineettoman pddoman “ratasmalli” (Rastas, T. & Einola-Pekkinen, V. 2001, s. 17)
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Inhimillinen pddoma muodostuu henkil6iden yksilollisista ominaisuuksista, kuten tiedoista, tai-
doista, kokemuksesta, asenteesta ja motivaatiosta (Lonnqvist, et al., 2008, s. 135). Inhimillista
paddomaa kutsutaan my6s osaamispadomaksi. Talla kuvataan henkilostén osaamisen ja innova-
tilvisuuden kautta muodostuvaa pddomaa. Inhimilliseen pddomaan liittyy tarkeitd huomioitavia
asioita kuten se, etta sitd on yleensa hyvin vaikea siirtdd henkil6lta toisella ja se mahdollistaa

organisaation operatiivisen kehittymisen. (Rastas, T. & Einola-Pekkinen, V. 2001, s. 16)

Rastas ja Einola-Pekkinen (2001, s. 18) toteavat teoksessaan, ettd rakennepadoma sisaltaa or-
ganisaation arvot, kulttuurin, prosessit, organisatoriset vastuut sekd dokumentoidun informaa-
tion. Huomion arvoisena seikkana voidaan pitaa sité, ettd yrityksen strategia ja tavoitteen ase-
tannan toimintaperiaatteet kuuluvat rakennepadomaan. Lisaksi myos yrityksen aineeton varal-
lisuus, kuten patentit ja tuotemerkit kuuluvat rakennepddomaan. (Rastas, T. & Einola-Pekkinen,
V. 2001, s. 18)

Suhdep&&omaan kuuluviksi luetaan yrityksen asiakassuhteet, suhteet muihin sidosryhmiin, or-
ganisaation kuva, brandi sekd sopimukset ja jarjestelyt sidosryhmien kanssa (Lonnqvist, et al.,
2008, s. 135). Suhdepadoman merkityksen voidaan katsoa kasvaneen, kun yritykset pyrkivat

verkostomaiseen toimintaan esimerkiksi alihankkijoiden ja toimittajien kanssa.

Edella esitettyjen asioiden perusteella voidaan todeta, ettd aineeton pddoman voi olla ihmisesta
riippuvaista tai rilppumatonta. Se voi olla siséinen tai ulkoinen resurssi, seka tuotettu tai ostettu.
Aineeton padoma voi olla my6s suoritus tai tulos ja se voi kuvata ominaisuutta ja omaisuutta
(Rastas, T. & Einola-Pekkinen, V. 2001, s. 19). Aineettoman pddoman osa-alueiden osaamiseen

liittyvista tekijoista muodostuu myos yrityksen osaamispadoma (Otala, L. 2008, s. 57).

3.2 Aineettoman padoman merkitys tuotantoymparistossa

Minkalaisissa tilanteissa tuotantopddoman aineeton padoma nousee merkittavaksi tuotannon
suorituskyvyssa? Ketokivi ja Schroeder (2004, s. 173-174) toteavat, ettd organisaation kyvyk-
kyys pohjautuu tietoon paivittaisten rutiinien suorittamisesta. Yksikoilla ja tehtailla voi olla

samanlaiset koneet ja laitteet, mutta se miten niit4 kaytetadan, poikkeaa toisistaan. Peng et al.
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(2011, s. 503) esittavat tutkimuksensa pohjalta todisteita, etta tehtaan kehittdmis- ja innovoin-
tikyvykkyyksilla on positiivinen vaikutus operatiiviseen suorituskykyyn. Kilpailukykyaén ja
suorituskykyéan edistadkseen monet yritykset ovat ottaneet kayttoon jatkuvaan parantamisen
toimintamallin, kuten esimerkiksi laatujohtaminen (TQM) ja Just-In-Time (JIT). Cua et al.
(2001, s. 678) mukaan JIT- ja TQM-toimintamallit vaativat tyontekijoiden kouluttamista, osal-

listamista ja osallistumista toimintaan.

Osaamispadoma ja etenkin sen kehittdminen voidaan myods nahda merkityksellisend tuotanto-
ymparistossd. Ahvenaisen ja Mantereen (2014, s. 36) tutkimuksessa on nostettu tarkeaksi teki-
jaksi teknologian kehittyminen, joka tulee vaikuttamaan sekd vaatimaan erilaista ja uudenlaista

osaamista suomalaisissa teollisuusyrityksien tuotantoympéristoissa.

Edelld mainittujen asioiden pohjalta voidaan todeta, ettd aineettomalla pd&domalla, etenkin inhi-
millisell ja rakenteellisella, on yhteys suorituskykyyn tuotantoymparistossa. Tyontekijoiden
kouluttaminen on panostus aineettomaan padomaan. Toiminnan ja prosessien kehittdminen

puolestaan vaatii, seké kasvattaa rakenteellista ja inhimillista padomaa.

3.3 Tyypillisia tuotantoympariston mittareita

3.3.1 Taloudelliset mittarit

Taloudellinen menestys on yritykselle elinehto. Taloudellista suoriutumista voidaan kuvata yri-
tyksen kannattavuutena ja kilpailukykyisyytend. Rantanen (2005, s. 18) on kiteyttanyt kannat-
tavuuden maéaritelmien perusajatuksen yrityksen tulojen ja menojen erotuksena syntyvana voit-
tona. Yrityksen kannattavuutta tai voittoa voidaan mitata erilaisilla mittareilla, kuten myynti-
katteella, kayttokatteella tai liiketuloksella. Nailla mittareilla on jokaisella oma laskentakaa-
vansa, josta selvidd, mita kustannuksia missakin mittarissa huomioidaan laskennassa. (Jarven-
p&é, M. et al. 2017, s. 317). Jo aiemmin teoriaosuudessa on mainittu Kilpailukyvyn mittaami-

seen Laitisen ehdottama liikevaihdon kehitys.

Taloudellisia mittareita tarkedmpind tuotantoympaéristoissa yleensd nahdaén ei-taloudelliset
mittarit. Kuitenkin Arai, K. et. al. (2013, s. 422) ovat tutkineet taloudellisten mittareiden kéayttoa

suorituskyvyn mittaamisessa japanilaisten yritysten tuotantotoiminnoissa ja todenneet, ettd
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MPC-jarjestelman (mini profit center) kayttd on yleisté japanilaisissa tehtaissa. Yksinkertais-
tettuna MPC:lI4 tarkoitetaan, ettd yrityksen alemman tason organisaatioista, tiimeista tai tuo-
tantolinjoista muodostetaan omia pienia tulosyksikdita (Monden, Y. 2002, s. 146). Arali, K. et.
al. (2013, s. 422) tutkimuksen todettiin, ettd MPC-jarjestelmén taloudelliset mittarit voivat toi-
mia motivoivina tuotantoympéristossa. Yrityksen koko madrittelee yleensé tarpeen tasosta,
jolle asti taloudelliset mittarit tulisi johtaa. Isoissa yrityksissa, joissa on useampia valmistusyk-
sik0Oité ja -osastoja seka tuotantolinjoja, voi olla tarpeellista tutkia erikseen jokaisen valmistus-
osaston ja/tai tuotantolinjan taloudellista suoriutumista, kun taas pienemmassa yrityksessa riit-

t&4, ettd tarkastellaan yrityksen kokonaistulosta ja kannattavuutta.

3.3.2 Tuottavuuden mittaaminen

Neilimo ja Uusi-Rauva (2014, s. 310) kirjoittavat, etta tuottavuuden kehittyminen on perustana
aineelliselle hyvinvoinnille. He eivét rajaa tuottavuutta pelkastaan teollisuuden tuotantoympa-
ristoon, vaan toteavat sen olevan tarkea tekijd myos kansantalouden tasolla. Tuotantoymparis-
tossa tuottavuus kasitetddn tarkeand tekijana yrityksen menestyksen kannalta. Tuottavuudelle
on olemassa monia méarittelyja ja mittausmenetelmia (Saari, S. 2006, s. 95). Tuottavuus voi-
daan esittdd kaavamuodossa tuotos/panos (Saari, S. 2006, s. 97). Tuotantoympéristossa tdma

kaavamuotoinen méaérittely voidaan ndhdé perustana tuottavuuden mittaamiselle.

Kokonaistuottavuuden kaava on: Kokonaistuottavuus = Tuotantotulosten summa (kokonaistuo-
tos) / Tuotantopanosten summa (kokonaispanos). Panoksiksi luetaan kuuluvaksi materiaali, -
tyo-, padomapanokset sekd myads erilaiset aineettoman péddoman tekijat, kuten karttunut koke-
mus ja koulutus. (Neilimo, K. & Uusi-Rauva, E. 2014, s. 314 — 315) Vaikka kokonaistuottavuus
voidaan esittaa yksinkertaisessa kaavamuodossa, on ymmarrettava, etté erilaisten panoksien ja
tuotoksien summaaminen on hyvin monimutkaista. Neilimo ja Uusi-Rauva (2014, s. 314) to-
teavat: ”Koska tuottavuus on reaaliprosessin ilmi0 ja koska yleensa niin panos- kuin tuotospuo-
lellakin esiintyy monia erilaisia ja kesken&én yhteismitattomia osatekijoita, kokonaistuottavuu-

den matemaattinen kasittely ideaalitavalla ei ole mahdollista.”

Koska kokonaistuottavuuden mittausta pidetd&dn ongelmallisena ja matemaattisesti lahes mah-
dottomana, voidaan tuottavuuden mittaamisessa kayttdd myos osatuottavuutta. Osatuottavuu-

della tarkoitetaan yhden tietyn panostekijan vaikutusta kokonaistuotokseen. Kaavamuodossa
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osatuottavuus voidaan esittdd: Osatuottavuus = Kokonaistuotos / Yksittéainen panos. (Saari, S.
2006, s. 158) Osatuottavuuksia voidaan mitata esimerkiksi seuraavasti: Kokonaistuotos / Tyo-
panos tai Kokonaistuotos / Materiaalipanos. Saari (2006, s. 158) huomauttaa kuitenkin, etta
mittaustilanne on tunnettava hyvin, jotta osatuottavuuksien perusteella voidaan tehda johtopaa-
toksia kokonaistuottavuudesta.

Tuottavuutta voidaan mitata fyysisien suureiden avulla, jolloin kdytetddn osoittajassa ja nimit-
t&jassa ei-rahapohjaisia tekijoitd. Esimerkkiné tdmanlaisesta mittarista voi olla tuotantovolyymi
per ty6tunnit. T&ménlainen mittaus on kuitenkin liian suppea kuvaamaan kokonaistuottavuutta.
(Neilimo, K. & Uusi-Rauva, E. 2014, s. 315) Rahapohjainen jalostusarvoon pohjautuva tuotta-
vuuden mittaus toimii Saaren (2006 s. 160) mukaan lyhyella aikavalilla hyvin tuottavuuden
arvioinnissa. Neilimo ja Uusi-Rauva (2014, s. 316) nostavat esiin kuitenkin, etta tdmé mittaus-
tapa saattaa tuottavuuden sijasta kuvata kannattavuutta. Alla on esimerkkejé jalostusarvoon pe-
rustuvasta tuottavuuden mittauksesta: Jalostusarvo / ty6tunnit tai Jalostusarvo / palkat (Nei-
limo, K. & Uusi-Rauva, E. 2014, s. 316). Naidenkin mittareiden kohdalla on huomioita, etta

kyseessa on vain osatuottavuuden mittaus.

Tuottavuutta voidaan mitata myos epésuorasti. Talloin mittareina kdytetddn tuottavuuden osa-
tekijoitd, kuten laatuvirheet, reklamaatiot, kayttoaste ja niin edelleen. Osatekijoiden mittareilla
voidaan saavuttaa riittdvan hyva nakemys yrityksen tuottavuudesta. (Neilimo, K. & Uusi-
Rauva, E. 2014, s. 318)

3.3.3 Tehokkuuden mittaaminen

Tuotetun arvon ja siihen kéytetyn uhrauksen suhdetta kutsutaan tavoitteellisessa toiminnassa
tehokkuudeksi (Saari, S. 2006, s. 162). Tehokkuus ja tuottavuus ovat kaksi eri késitettd, ja niita
ei pida rinnastaa keskenaan. Nailla kahdella kasitteell& on kuitenkin selked yhteys toisiinsa yri-
tysmaailmassa ja tehokkuusmittareita kdytetddnkin usein tuottavuuden mittaamisessa. Tall6in
on tarkeé tuntea, miten ndma tehokkuusmittarit vaikuttavat kokonaistuottavuuteen. (Saari, S.
2006, s. 163) Saaren (2006, s. 163) mukaan tehokkuusmittarit ovat toimivia sijaismittareita
tuottavuudelle. Tehokkuustermid voidaan myos tarkentaa tarvittaessa kayttamalla etuliitettd,
kuten kustannustehokkuus tai materiaalitehokkuus.
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Kokonaistehokkuusluku, OEE

OEE luku on Nakajiman vuonna 1988 TPM-mallin (total productive maintenance) yhteydessa
esitteleméa kokonaistehokkuusluku OEE (overall equipment effectiveness) (Muchiri, P. & Pin-
telon, L. 2006, s. 3518). Perimmdisend ajatuksena OEE-luvussa on tuoda esille tuotantolait-
teissa ja prosessissa esiintyvat haviot/hukat (Muchiri, P. & Pintelon, L. 2006, s. 3519). OEE-
luku on kaytettavyyden, nopeuden ja laatu tekijoiden tulo eli OEE = Kaytettavyys x Nopeus X

Laatu.

Alla on Mucchirin ja Pintelonin (2006, s. 3519-3520) listaus kuudesta merkittdvimmasta havi-

0istd ja hukasta, joita tuotantolaitteissa Nakajiman mukaan esiintyy.

Seisokkih&viot:
o Konerikoista aiheutuvat haviot
e Asetuksista ja saadoista aiheutuvat haviot
Nopeushéaviot:
e Lyhyistd pysahdyksisté aiheutuvat h&viot
o Nopeuden laskemisesta aiheutuvat haviot
Laatuhaviot:
e Laatuvioista ja korjaamisesta aiheutuvat haviot

e Saannon laskemisesta aiheutuneet haviot

OEE-Iuvun jokaiselle tekijalle on omat laskentakaavansa. Kaytettavyystekijan laskennassa ver-
rataan tuotantolaitteen todellista kdyntiaikaa suunniteltuun kayntiaikaan (Jonsson, P. &
Lesshammar, M. 1999, s. 62). Tuotantolaitteen todellista kdyntiaikaa laskevat erilaiset toimin-
tahdiriot, rikkoutumiset ja asetusajat. Nopeustekija puolestaan maéaritetadn todellisen tuotanto-
nopeuden ja ideaalisen maksimituotantonopeuden suhteena (Jonsson, P. & Lesshammar, M.
1999, s. 62). Laatutekijén laskennassa kadytetdadn hyvaksytyn tuotannon maaraa suhteutettuna
kokonaistuotantoméaaraén (Jonsson, P. & Lesshammar, M. 1999, s. 62). Alla olevassa kuvassa
14 esitetddn OEE-luvun tekijoiden laskentakaavat. OEE-luvun kohdalla on huomioitava, etta
tekijoiden laskeminen saattaa varioida tuotantoymparistosté ja tekniikoista johtuen. Esimer-
Kiksi nestemdisié liuoksia valmistava yritys saattaa seurata tuotantomé&éraa litroina, kun taas

puolestaan kappaletavaratuotannossa tuotantoméaaraé seurataan usein kappaleina.
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Kayntiaika - Seisokit
Suunniteltu kayntiaika

Kaytettavyys =

Todellinen tuotantonopeus
Suunniteltu tuotantonopeus

Nopeus =

Kokonaistuotantomaara - Hylatty tuotanto
Kokonaistuotantomaara

Laatu =

Kuva 14. OEE-luvun kaytettavyys-, nopeus- ja laatutekijoiden laskentakaavat

Tuotantoymparistossa OEE-luku voidaan ndhdé mittarina, jonka tekijéiden kehittdminen tukee
kestavaa kehitysta. Wan Mahmood et al. (2015, s. 557) ovat tutkimuksessaan todenneet, etta
OEE-lukuun liittyvill& kehitystoimenpiteill& voidaan nahda positiivisia suoria tai epésuoria vai-
kutuksia kestavan kehityksen kolmella osa-alueella, niin ympariston kuin taloudellisen ja sosi-
aalisen tason ndkokulmasta. Selked yhteys voidaan ndhdé esimerkiksi laatuvikojen vahentami-
sessd. Kun laatuvikoja esiintyy tuotannossa vahemman, tuotannon materiaalihdvikki ja energi-
ankulutus laskevat (Wan Mahmood et al. 2015, s. 557).

3.3.4 Asiakasnakdkulman mittaaminen

Tuotantoymparistossa asiakas voi tuntua olevan hyvin kaukana tuotannon toiminnasta. Etenkin,
Jjos kyseessa on tuotanto, jossa valmistetaan niin sanottuja bulkkituotteita, eika tuotteisiin tehda
asiakaskohtaista raatalointia. Kuitenkin yritys valmistaa tuotteitaan asiakkaita varten. Taméan
vuoksi tuotantoymparistossakin tulee pohtia, kuinka oma toiminta vaikuttaa asiakkaisiin ja

milla tata toimintaa voidaan mitata.

Kaplan ja Norton (1996, s. 85) esittavét kirjassaan ajan, laadun ja hinnan asiakastyytyvaisyyden
ajureiksi. On taysin ymmaérrettavaa, ettd asiakastyytyvéisyyteen vaikuttaa, saako asiakas osta-
mansa tuotteen sovittuun aikaan, oikeanlaatuisena ja sopivanhintaisena. Tuotanto on yksi tarkeé
tekij4, jotta tuotteet saadaan valmistettua oikeaan aikaan. Jos tuotanto ei ole riittdvan kyvykas
valmistamaan tuotteita asiakkaalle luvatussa aikataulussa, joutuu yritys kasvattamaan varasto-

tasojaan pitdakseen asiakkaan tyytyvaisend (Kaplan, R. & Norton, D. 1996, s. 116).



41

Tuotteen laatu mééritelld&n yleensa sen soveltuvuutena kayttotarkoitukseensa. Talloin laadun
arvioi asiakas, ei tuotteen valmistaja. (Neilimo, K. & Uusi-Rauva, E. 2014, s. 323) Tuotteiden
laatu on myds asia, johon tuotannossa voidaan vaikuttaa paljon. Virheellisten tuotteiden val-
mistamista voidaan véhentdd valmistusprosesseja kehittdmélla ja valvomalla, ettei virheellisid
tuotteita paady asiakkaalle toimitettavaksi. Laadun mittarina voidaan kayttaa esimerkiksi rek-

lamaatiomaaraa tai asiakaspalautuksien maarad (Neilimo, K. & Uusi-Rauva, E. 2014, s. 325).

3.3.5 Aineettoman pddoman mittaaminen

Aineettoman pddoman mittaamisessa on monia haasteita. Useimmissa tapauksissa aineetonta
pa&domaa ei voi ndhdé eikd omistaa (Hunter et al. 2005, s. 5). Esimerkiksi tyontekijan kokemuk-
sen tuomaa lisaéd inhimilliseen pd&domaan on hyvin vaikea konkreettisesti néhdé. Kirjanpidolli-
sesti suurin osa aineettomasta pddomasta kasitellaan kuluina eika investointeina, kuten esimer-
kiksi koulutukset, vaikka panostukset aineettomaan pd&domaan tulisi myos kasittdd investoin-
teina tulevaisuuden suorituskyvyn kasvattamiseen. Aineettoman padoman mittaamisen yhtena
ongelmana on myds sen arvottaminen toisin kuin esimerkiksi koneilla ja laitteilla, joille on hel-
pompi méaarittdd arvo. Lisaksi aineettoman padoman mittaamiseen liittyy myos kohdennuson-
gelma. Miten kohdennetaan kustannukset niiden avulla saataviin hyotyihin? Taloudellisesti mi-
tattavissa olevat hyoddyt saattavat ndkyéa vasta pitkan ajan kuluttua ja niiden yhdistaminen ai-
neettomaan paddomaan voi olla hankalaa. (Rastas, T. & Einola-Pekkinen, V. 2001, s. 57-59)
Myos Saari (2006, s. 74) toteaa teoksessaan aineettoman padoman mittaamisen haastavaksi,
koska se pitdisi ensin jakaa laadullisesti eri eriin. Taméan jalkeen néita erid pitdisi voida mitata

maéaarasuureilla, ja timan jalkeen tulokset pitéisi yhdistella.

Aineetonta padomaa voidaan mitata joko objektiivisilla tai subjektiivisilla mittareilla. Aineet-
toman pddoman mittaamiseen yksittaisia objektiivisia mittareita pidetdan liian kapea-alaisina.
Ne eivat valttamatta anna kuvaa kaikista mittauksen kohteeseen liittyvista tekijoista. Subjektii-
viset mittarit puolestaan antavat kattavan kuvan mittauksen kohteesta, koska niita voidaan muo-
kata aina tapauskohtaisesti. Mittareiden suunnittelu ja toteutus kuitenkin vaatii resursseja ja
saatavan tiedon luotettavuudesta ei aina ole varmuutta. (Lonnqvist, A. & Metténen, P. 2003, s.
57-58)
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Kirjallisuudessa on esitetty useita mittareita aineettomalle pd&domalle. Rompho ja Siengthai
(2012, s. 484) esittavat tyypillisiksi inhimillisen pédoman mittareiksi koulutuksen,
tyotyyvaisyyden, tyohon liittyvan patevyyden, palvelusvuosien mééran ja innovatiivisuuden.
N&ma mittarit voidaan yleisesti todeta toimiviksi niin asiantuntijatydssé, palvelutuotannossa

kuin teollisuuden tuotantoymparistossakin.

3.4 Suorituskyvyn johtaminen tuotantoymparistossa

Suorituskyvyn johtamisella tarkoitetaan niitd toimia, joilla pyritddn ohjaamaan organisaation
toimintaa suorituskyvyn kannalta haluttuun suuntaan. Strategiassaan yritys madrittelee tavoit-
teensa ja kriittiset menestystekijéat, joilla strategiset tavoitteet saavutetaan. Kriittisten menestys-
tekijoiden huomioiminen suorituskykymittariston mittareissa linkittaa suorituskyvyn mittaami-
sen yrityksen strategiaan (Kaplan, R. & Norton, D. 1996, s. 149-150). Tasapainotetun tulos-
kortin kohdalla Kaplan ja Norton (1996, s. 191) toteavat, etta tuloskortin rakentamisen jalkeen
se tulee siséllyttdd yrityksen johtamisjérjestelmaan. Nain suorituskyvynmittauksesta tulee yksi
johtamisen tyokalu. Suorituskyvyn mittauksen yhdistdminen palkitsemiseen toimii myés joh-
tamisen vélineend. Palkitsemisen voidaan todeta ohjaavan henkildstéa kiinnittdméan huomiota

oikeisiin asioihin ja myds motivoivan henkil6stoéd (Ukko, J. et al. 2007, s. 43).

Operatiivisessa toiminnassa suorituskyvyn johtamisessa merkityksellisimmiksi tekijoiksi Ukko
et al. (2009, s. 326) ovat tutkimuksessaan todenneet: palkitsemisen, vuorovaikutteisen viestin-
nan sek& omien ja yrityksen tavoitteiden vélisen yhteyden ymmartdmisen. Otala (2012, s. 121)
nostaa esiin myds tydympaériston terveellisyyden tarke&na tekijand aineettoman pédadoman kan-

nalta. Naitd merkityksellisia tekijoita tarkastellaan tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Tavoitteiden ja tavoitetason méaarittely

Kuten aiemmin jo on mainittu, suorituskykymittariston mittarit ja tavoitteet tulee johtaa yrityk-
sen strategiasta. Ylemman tason tavoitteet ovat kuitenkin useimmiten liian kaukaisia alemmalle
tasolle (Ukko et. al. 2007, s. 24). Tavoitteet tulisikin johtaa ylhaalta alemmille tasoille, kuvan
15 mukaisesti. Hyvin asetetut ja selkeét tavoitteet auttavat suorituskyvyn johtamista selkiyttéden

henkildston kuvaa siitd, minkélaista toimintaa heiltd johdon puolesta odotetaan.
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SMART (specific, measurable, attainable, realistic and time-sensitive) on yksi menetelmg, jota
voidaan kayttaa tavoitteiden maarittelemisessa. Taman menetelman mukaan tavoitteen tulee
olla tdsmallinen (specific) eli riittdvan yksityiskohtainen. Epamaéaraiset ja liian laajat tavoitteet
eivét ole tehokas tapa ohjata toimintaa. Tavoitteiden tulee olla myds mitattavia (measurable),
saavutettavia (attainable) ja realistisia (realistic). Jos tavoitteet eivat ole saavutettavissa olevia
ja realistisia, vaikuttaa tdma usein negatiivisesti motivaatioon ja tatd kautta suorituskykyyn.
Liséksi tavoitteille on asetettava ajankohta (time-sensitive), jolloin tavoitteen pitaisi olla saavu-
tettu. (Jarvenpad, M. et al. 2017, s. 341)

Yleinen . .
Yrityksen tavoitteet
=
]
= £
e Yksikdn tavoitteet B
=) s
2 £
g =
- Tiimin tavoitteet =
- -
= =
S S
- -
= =
- -
Konkreettinen

Kuva 15. Tavoitteiden johtaminen ylh&&lta alas (Ukko et. al. 2007, s. 24).

Viestinta

Viestintddn kuuluvat erilaiset vuorovaikutuskeinot, kuten esimiehen ja alaisen valiset keskus-
telut, kokoukset, tiedotteet seké raportointi. Erilaiset raportit ovat yleisia suorituskyvyn mit-
tauksen yhteydessa tuloksista viestittdessd. Raportoinnissa on kuitenkin hyva huomioida tiet-
tyja hyvaksi havaittuja piirteitd. Lonngvist ja Mettéanen (2003, s. 123-124) esittavét nelja piir-

rettd, jotka hyvéssa suorituskykymittariston tuloksista raportoinnissa tulee ottaa huomioon:



44

Tulosten havainnollistaminen numeroiden, kuvien ja erilaisten graafien avulla
Tulokset ovat néhtévilla yksinkertaisessa ja tutussa paikassa

Tuloksia tulisi pystyé seuraamaan jatkuvasti

el

Tulosten keradmisen ja esittdamisen tulee olla kustannustehokasta

Raportit eivat itsessaan riita suorituskyvyn johtamisen keinoksi, vaan raportin viestia selkiytta-
méaan ja tarkentamaan tarvitaan yleensa suoraa kasvokkain tapahtuvaa viestintda. Johtamista
kasiteltdessd suurempi huomio tulisi kiinnittaa siihen, kuinka suorituskyvysta ja sen mittaami-
sesta viestitddn kasvokkain henkilostolle. Viestintd on tapa kertoa henkildstolle tavoitteista ja
siitd, kuinka hyvin tai huonosti niihin on péasty. Palaute siit4, kuinka hyvin tai huonosti tavoit-
teet on saavutettu, on tarkeéda henkilon kehittymisen ja motivaation kannalta. Td&méa vuoksi ei
ole taysin merkityksetontd, kuinka esimies antaa palautetta henkilostélle. Palauteen antaminen
etenkin huonosta suoriutumisesta vaatii esimieheltd osaamista niin, ettd palaute motivoisi hen-
kilostoa parantamaan suoriutumistaan eika vaikuttaisi negatiivisesti. (Ukko et. al. 2007, s. 39—
41)

Ukon et. al. (2007, s. 41) mukaan palautetta voidaan antaa suoraan esimieheltd alaiselle kes-
kustelussa ja tdma toimiikin hyvin tilanteissa, joissa palaute koskee nimenomaan kyseisen hen-
kilon suoriutumista. Jos halutaan kuitenkin tavoittaa viestilla kerralla isompi maara henkilostoa,
kokoukset, palaverit ja tiedotustilausuudet toimivat paremmin. Suorituskykymittariston tulok-
sista kommunikointi etenkin kokouksissa eri organisaatiotasoilla on todettu Ukon et al. (2005,
s. 73.) tutkimuksessa viestintdtavaksi, jolla voidaan parantaa tiedon levidmistd ja henkiléston

ymmarrysta suorituskyvyn mittaamisesta.

Palkitseminen

Suorituskykymittaukseen pohjautuva palkitseminen ei ole tdysin ongelmatonta, ja tdman vuoksi
tallainen palkitsemisjarjestelma on suunniteltava hyvin. Palkitsemiseen kdytettavien mittarei-
den ja niille asetettujen tavoitteiden tulee olla yhdenmukaiset yrityksen strategiaan néhden.
(Ukko, J. et al. 2007, s. 48) Palkitsemisjarjestelméssa on huomioitava myds, halutaanko henki-
16it4 palkita omaan, ryhman vai koko yrityksen suoritukseen perustuen. Naissa molemmissa

tavoissa on hyvia sek& huonoja puolia. (Jarvenpéa, M. et al. 2017, s. 348 ja Ukko, J. et al. 2007,
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s. 49). Jotta palkitsemisjarjestelma olisi mahdollisimman tehokas ja toimiva, ehdottavat Jarven-

paa et al. (2017, s. 349) kaytettavaksi useamman eri osa-alueen tavoitetta palkitsemisessa.

Henkiloston palkitseminen yhdistetdan helposti erilaisiin rahallisiin eli aineellisiin lisakorvauk-
siin, mutta henkiléston palkitsemiseen on muitakin tapoja. Positiiviset tunteet, onnistumisen
kokemukset, urakehitys seké kouluttautumisen mahdollisuudet ovat puolestaan esimerkkeja ai-
neettomista palkkioista. Aineettomilla palkkioilla voi olla suuri merkitys henkiléston tydela-
maén laatuun. (Ukko et. al. 2007, s. 43-44)

Tyoymparisto ja tyéhyvinvointi

Suomessa tydympariston terveellisyydesta ja turvallisuudesta on saddetty laissa minimivaati-
mukset. Tyo6turvallisuuden johtaminen on pdivittaistd toimintaa ja pohjautuu mittaamiseen.
Ty6turvallisuusasioiden mittauksen, mittareiden ja tavoitteiden tulee myds olla yhteydessa yri-
tyksen strategiaan. (Tappura, S. et al. 2010, s. 8) Otalan (2012, s. 121) mukaan fyysisen tydym-
pariston terveellisyyteen vaikuttavat tekijat, kuten valaistus, siséilma, lamp@tila ja siisteys. Tie-
tyissé tapauksissa naita tekijoita voi olla vaikea tuotantoympéristossa saada taysin optimaali-
siksi. On kuitenkin tarkead, ettd johtamisessa puututaan naihin tekijoihin, jotta tydymparistd
saadaan toteutettavissa olevien raamien rajoissa tukemaan aineettoman padoman hyodynté-

mista ja kasvattamista.
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4 CASE-YRITYKSEN TOIMINTAYMPARISTO JA AINEISTON
KERAAMINEN

4.1 Muoviteollisuus toimialana

Muoviteollisuus Ry:n (2019) mukaan Suomessa oli vuonna 2015 noin 530 muovituotteita val-
mistavaa yritystd. Nama yritykset tyollistivat yhteensd noin 12 000 henkil6d. Padasiallisesti
muoviteollisuuden yritykset valmistavat Suomessa muovituotteita, -levyja, -kalvoja, -profiileja,
-putkia, muovisia rakennustuotteita ja pakkausmuoveja. (Muoviteollisuus Ry, 2019) Viime
vuosina on noussut vahvasti julkiseen keskusteluun muovien negatiiviset vaikutukset ymparis-
tolle (Muoviteollisuus Ry, 2019, s. 2). Tdmé asettaa tiukempia vaatimuksia vastuullisuus- ja

ymparistonakokulmille muoviteollisuudessa toimiville yrityksille tulevaisuudessa.

Globaalissa maailmassa, kuten monet muutkin toimialat, muoviteollisuuskin tulee kohtaamaan
ja on jo kohdannut monia muutoksia, jotka haastavat koko toimialaa ja sill4 toimivia yrityksia.
Kuten aiemmassa kappaleessa mainittiin, muovien negatiiviset vaikutukset ymparistéon ovat
jo asettaneet uuden haasteen yrityksille. Muoviteollisuuden yrityksien on ymmaérrettava valmis-
tamiensa muovituotteiden vaikutukset ymparistoon ja pohdittava tuotannosta syntyvien paasto-
jen ymparistovaikutusta (IHS Markit, 2018). Suorituskyvyn mittaaminen kestavan kehityksen
nédkokulmasta saattaakin olla erds muoviteollisuuden yrityksilta tulevaisuudessa vaadittava
asia. Toinen muoviteollisuuteen tulevaisuudessa vaikuttava asia on Industry 4.0 eli Teollisuus
4.0. Teollisuus 4.0 tarkoittaa teollisen ympariston muutosta digitaaliseksi. Tuotantoymparistén
koneet, laitteet ja yrityksen tietojarjestelmat muodostavat kyberfyysisen jarjestelma (Deloitte,
2014, s. 3).

Muovituotteiden yleisimmaét valmistustekniikat ovat ruiskuvalu, ekstruusio, puhallusmuovaus,
rotaatiovalu ja tyhjié/lampomuovaus (Muoviteollisuus Ry. 2019). Naisté ruiskuvalu, puhallus-
muovaus, rotaatiovalu ja tyhjié/lampomuovaus ovat keskeytyvid prosesseja, joissa on erotetta-
vissa selked tuotantosykli, ja ekstruusio on puolestaan jatkuva prosessi, jossa sulaa muovia pu-

ristetaan haluttuun muotoon ty6kalun l&pi ilman katkoksia (Muoviteollisuus Ry. 2019). Lisaksi
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muovituotteita voidaan valmistaa hitsaamalla eri komponentteja toisiinsa erilaisilla hitsaustek-
niikoilla. On selvéa, ettd ndissa valmistustekniikoissa on omat erityispiirteensa, jotka vaikutta-

vat tuotannon ja itse tuotantoprosessin suorituskykyyn seka sen mittaamiseen.

4.2 Case-yrityksen ja sen tuotanto-osaston esittely

Case-yritys on muovituotteita valmistava yritys ja osa isompaa konsernia. Empiirinen osuus on
toteutettu case-yrityksen Eteld-Suomessa sijaitsevassa tuotantolaitoksessa. Valmistusteknii-
koina tuotteiden valmistuksessa yritys kayttaa ruiskuvalua, ekstruusioita seké erilaisia muovien
hitsaustekniikoita. Tutkimuksessa rakennettava suorituskykymittaristo on tarkoitettu kaytetta-

vaksi case-yrityksen Eteld-Suomessa sijaitsevan tuotantolaitoksen ekstruusiotuotanto-osastolla.

Case-yrityksen tavoitteet pohjautuvat liiketoimintasegmentin strategiaan, joka puolestaan on
johdettu konsernin strategiasta. Strategia antaa suuntaviivat, joiden mukaan yrityksen tuotanto-
laitokset, myynti ja muut organisaatiot kehittavat toimintaansa. Asiakkaat, jatkuva toiminnan
parantaminen ja tyontekijat on maaritelty yrityksessa tarkeiksi tekijoiksi menestymisen kan-

nalta.

Tuotanto-osastolla, jolle suorituskykymittaristo on tarkoitus rakentaa, on kéytossa erilaisia tun-
nuslukuja ja mittareita. Samoin tuotanto-osasto raportoi yléspain organisaatiossa tiettyja lukuja,
joista muodostetaan myos erilaisia mittareita. Naista erilaisista mittareista ja tunnusluvuista ei
kuitenkaan talla hetkelld ole rakennettu selkedd kokonaisvaltaista suorituskykymittaristoa.
Naita jo kaytdssa olevia mittareita ja tunnuslukuja ei ole tarkoitus poistaa kaytosta, jos ne tayt-
tavat hyvalle mittarille asetetut vaatimukset. Toisaalta ei ole myoskaan tarkoitus sisallyttaa van-
hoja mittareita uuteen suorituskykymittaristoon vain sen vuoksi, ettd ne ovat jo tuotanto-osas-

tolla kdytossa.

4.3 Haastattelututkimuksen toteutus

Tutkimuksen empiirisen osuuden aineiston hankinnassa on kéytetty puolistrukturoitua haastat-

telua eli teemahaastattelua. Teemahaastattelussa jokaiselle haastateltavalle henkilGille esitetaan
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samat kysymykset, mutta esimerkiksi haastattelija voi vaihtaa kysymysten jarjestysta. Teema-
haastattelu on avoin haastattelu, jossa haastateltava voi vastata omin sanoin esitettyihin kysy-
myksiin. (Koskinen, I. et al. 2005, s. 77) Taémantyyppisella haastattelulla on mahdollista keréta
case-yrityksen tutkittavan organisaation erityispiirteitd sek erilaisia nakemyksia suorituskyvyn

muodostumisesta ja mittaamisesta.

Koskisen et al. (2005, s. 79) mukaan teemahaastattelun pituuden tulisi olla 1-2 tuntia ja sopiva
kysymysmadra 5-12 kysymystd. Tutkijan eli haastattelijan on hyvé rakentaa haastattelulle
runko, joka toimii haastattelussa tukena ja muistilistana (Koskinen, I. et al. 2005, s. 79). Haas-
tattelijan tulee huolehtia, ettd han saa haastattelussa kerattya kaiken tarpeellisen aineiston tut-
kimuksensa toteuttamiseen. Toisaalta haastattelijan vastuulla on myds huolehtia, ettd haastat-

telu pysyy aiheessaan eika ronsyile.

Tah&n tutkimukseen haastateltavat henkil6t on valittu sen mukaan, mik& on heidan roolinsa
case-yrityksessa ja minkalainen kokemus heilld on yrityksen toiminnasta. Valitut henkil6t kuu-
luvat kaikki toimihenkildihin. Laajemman nédkemyksen saamiseksi haastateltavat henkil6t
edustavat eri vastuualueita, kuten tuotannonjohtoa, tuotannonsuunnittelua seka kehitystoimin-
taa. Haastateltaviksi valikoitui kahdeksan henkil6a: tehtaanjohtaja, kolme tuotantopaallikkod,

tuotannonsuunnittelija, kunnossapitopaallikko, controller ja kehitysinsingori.

Teemahaastatteluiden runko muodostui viidestd paakysymyksestd. Osaan paakysymyksista
haastattelija esitti haastateltaville lisdkysymyksid, joilla haettiin tarkennuksia kysyttyihin kysy-
myksiin. N&in ollen teemahaastattelu sisalsi yhteensé noin kahdeksan kysymysta. Viisi paaky-
symysta kasittelevat suorituskyvyn mittaamisen tarkeyttd, kriittisia menestystekijoitd, huomi-
oitavia nakokulmia, viestintdd ja mittaukseen liittyvid mahdollisia haasteita. Lisakysymykset
koskivat mittariston kéayttotarkoitusta, sopivaa mittarimaéraa ja eksakteja mittareita, joita mit-
tariston tulisi siséltdd. Teemahaastatteluiden avulla kerétty aineisto on kasitelty ja analysoitu

laadullisena.
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Alla on listattuna teemahaastattelun runko eli viisi pdakysymysta.

Kuinka tarkeana néet suorituskyvyn mittauksen yrityksenne kannalta, perusteluja?
Mitk& ovat yrityksenne kriittiset menestystekijat?
Mistd ndkdkulmista suorituskykya tulisi mitata?

Milla tavoin ja kenelle mittaustuloksista tulisi viestia?

o~ w0 e

Minkalaisia haasteita mielestasi suorituskyvyn mittaamisessa voi olla?

4.4 Haastattelututkimuksen tulosten yhteenveto

Teemahaastatteluiden ensimmaiseen kysymykseen suorituskyvyn mittaamisen tarkeydesta,
saatiin hyvin samanlaisia vastauksia. Kaikki haastateltavat kokivat suorituskyvyn mittaamisen
hyvin tarkedksi tilannekuvan selkeyttamisen ja toiminnan kehittdmisen kannalta. Erés haasta-
teltava piti seuraavaa toteamusta hyvana suorituskyvyn mittaamisen tarkeydesta: Sitd saat,
mit& mittaat. Mita ei voi mitata, ei voi johtaa. Sitd johdetaan, mitd mitataan. Jos toimintaa ei
mitata, sitd ei voi parantaa ja aina pitdd pystyd parantamaan”. Lisdkysymyksena esitetty mit-
tariston paakayttotarkoitusta koskeva kysymys tuotti myds hyvin yhtenevéisié vastauksia haas-
tateltavasta riippumatta. Padkayttotarkoituksena nahtiin ensisijaisesti toiminnan kehittdminen.
Osa haastateltavista totesi myos, ettd nykyisessa suorituskyvyn mittaamisessa olisi parannetta-
vaa. Kehityskohteina néhtiin tuotanto-osaston suorituskyvyn mittaamisessa talla hetkelld kay-
tettdvien mittareiden kattavuus, aineettoman pddoman mittaaminen seka tuottavuuteen tai osa-

tuottavuuteen vaikuttavien tekijoiden mittaaminen.

Yrityksen ja kyseessa olevan tuotanto-osaston kriittisiin menestystekijoihin liittdvéassa kysy-
myksessd, haastateltavien henkil6iden vastaukset noudattivat samankaltaista linjaa. Joskin hie-
man vaihtelua vastauksissa on havaittavissa. T&mé voi johtua haastateltavan roolista organisaa-
tiossa. Paé&saéntoisesti esiin nousi kuitenkin laatu, tehokkuus ja toimitusvarmuus. Henkilosto ja
osaaminen nostettiin esiin myos useassa haastattelussa kriittisena tekijana. Henkiloston tér-
keyttd kuvaa seuraava vastaus: “Kyllihdn henkilosto on tietysti yksi asia. Elikkd sehdn on ne,

Jjotka sen tyon kuitenkin suorittaa. Et siel on riittdvd ammattitaito ja sitten myos sitoutuminen”.
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Suorituskyvyn mittaamisen nakokulmia kasittelevaan kysymykseen haastateltavien henkil6i-
den vastaukset olivat suppeampia kuin haastattelija oli odottanut. Lahes kaikki haastateltavat
kokivat tasapainotetun tuloskortin nelja ndkdkulmaa — taloudellinen, asiakas, sisdiset prosessit
sek& oppiminen ja kasvu — térkeiksi. Lisdkysymys mahdollisista muista ndkokulmista, joista
suorituskykya tulisi mitata, ei tuottanut uudenlaisia ajatuksia ndkokulmista. Haastattelijan tar-
kentava kysymys kestavéan kehityksen ekologisen ja sosiaalisen osa-alueen huomioinnista suo-
rituskykymittaristossa, nahtiin kuitenkin tulevaisuuden asiana. Eksakteista mittareista haasta-
teltavien ndkemykset vaihtelivat hieman, mutta taloudellinen tulos, toimitusvarmuus, materiaa-
litehokkuus seké tuotantonopeus ja sairaspoissaolot nimettiin jokaisessa haastattelussa tarkeiksi

mittareiksi.

Neljas paakysymys koski suorituskykymittariston tulosten viestintdd. Tulosten viestintd orga-
nisaatiossa alaspdin eli osaston tyontekijoille koettiin tarkedksi. Lisaksi viestintd tuloksista
ylospéin tehtaanjohdolle koettiin tarpeelliseksi. Viestintdkeinoista osastokokoukset mainittiin
tarkeiksi tyontekijoille, koska niissé tyontekijoilla on mahdollisuus kysya tarkentavia kysymyk-
sid ja mittareiden tuloksista voidaan kayda aitoa keskustelua. Reaaliaikaiset naytot ja erilaiset
raportit mittauksen kohteena olevan osaston taukotiloissa koettiin tarpeellisiksi. Suorituskyky-
mittariston tulosten jakamista vapaasti yli osastorajojen pidettiin asiana, joka voi aiheuttaa
haasteita koko tehdasta ajatellen. Toisaalta ajateltiin, ettd jos mittarit ovat laskentatavoiltaan ja

-perusteiltaan vertailukelpoisia, voi néita kayttad benchmarkkaukseen.

Teemahaastattelun viimeinen kysymys liittyi suorituskyvyn mittauksen haasteisiin. Haastatte-
luissa selkedsti vastattiin tiedonhankinnan olevan yksi merkittdva haaste talla hetkell4. Tuo-
tanto-osaston ja sen valmistusprosessien reaaliaikaisesta tilanteesta ei talla hetkelld haastatelta-
vien ndkemyksen mukaan ole riittdvan oikeellista tietoa. Tuotanto-osastolle tulossa olevan
MES-jarjestelmén (Manufacturing execution system) ndéhdaan olevan tassa avainasemassa. Yri-
tyksessa kaytossé oleva toiminnanohjausjarjestelma koetaan luotettavaksi ja riittdvéan reaaliai-
kaiseksi tietojarjestelmaksi. Erddna haasteena mainittiin mittareiden rakentaminen ja laskenta-
tapa. Mittarin tulee kuvata mahdollisimman hyvin mitattavaa asiaa ja néin antaa kayttokelpoista

tietoa.
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Kuten tdmén luvun ensimmaisessé kappaleessa todettiin, aineettoman pddoman mittaamisessa
on kehitettdvaa kyseisella tuotanto-osastolla. Haastatteluissa nousi esiin isona puutteena saan-
nollisten tyotyytyvaisyyskyselyiden jarjestdaminen. Taman lisaksi moni haastateltava pohti hen-
Kiloston osaamisen mittaamista. Kuinka osaamista voitaisiin mitata? T&han liittyen muutama
haastateltava mietti organisaatiolle tarjottavan koulutuksen tehokkuutta. Olisiko tarpeen jolla-

Kin tavoin todentaa, ettd annetusta koulutuksesta on ollut hyotya tuotanto-osastolle.
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5 CASE-YRITYKSEN TUOTANNON SUORITUSKYKYMITTARISTO

5.1 Suorituskykymittariston paakayttétarkoitus

Suorituskykymittaristolle on tarkedd madritella paakayttotarkoitus eli syy, miksi suorituskykyéa
tulisi mitata (Lonnqvist, A & Mettanen, P. 2003, s. 85). Paakayttotarkoitus voi vaikuttaa mitta-
ristoon valittaviin osa-alueisiin ja niiden mittareihin. On huomattava, etta esimerkiksi tuotan-
non tyontekijoiden palkitsemiseen kaytettdvd mittaristo saattaa vaatia erilaisia piirteitd kuin
tuotanto-osaston johtamiseen ja kokonaisvaltaisen tilannekuvan luomiseen kéytettava suoritus-

kykymittaristo.

Case-yrityksen tuotanto-osastolle rakennettavan suorituskykymittariston paakayttétarkoitus on
mééritelty teemahaastatteluiden vastausten pohjalta. Haastatteluissa nousi selkeésti esiin tarve
saada faktapohjaista apua tuotanto-osaston toiminnan kehittdmiseen sekd heikkouksien ja vah-
vuuksien tunnistamiseen. Selkeén tilannekuvan tarkeyttad kuvaa vastaus: “Tieto lisdd tuskaa,
mut jollei tiedd, niin mitas sitten. Ollaan tyytyvaisena, kunnes on lappuluukulla. Mites tassa
ndin pddsi kdymddn? . Muutamat haastateltavat totesivat, ettd suorituskykymittaristoa voisi
kayttdd myos tuotanto-osaston tyéntekijoiden palkitsemiseen, mutta toisaalta nahtiin, etta tyon-
tekijat tarvitsevat selkedt ymmarrettavat palkitsemiskriteerit. Kokonaisvaltainen toiminnan ke-
hittdmiseen tahtdava suorituskykymittaristo ei sellaisenaan varmasti toimisi motivoivana pal-

Kitsemistapana tyontekijoille.

Tassé tutkimuksessa rakennettavan suorituskykymittariston péakayttotarkoitukseksi tutkija
maaritteli toiminnan kehittdmisen, tiedon kerd&misen ja tietoisuuden lisdédmisen suorituskyvyn
kannalta kriittisista tekijoista niin tuotanto-osaston tydntekijoille kuin tuotannon ja tehtaan joh-
dollekin. Koska mittariston tulee palvella organisaation eri tasoja, eli mittareiden toteutumista
raportoidaan niin organisaatiossa alaspéin kuin ylospainkin, on tarked suunnitella, kuinka vies-

tint4 mittariston mittareiden tavoitteista ja toteutumista jarjestetaan.
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5.2 Suorituskykymittaristomallin valinta

Suorituskykymittaristomallia valittaessa tulee huomioida case-yrityksen ja tuotanto-osaston
erityispiirteet, joilla voi olla vaikutusta siihen, kuinka hyvin mittaristomalli palvelee tarvetta.
Case-yrityksen tuotanto-osastolle sopivan suorituskykymittaristomallin pohdinnassa, tutkija
vertaili tasapainotettua tuloskorttia (BSC), dynaamista suorituskyvyn mittausjarjestelmaa ja
SAKE -sovellusta keskendédn. Seuraavaksi esitelldén logiikkaa ja pohdintaa, jonka perusteella

mittaristomalli on valittu.

Tasapainotettu tuloskortti tulisi rakentaa yrityksen strategian pohjalta, ja jokaiselle yrityksen
toiminnolle tulisi rakentaa oma tuloskorttinsa. Tasapainotettu tuloskortti saattaa olla liian mo-
nimutkainen ja jaykka pienempien yrityksien kdyttoon. Toisaalta tasapainotettu tuloskortti an-
taa eri ndkokulmineen kokonaisvaltaisen kuvan sen kohdetoiminnosta tai organisaatiosta. Dy-
naaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma voisi puolestaan tukea prosessimaista johtamista,
ja resurssien kayttoon pohjautuvana mittaristomallina valittujen mittareiden syy-seuraussuhteet
olisivat selkeésti esilla. Jotta tastd mittaristomallista saataisiin maksimaalinen hyoéty, tulisi yri-
tyksella olla activity based costing eli toimintopohjainen kustannuslaskenta kaytossa. SAKE-
sovelluksessa yhdistyvét tuottavuusmatriisi ja ajatus suorituskyvyn mittaamisesta eri nakokul-

mista. SAKE on todettu helpoksi ottaa kéyttoon ja sopii hyvin myaés pienemmille yrityksille.

Case-yrityksen tuotanto-osaston tarpeiden ja yrityksessa talla hetkelld kaytossa olevien suori-
tuskyvynmittausjarjestelmien perusteella mittaristo paatettiin rakentaa mukaillen BSC:t4 eli ta-
sapainotettua tuloskorttia. Tutkimuksessa ei keskityt4 rakentamaan tuotanto-osastolle strategiaa
ja visiota, kuten perinteiseen tuloskortin rakentamiseen kuuluisi, vaan tuotanto-osaston kriitti-
set menestystekijat valitaan teemahaastatteluissa saatujen vastauksien pohjalta. Lisaksi mittari-
maaré pyritdan pitdamaéan kohtalaisen alhaisena, jottei mittaristosta tule lilan monimutkaista.
Nékokulmien nimeamisessa poiketaan Kaplanin ja Nortonin alkuperéisen tuloskortin nakokul-
mista. BSC:hen pohjautuvan mittariston rakentamiseen paadyttiin seuraavien syiden takia: yri-
tyksella ei ole kaytdssé toimintopohjaista kustannuslaskentaa, SAKE:n tuottavuusmatriisista
tulevan numeraalisen suorituskyvyn lukuarvon ei koettu tuovan mitaéan lisdarvoa mittaamiseen
ja liséksi tasapainotetun tuloskortin rakenne ja k&ytt6é on tutuin case-yritykselle ja sen tuotanto-
osastolle.
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5.3 Kiriittiset menestystekijat ja nakokulmien valinta

Luvussa 4.4 mainittiin lyhyesti teemahaastatteluissa esiin nousseita kriittisia menestystekijoita.
Téassa luvussa késitellddn tarkemmin néita kriittisida menestystekijoitd ja muodostetaan kuva
siitd, miten ja miltd nakokulmilta néitd menestystekijoité tulisi mitata tuotanto-osastolla. Kriit-
tisid menestystekijoita on paatetty haastatteluiden pohjalta valita kolme tehokkuus, laatu ja hen-
Kilostod (katso kuva 17). Naista tehokkuus jaetaan vield kahteen osa-alueeseen: materiaalitehok-

kuuteen ja resurssien tehokkaaseen kayttoon.

Tuotanto-osaston menestymisen kannalta kriittisimpana asiana nadhtiin materiaalitehokkuus.
Haastateltavat kokivat, ettd t4ssa olisi kehitettdvaé tuotanto-osastolla. Materiaalitehokkuuden
lisaksi resurssien kayton tehokkuutta pidettiin tarkeénd, eli tuotanto-osaston resursseja on kay-
tettdva tehokkaasti. Tuotantolinjojen on oltava kdynnissé ja tuotettava tuotteita riittavalla no-
peudella. Tuotantolinja, joka ei ole kdynnissé voidaan kasittdd resurssien hyddyntamatta jatta-
miseksi. Laatua suurin osa haastateltavista piti tdrkeané ja vélttdamattoména. Haastateltavat ko-
Kivat, ettd case-yrityksen asiakkaat odottavat yrityksen tuotteilta seka toiminnalta hyvaa laatua.
Henkilosto ja sen osaamistaso sekd hyvinvointi puolestaan madrittelevét sen, kuinka tehok-

kaasti tuotantolinjat toimivat ja mik& on tuotoksen laatu.

Laatu
Tehokkuus
* Materiaali Henkil6sto
® Resurssit
Tuotanto-
osaston
kannattavuus
ja tulos

Kuva 16. Case-yrityksen tuotanto-osaston kriittiset menestystekijéat
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Kriittiset menestystekijéat itsessadn muodostavat jo eri ndkokulmia suorituskyvyn mittaamiseen,
mutta my0s haastatteluiden vastauksissa tulee esiin tarpeellisuus mitata tuotanto-osaston suori-
tuskykya eri ndkokulmista. Taloudellista nakdkulma pidetéan tarkeéna, jopa itsestaan selvyy-
tend, koska yrityksen toiminnan on tahdattava tuloksen tekemiseen. Taloudellisen menestymi-
nimettiin hyvin merkittavéksi tekijaksi tuotanto-osaston taloudelliselle menestymiselle, ja ndin
ollen on ehdottoman tarkedd huomioida nimenomaan valmistusprosessi mittaamisessa. Tama

nékokulma on nimetty suorituskykymittaristossa prosessinakokulmaksi.

Vaikka henkil6sto- ja asiakasnakokulmat eivét jokaisessa haastattelussa saaneet samaa paino-
arvoa kuin taloudellinen ja prosessindkdkulma, haastateltavat nostivat laadun, toimitusvarmuu-
den, henkil6ston ja osaamisen menestystekijoiden joukkoon. Laadun térkeyttd menestysteki-
jand kuvaa seuraava vastaus: ”...on itsestaan selvyys, se pitaa olla kunnossa. ” Laatu ja toimi-
tusvarmuus voidaan mieltad toisaalta prosessinakokulman tekijoing, toisaalta myds asiakasna-
kokulmaksi. Henkildstoa ja sen osaamista pidettiin tarkedné tekijand, mutta oppimisen ja kas-

vun nakokulma nimityksenda halutaan selvyyden vuoksi nimeta henkil6stondkokulmaksi.

Haastatteluissa saatiin vaihtelevia vastauksia sopivasta ja riittdvasta mittarien lukumaarasta.
Useampi haastateltava totesi, ettd paivittain seurattavia mittareita ei voi olla montaa, korkein-
taan noin viisi mittaria. Toisaalta muutamassa haastattelussa haastateltava totesi kuitenkin, etta
12 mittaria ei viela valttdamatta riita tuotanto-osaston kokonaisvaltaiseen suorituskyvynmittaa-
miseen. Tarke&a on tdssa huomata, ettd mittaustaajuus on osassa mittareita harva, kuten tyotyy-
tyvéisyys. Jokaiseen ndkokulmaan on valittu vahintdan kaksi mittaria. Jokaiselle mittarille on
maéaritelty mittaustaajuus sen perusteella, kuinka usein kyseistd mittaria on mahdollista ja jar-
kevééa seurata. Valitut mittarit voidaan vield jakaa syytekijoiksi ja seuraustekijoiksi sen perus-

teella, minkalaiset syy-seuraussuhteet mittareilla on.
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5.4 Nakokulmat ja niiden mittarit

5.4.1 Taloudellinen nakdkulma

Kuten todettua taloudellinen ndkékulma on erittéin tarked yritykselle ja sitd kautta myos tuo-
tanto-osastolle. Tavoitteeksi taloudellisesta ndkdkulmasta asetettiin tulos. Case-yrityksessa on
mahdollista laskea niin sanottu osastokohtainen tulos jokaiselle tuotanto-osastolle erikseen.
Tuotanto-osastokohtaisen tuloksen perusteella néhdaan, kuinka hyvin kukin tuotanto-osasto
hyodyntaa kéytettavissa olevia resurssejaan. Tietysti tdytyy huomioida myds myynnin vaikutus
tulokseen eli tuotanto-osaston tulos on myds riippuvainen myynnisté, joka saadaan tuotanto-
osaston valmistamista tuotteista. Tdma tuotanto-osastokohtainen tulos ndhdaén sopivana tulos-

mittarina.

Kuten jo aiemmin tutkimuksen teoriaosuudessa mainittiin, tuloskasitteitd on useita erilaisia,
kuten liikevaihto, myyntituotto, myyntikate, kayttokate, liiketulos, rahoitustulos tai kokonais-
tulos (Jarvenpaa, M. et al. 2017, s. 51). Case-yrityksen tuotanto-osaston kannalta varteenotet-
tavimmiksi vaihtoehdoiksi nahddéan myyntikate, kdyttokate ja liiketulos. Myyntikate lasketaan
vahentamalla liikevaihdosta, eli tuotteiden ja palveluiden myynnistd saaduista tuloista, muuttu-
vat kustannukset ja kayttokate ja edelleen tastd vahentdmalla kiintedt kustannukset. Liiketulos
saadaan, kun liikevaihdosta véhennetaan liiketoiminnan muuttuvat ja kiintedt kustannukset
sekd vield suunnitelman mukaiset poistot. (Jarvenpaa, M. et al. 2017, s. 52) Sopivaa tulosmit-
taria valittaessa tulee tietysti huomioida se, miké tulos kuvaa parhaiten tuotanto-osaston tulok-

sellista suorituskykya.

Muuttuvat kustannukset, kuten tydntekija- ja materiaalikustannukset, ovat riippuvaisia suoraan
tuotantotoimista. Naihin tuotanto-osaston voidaan katsoa pystyvan vaikuttamaan helpoimmin.
Kiintedt kustannukset, kuten tuotanto-osaston tiloista aiheutuvat kustannukset, voivat olla tyy-
piltdan sellaisia, ettd niihin ei pystyta yhta helposti ja lyhyelld aikavalilla vaikuttamaan. Toi-
saalta sekd tuotanto-osaston muuttuvien, etté kiinteiden kustannuksien hallinta on tarkeaa, jotta
tuotanto-osasto tekee tulosta. Tdman vuoksi taloudelliseksi paamittariksi on valittu tuotanto-

osastokohtainen kayttokate, yksikkona €.



57

Kayttokatetta tukemaan ja tulosta selittdmadn on vield valittu mittareiksi tuotantolinjakohtainen
tulos, joka lasketaan myyntikatteena, yksikkoné €, sekd tuotantolinjan tuottama arvo. Tuotan-
tolinjan tuottaman arvon, yksikko €/h, mittari on valittu kuvaamaan tuotantolinjan tuotavuutta.
Tamaén laskentatavan kautta voidaan seurata sitd, kuinka kannattavaa tuotantolinjan kaynnissa
pitdminen on. Tamé& mittari ei kuitenkaan yksindan riitd kuvaamaan tuotanto-osaston tuotta-
vuutta, mutta se toimii indikaattorina muutoksista, joita tuotantolinjan toiminnassa tapahtuu.
Onko esimerkiksi €/h-mittarin trendi ylospdin vai alaspdin menevé, ja mistd ndmé muutokset

mahdollisesti johtuvat?

Taulukossa 1 on esitetty koonti taloudellisen ndkdkulman mittareista. Tahén taulukkoon on
my0s Kirjattuna mittarin toteuman raportointi- ja mittaustaajuus. Taloudellisten mittareiden
Mittareista osan kohdalla jopa pidempi tarkasteluvali olisi hyvéksyttdvad. Tdma johtuu siit,
ettd case-yrityksen valmistamien tuotteiden menekin kohdalla on havaittavissa suurtakin kau-

sivaihtelua, joka vaikuttaa yrityksen liikevaihtoon.

Taulukko 1. Taloudellisen ndkdkulman mittarit

N Mittarin . . e e
Mittarit ... | Mittaustaajuus | Raportointi Raportointivastuu
yksikko
Tuotanto-osaston tulos, kaytto- Kerran/ Kerran /
€ . . Controller
kate kuukausi kuukausi
Tuotar?tollnjakohtalnen tulos, € Kerran /' Kerran /' Controller
myyntikate kuukausi kuukausi
- K K
Tuotantolinjan tuottamaarvo |€/h erran /. erran /. Controller
kuukausi kuukausi

5.4.2 Asiakasnakdkulma

Asiakasnékokulman tavoitteeksi péatettiin asettaa tyytyvainen asiakas. Yksi nimetyistd menes-
tystekijoisté on laatu ja nimenomaan asiakkaan kokema laatu. Laatu voidaan maaritelld erilais-
ten standardien ja laatuhyvaksyntojen kautta, mutta lopullisen paatdksen laadusta tekee kuiten-
kin asiakas. Kun asiakas kokee saavansa haluamaansa laatua, tukee se asiakkaan tyytyvaisyytta
yritystd kohtaan. Tuotanto-osasto ei ole suoraan tekemisissé asiakkaan kanssa, vaan kommuni-

koinnin hoitavat myynti sekd myynnin tukiorganisaatiot, eik& tuotanto-osasto saa suoraa pa-
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lautetta asiakkailta. Reklamaatioma&éaran voidaan kuitenkin tulkita korreloivan asiakkaan koke-
man laadun mittarina. Nain ollen koettiin, ettd reklamaatiomaéara kappaleissa voisi olla mittari,
joka kuvaisi tuotanto-osastolla asiakasndkokulmaa. Reklamaatioméaralla on yhteys tuotanto-
osastolla tapahtuviin laatupoikkeamiin. Toisaalta, jos asiakkaan haluamaa laatutasoa ei tunneta,
ei yhteyttd reklamaatiomaaralld ja tuotannon laatupoikkeamilla valttdmatté ole. Tallaisessa ta-
pauksessa on hyvin tarkeéd, ettd asiakkaiden kanssa tekemisissé oleva organisaatio pyrkii sel-

keyttdmaan tilannetta.

Tavoitetasoa reklamaatioille asetettaessa on puolestaan huomioitava, ett4 0-tasoon pyrkiminen
el valttamatta ole kustannuksiltaan mahdollista tai ylipaataan tavoiteltavaa case-yrityksen tuo-
tanto-osastolle. Reklamaatioiden kasittelyssa ja tietojen tallennuksessa tulisikin arvioida rekla-
maation vakavuusaste. Vakavien reklamaatioiden, kuten tuotteen toiminnallisuuteen vaikutta-
vien virheiden suhteen, O-tasoa voidaan pitdd hyvaksyttdvana. Ei-vakavien reklamaatioiden,
kuten pienen visuaalisen haitan, tavoitetasoa tulee ké&sitella yhdessé myynti- ja myynnin tuki-

organisaatioiden kanssa.

Toiseksi asiakasndkokulman mittariksi case-yrityksen tuotanto-osastolle valittiin toimitusvar-
muus. Oikea-aikaisesti toimitettujen tuotteiden nahdaan lisdavén ja nostavan asiakkaan laatu-
késitysta yrityksen toiminnasta. Lisaksi oikea-aikaisesti saadut tuotteet lisddvat asiakastyyty-
vaisyytta (Kaplan, R. ja Norton, D. 1996, s. 85). On kuitenkin huomattava, ettd keskittymalla

vain hyvaan toimitusvarmuuteen, voi esimerkiksi varastoon sidottu pddoma kasvaa suureksi.

Taulukossa 2 on esitetty asiakasnakOkulman mittarit sekd niiden raportointi ja mittaustaajuus.
Toimitusvarmuuden kohdalla tarkasteluvaliksi on asetettu viikko. T&lloin mahdollisiin tuote-
puutteisiin voidaan reagoida tuotanto-osastolla ja pyrkia korjaamaan tilanne. Reklamaatiomaa-

rien kohdalla raportointi- ja mittausvéliksi on asetettu yksi kuukausi.

Taulukko 2. Asiakasnakodkulman mittarit

) . Mittarin . . i -
Mittarit o Mittaustaajuus Raportointi Raportointivastuu
yksikko
Toimitusvarmuus % Kerran / viikko Kerran / viikko Tuotannonsuunnittelu

Kerran /

kuukausi Kerran / kuukausi | Laatupaallikkod

Reklamaatiomaara | kpl
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5.4.3 Prosessinakdkulma

Prosessinakdkulma on taloudellisen ndkékulman ohella tarkeimpia nakokulmia case-yrityksen
tuotanto-osastolle. Tavoitteeksi prosessinakokulmalle on maaritelty tehokas tuotanto. Proses-
sindkokulman tarkeys nédkyy myos siing, etta talle nakokulmalle on valittu eniten mittareita ta-
voitteen mittaamiseksi ja tilannekuvan luomiseksi. Prosessindkdkulma ndhdéén nimenomaan
nédkokulmana, jonka osasta mittareita tuotanto-osaston on saatava lahes jatkuvasti reaaliaikaista
tietoa niin tyontekijé- kuin tydnjohtotasollakin. Reaaliaikainen tieto mahdollistaa tarvittaessa

nopean reagoinnin ja tukee ndin hyvén suoritustason saavuttamista ja sailymisté.

OEE-kokonaistehokkuusluku on valittu prosessindkdkulman yhdeksi padmittariksi. Itsessééan
OEE ei vield kuitenkaan ole riittdvéan tarkka ja yksinkertainen mittari tuotanto-osaston péivit-
taiseen johtamiseen ja seurantaan, vaan se pitaa avata tekijoihinsa eli kaytettavyyteen, nopeu-
teen ja laatuun (valmistuksen materiaalihukka). OEE-luku on tarkoitus laskea erikseen kaikille

tuotantolinjoille, joista lasketaan puolestaan koko tuotanto-osastoa koskeva OEE-luku.

OEE-luvun laskemiseen kaytettdvd kaytettavyystekija lasketaan, kuten teoriaosion luvussa
3.3.3 0n jo esitetty: kdyntiaika - seisokit / suunniteltu k&yntiaika. Nopeustekija mééritetadan to-
teutuneen tuotantonopeuden ja suunnitellun tuotantonopeuden suhteena. Laatutekijd, josta kay-
tetdan tassa mittaristossa nimitysta valmistuksen materiaalihukka, lasketaan puolestaan huomi-
oiden kaikki valmistuksessa syntynyt materiaalihukka, kuten tuotantolinjojen aloituksien ja
asetuksien yhteydessa syntynyt materiaalinukka seka hylatyista tuotteista syntynyt materiaali-
hukka. Talléin laskentakaava noudattelee muotoa: kokonaismateriaalikulutus - hukattu materi-
aali / kokonaismateriaalikulutus. Koska kyseessé on muovituoteteollisuuden yritys, jonka kayt-
tdma raaka-aine, muovi, on fossiilista alkuperad, voidaan valmistuksen materiaalihukan véhen-
tdminen kasittaa kestdvaa kehitysta tukevaksi toiminnaksi. Lisaksi kaytettdvyyden parantami-
nen tukee tuotantolinjojen kayttoasteen nostamista, joka myds on osa kestavaa kehitysté resurs-

sien paremman hyodyntamisen kautta.

Jotta néitd OEE-luvun tekijoitd voidaan reaaliaikaisesti ja luotettavasti mitata ja seurata, on
tuotanto-osastolla oltava kaytdssa toimiva tiedonkeruujarjestelmd, kuten luvussa 4.4 mainittu
MES. Taysin manuaalinen tiedonkeruujérjestelmé saattaisi olla saatavaan hyotyyn nahden kus-

tannustehoton ja epéluotettava. OEE-luvun tavoitetason madarittely on tehtéva harkiten, jotta
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tavoite on realistinen ja saavutettavissa oleva. Maarityksessd on syytd huomioida, mik& on tuo-
tanto-osaston nykyinen taso ja mika taso olisi saavutettavissa kohtuullisessa ajassa. Maéritte-
lyssé on syytd huomioida Jonssonin ja Lesshammarin (1999, s. 63) tutkimuksessa esitetty maa-
ilman luokan taso, joka on > 0,84 (84 %). Taulukoon 3 on keréatty prosessinakékulman mittarit

seka niiden raportointi ja mittaustaajuus.

Taulukko 3. Prosessinakdkulman mittarit

. . Mittari . . ... . s
Mittarit I . ar.l.n Mittaustaajuus | Raportointi Raportointivastuu
yksikko
Kaynnissa olevat tuotantolinjat kpl Jatkuva Paivittain Tyo6njohtaja
. ; R Ty6njohtaja /
0,
Kaytettavyys % Jatkuva Paivittain Tuotantopallikko
Tuotantonopeus m/min Jatkuva Paivittdin TyGnjohtaja /
P Tuotantopaallikko
. N A Tyonjohtaja /
Valmistuksen materiaalihukka % Jatkuva Paivittain s ppe | s
Tuotantopaallikko
OEE-kokonaistehokkuusluku % Jatkuva erran /. Tuotantopaallikkd
kuukausi

5.4.4 Henkilostonakdkulma

Turvallinen tydpaikka on case-yrityksen keskeinen teema ja tavoite. Tdma linjaus tulee jo case-
yrityksen konsernin tasolta, ja néin ollen on itsestdan selva, ettd yhtena tavoitteena henkil4s-
tonakokulmassa on turvallisuus. Lisdksi henkilostonakokulman tavoitteeksi on méaritelty mo-

tivoitunut ja osaava henkildsto.

Turvallisuutta mittaavaksi mittariksi on valittu ty6tapaturmien maaré. Tydtapaturmat aiheutta-
vat ylimaaraisid kustannuksia yritykselle ja voivat aiheuttaa myos sairaspoissaoloja. Jokainen
poissaolo puolestaan vaikuttaa tuotanto-osaston kaytettavissa olevaan tyontekijaresurssiin,
milla on yhteys siihen, kuinka tuotantolinjoja voidaan pitaa kéynnissa ja kuinka haluttu toimi-
tusvarmuus toteutuu. Koska tyontekijaresurssi on tuotantolinjojen kdynnissa pitdmisen ja tata
kautta toimitusvarmuuden kannalta yksi tarkeé tekija, on sairaspoissaolototeumaa myds seurat-
tava. Lisaksi Tyoturvallisuuskeskuksen (2010, s. 11) mukaan yhden pdivan sairaspoissaolon
kustannus on noin kolme kertaa henkilon palkkasumman suuruinen. Korkea sairaspoissaolo-

maéaara aiheuttaa siis ylimaaraisia kustannuksia myos yritykselle.
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Henkildston motivaatiota on hankala mitata objektiivisilla mittareilla, mutta subjektiivinen tyo-
tyytyvaisyyskyselyn tulos nahdaén mittarina, joka kuvaa henkiléstén motivaatiota. Heikko tyo-
tyytyvéisyys voi olla yhteydessa tyontekijoiden heikkoon tydomotivaatioon. Heikko tyémoti-
vaatio puolestaan laskee kynnystd esimerkiksi jdada sairaslomalle hyvin pienienkin syiden
vuoksi, jotka voitaisiin hoitaa esimerkiksi siirtdmalla henkil® toisenlaiseen ty6hon tarvittavaksi
ajaksi. Korkealla tyotyytyvéisyydelld puolestaan ndhdaén paljon positiivisia vaikutuksia tyon-
tekijoiden tuottavuuteen ja osaamisen kehittymiseen. Tamén vuoksi tyotyytyvaisyyskysely ja

sen tulokset on nostettu suorituskykymittaristoon mukaan.

Henkil0ston osaaminen on térked resurssi case-yrityksen tuotanto-osastolle. Tuotantolinjojen,
-laitteiden ja -tyOkalujen kayttdmiseen tarvitaan edelleen tyontekijoitd. Valmistustekniikan,
tuotantolinjojen, -laitteiden ja -ty6kalujen kehittyminen on kuitenkin muuttanut ja tulee muut-
tamaan tyontekijoiltd vaadittavaa osaamista. Nykyisin fyysisen tydn maara on vahenemassa ja
tyontekijoiltakin vaaditaan henkistd tyontekoa. Esimerkiksi monimutkaistuneiden tuotantopro-
sessien ongelmatilanteiden selvittdminen vaatii uudenlaista ongelmaratkaisutaitoa (Ahvenai-
nen, M. & Mantere, J. 2014, s. 31). Dataa henkildston osaamisen kehitystarpeista ja osaamista-
sosta saadaan kehityskeskusteluissa kerdtyn palautteen ja informaation pohjalta. Osaamisen
mittaaminen numeroarvoilla on haasteellista tai lahes mahdotonta. Osaaminen kuitenkin hei-
jastuu prosessindkdkulman mittareissa. On tarkeaa, ettd kehityskeskustelut suoritetaan, koska
kaikki osaaminen ei vélttamatta tule esille muutoin. Taman vuoksi osaamista mitataan kehitys-
keskusteluiden toteumaprosenttina. Henkilostonakokulman mittarit, mittaustaajuudet ja rapor-

tointi on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4. Henkilostonakokulman mittarit

kehityskeskustelut

%

Kerran / vuosi

Kerran / vuosi

. . Mittari . . i .

Mittarit ' R ar_l.n Mittaustaajuus | Raportointi Raportointivastuu
yksikko

N Kerran / Kerran / .
Ty6tapaturmat kpl kuukausi kuukausi Palkanlaskenta ja HR
Sairaspoissaolot % Kerran /. Kerran /. Palkanlaskenta ja HR

kuukausi kuukausi

Tyotyytyvaisyys - Kerran / vuosi Kerran / vuosi HR
Osaaminen, Tyonjohtaja /

Tuotantopaallikko
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5.4.5 Mittareilta vaadittavat piirteet

Suorituskykymittaristoon valituille mittareille asetettiin vaatimuksia liittyen niiden relevanttiu-
teen ja oikeellisuuteen. Lisaksi pidettiin tarkeéna, ettd mittareilla on selkeét syy-seuraussuhteen
ja, etté jokaisen mittarin, etenkin niiden, joita ei saada automaattisesti jarjestelmistd, laskenta-
tapa on dokumentoitu tarkasti. Laskentatavan dokumentoinnilla pyritddn valttaméaéan tilanteita,

joissa mittarin tuloksen laskentatapa vaihtuu henkilon vaihtuessa.

Dataa, joka perustuu pelkastdan ihmisen kerddmaén ja kirjaamaan tietoon, pidetdan oikeelli-
suudeltaan heikkona. Téllaista dataa joudutan talla hetkelld kdyttdmé&&n eniten prosessinakokul-
man mittareiden laskennassa. Taman tilanteen korjaamiseksi mainittiin jo aikaisesmmin luvussa
4.4 tuotanto-osastolle rakennettava MES-jarjestelma. Toinen pohdintaa aiheuttava asia oli
OEE-mittarin tekijoiden laskenta. Mittari ndhd&an tarkeimpéand prosessinakokulman mitta-
reista, mutta pohdintaa aiheuttaa, kuinka maaritelldaén esimerkiksi nopeustekijan suunniteltu
tuotantonopeus. Pitdisik6 suunniteltuna tuotantonopeutena kayttaa nopeutta, joka toiminnanoh-
jausjarjestelmaan on madritelty vai pitdisiko kdyttaa suunniteltuna tuotantonopeutena tuotanto-
linjan maksiminopeutta? Téarked on huomioida, ettd toiminnanohjausjarjestelman nopeustavoite
ei valttdmatta ole teoreettinen maksiminopeus talla hetkelld. Kehitysinsindorill oli asiaan sel-
ked ndkemys, ettd nopeutena tulisi kayttéa teoreettista maksimia, ”...koska koko OEE-systeemin
tarkoitushan on I6ytad meidan potentiaali, missa meilla on potentiaalia”. Kuvitellaan tilan-
netta, jossa toiminnanohjausjarjestelman suunniteltu tuotantonopeus olisi 65 % teoreettisesta
maksimista. T&ma nopeus saavutetaan joka tuotantosarjassa ja OEE-luvun nopeustekijé antaa
tulokseksi 1 eli 100 %. OEE-luku ei talloin paljasta 35 % potentiaalia, joka tuotantolinjalla olisi

viela teoriassa saatavissa.

Suorituskykymittariston mittareiden syy-seuraussuhteita on pyritty myds pohtimaan. On kui-
tenkin huomioitava, ettd syy-seuraussuhteiden méadritys pohjautuu tdssa tutkijan ndkemykseen
ja tulkintaan haastatteluiden vastauksista. Esimerkkind case-yrityksen tuotanto-osaston suori-
tuskykymittariston mittareiden syy-seuraussuhteista voidaan esitelld, kuinka tyotyytyvéisyys
linkittyy taloudellisen nakékulman kéyttokatteeseen. Korkea tyotyytyvaisyys vahentéa sairas-
poissaoloja, mika puolestaan vaikuttaa siten, ettd tuotantolinjat ovat kdynnissa. Kun tuotanto-
linjat ovat kaynnissa, asiakastyytyvaisyys séilyy hyvall tasolla, koska toimitusvarmuus on

hyva. Kun asiakas on tyytyvéinen, han ostaa varmemmin uudestaan tuotteita yritykselta, jolloin
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tuotantolinjakohtainen myyntikate paranee lisddntyneen myynnin kautta. Tuotantolinjojen
myyntikatteen paraneminen taas nostaa koko tuotanto-osaston kéyttokatetta. Kuvassa 17 on

esitetty suorituskykymittariston mittareiden vélisia syy-seuraussuhteita.

Tuotanto-osaston
kayttokate, €
TALOUS
Tuotantolinjakohtainen Tuotantolinjan tuottamaarvo,
myyntikate, € €/h
ASIAKAS Toimitusvarmuus, % Reklamaatiomé&ara, kpl
Kaytettavyys, %
Nopeus, m/min OEE, %
PROSESSI
Kaynnissa olevat Valmistuksen
tuotantolinjat, kpl materiaalihukka,
%
Ty6tapaturmat, kpl Sairaspoissaolot, %
HENKILOSTO
Osaaminen Tyotyytyvaisyys

Kuva 17. Suorituskykymittariston mittareiden syy-seuraussuhteet

5.5  Suorituskykymittariston kaytto ja viestinta

Suorituskykymittariston kéytténa ndhdaan tassa tutkimuksessa mittariston ja mittaamisen sisal-
lyttdminen tuotanto-osaston johtamiskaytantoihin. Tahan kuuluu myds sdénndllinen raportointi
niin horisontaalisesti kuin vertikaalisestikin organisaatiossa. Toiminnan kehittdminen, tiedon

kerddminen ja tietoisuuden lisdédminen suorituskyvyn kannalta Kriittisista tekijoista, nahdaan
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tarkeind johtamiseen kuuluvina asioina. Ndma samat asiat on nimetty suorituskykymittariston

paakayttotarkoituksiksi.

Ennen kuin suorituskykymittaristoa ja mittaamista voidaan siséllyttaa johtamiskaytantoihin, tu-
lee mittariston pa4piirteet ja mittareiden valinta k&ydaan lapi tehtaan johdon kanssa, koska teh-
taan johto yhdessa tuotanto-osaston johdon kanssa hyvéksyy suorituskykymittariston kayttéon
sopivaksi. Kun paatos suorituskykymittariston kayttoonotosta on tehty, voidaan suorituskyky-
mittaristo esitelld tuotanto-osaston tyodntekijoille ja tukiorganisaatioille. Tuotanto-osaston tyén-
tekijoille mittaristo tulee esitell& tuotanto-osaston yhteisessé kokouksessa, jossa tyontekijoilla
on mahdollisuus esittdd kysymyksid mittaristoon ja sen mittareihin liittyen. Mittariston avulla
johtaminen tuotanto-osastolla ndhdaén tehokkaaksi vain, jos jokainen tydntekija siséistdaa mit-
tareiden tarkoituksen ja sen, miten he omalla ty6lldén voivat vaikuttaa mittareiden tuloksiin.
Aiemmin jo mainittu MES-jarjestelma on avainasemassa, kun pyritdan johtamaan tyontekijoita
suorituskykymittariston avulla. Kun tydntekijat ndkevat heille kriittisien mittareiden reaaliai-
kaisen tilanteen, ajatellaan sen lisddvan motivaatiota suoriutua paremmin kuin eilen tai viime
viikolla. Suorituskykymittariston prosessinakokulman mittareiden mahdollinen sisallyttdminen
tuotanto-osaston tyontekijoille maaritellyn lisdpalkkion kriteereihin ndhdaan myds toimena,

joka tukisi paivittéista johtamista tuotanto-osastolla.

Tutkimuksen haastatteluiden perusteella néhdaan, etta suorituskykymittareiden viestintaa ei tar-
vitse toteuttaa samoin valinein ja samalla frekvenssilla kaikkien mittareiden osalta tuotanto-
osaston tyontekijoille, tukiorganisaatioille seka tehtaan johtoryhmalle. Kuitenkin viestinnén
paasisallon, mittareiden tavoitteiden, toteutumien, poikkeamien ja syiden seka toimenpiteiden,
on ehdottomasti oltava kaikille sama. Tehtaan johtoryhma ja tukiorganisaatiot eivat tarvitse
koko ajan reaaliaikaista tietoa tuotanto-osaston valmistusprosessikohtaisista suorituskykymit-
tareista, mutta tuotanto-osaston tyonjohdolle ja tyontekijoille tdmé& on ensiarvoisen tarkeéa tie-
toa. TAma tieto tdytyy saada reaaliaikaisesti raportoituna tyonjohdolle ja tyontekijoille. Tahan
keinona voidaan pitaa edellisessa kappaleessa mainittua MES-jarjestelmaa. Taloudellisten mit-
tareiden osalta taas nahdaén, etta tyontekijoille ei ole vélttdmatonta jakaa kaikkea tietoa, eika

heidan tule itsendisesti tdmantyyppisté tietoa péastd analysoimaan ja seuraamaan. Taman
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vuoksi muiden kuin valmistusprosessikohtaisten mittareiden viestintd4n tuotanto-osaston tyon-
tekijoille parhaaksi tavaksi koetaan tuotanto-osaston sisdiset kokoukset, joissa tuotanto-osaston

tyontekijoilla on mahdollisuus esittdaa kysymyksia naista mittareista ja niiden toteutumista.

Viestinndn suorituskykymittariston mittareiden toteutumista organisaatiossa horisontaalisesti,
eli tukiorganisaatioille, ja vertikaalisesti ylospéin, eli tehtaan johdolle, ei tarvitse siis olla péi-
vittdistd, eiké kaikista mittareista ole tarpeellista viestia horisontaalisesti. Kutenkin selkean riit-
tavan tiedon sisaltavan raportoinnin tulee olla vahintdén kuukausittaista. Tahan parhaaksi ta-
vaksi koetaan tehtaan johtoryhman kokoukset. My®s erilaiset raportointisovellukset, joilla voi-
daan rakentaa automaattisesti erilaisia raportteja tietokannoista, ndhdaan hyvana liséna viestin-
t44n tehtaan johtoryhmalle sekd tukiorganisaatioiden vastuuhenkil6ille. N&in henkil6t voivat
itsendisesti tarpeen vaatiessa seurata tuotanto-osaston tilannetta. Suunnitelma suorituskykymit-

tariston mittareiden tavoitteiden ja toteutumien viestintadn on havainnollistettu taulukossa 5.

Taulukko 5. Suorituskykymittariston mittareiden viestinta

Mittari Viestintatapa Padasiallinen kohderyhma
Tuotanto-osaston Tehtaan johtoryhman kokoukset ja [Tuotanto-osaston henkilosto
kayttokate tuotanto-osaston vuoropalaverit ja tehtaan johtoryhma
§ Tuotantolinjakohtainen
©  |myyntikate Tehtaan johtoryhman kokoukset Tehtaan johtoryhma
Tuotantolinjan tuottama
arvo Tehtaan johtoryhman kokoukset Tehtaan johtoryhma
" Tehtaan johtoryhman kokoukset ja [Tuotanto-osaston henkilosto
_‘zﬂ‘; Toimitusvarmuus tuotanto-osaston vuoropalaverit ja tehtaan johtoryhma
'gg Tehtaan johtoryhman kokoukset ja [Tuotanto-osaston henkilosto
Reklamaatiot tuotanto-osaston vuoropalaverit ja tehtaan johtoryhma
Reaaliaikandytot, tehtaan
johtoryhman kokoukset ja tuotanto- |Tuotanto-osaston henkildsto
= OEE osaston vuoropalaverit ja tehtaan johtoryhma
§ Kaytettavyys Reaaliaikandytot ja aamupalaverit  |Tuotanto-osaston henkildsto
g Nopeus Reaaliaikandytot ja aamupalaverit |Tuotanto-osaston henkildsto
Valmistuksen
materiaalihukka Reaaliaikandytot ja aamupalaverit  |Tuotanto-osaston henkildsto
Kdynnissa olevat linjat Reaaliaikandytot ja aamupalaverit  |Tuotanto-osaston henkil6std
Tehtaan johtoryhman kokoukset ja [Tuotanto-osaston henkilosto
o Ty6tapaturmat tuotanto-osaston vuoropalaverit ja tehtaan johtoryhma
:*g Tehtaan johtoryhman kokoukset ja [Tuotanto-osaston henkildsto
T |Sairaspoissaolot tuotanto-osaston vuoropalaverit ja tehtaan johtoryhma
:?C:J Osaaminen Tuotanto-osaston vuoropalaverit Tuotanto-osaston henkildsto
Tehtaan johtoryhman kokoukset ja [Tuotanto-osaston henkilosto
Tyotyytyvaisyys tuotanto-osaston vuoropalaverit ja tehtaan johtoryhma
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5.6 Suorituskykymittariston yllapito ja paivitys

Kuten jo johdantoluvussa mainittiin, yrityksien liiketoimintaymparistd muuttuu. Koska case-
yritys toimii vield prosessiteollisuudessa ja muovituotteiden valmistuksessa, saattaa muutoksia
tapahtua nopeastikin. Nam& mahdolliset muutokset taytyy huomioida suorituskykymittaristos-

sakin, muutoin suorituskykymittaristo ei valttdmatta endd toimi kyttotarkoituksessaan.

Ensinnékin suorituskykymittaristoa ja sen mittareita tulee tarkastella vuosittain. Mittareiden re-
levanttius ja validiteetti tulee varmistaa vuosittain seuraavan vuoden tavoitteiden asetannan ja
toimintasuunnitelman tekemisen yhteydessé. Jottei suorituskykymittaristo ala kasvaa ajan ku-
luessa liian suureksi, kdytosté tulee poistaa mittarit, joiden kaytolle ei nahda syytd, koska ne
eivat esimerkiksi toimi ohjaavina tai ne mittaavat vaaréa asiaa. Mittareiden relevanttiutta voi-
daan arvioida esimerkiksi sill4, voidaanko dataa kayttaa investointien perusteluun tai peruste-
lujen apuna. Liséksi mittareita, jotka ovat relevantteja ja valideja, mutta esimerkiksi liian epé-
tarkkoja, tulee kehittdd edelleen suorituskyvyn mittaamisen luotettavuuden parantamiseksi.
Mittareiden tavoitetasoja méaaritettdessa tulee puolestaan huomioida, etta tavoitteet ovat realis-

tisia, mutta eivat liian helposti saavutettavissa.

Kriittiseksi suorituskykymittariston tarkastelupisteeksi koetaan muutokset yrityksen strategi-
assa, koska suorituskykymittariston mittareiden ja tavoitteiden tulee olla linkitetty yrityksen
strategiaan. Naissa tilanteissa tulee miettia vielako kriittisiksi maéaritellyt menestystekijat ovat
strategian mukaisia. Menestystekijoiden méérittelyn jalkeen tulee tarkastella, mika olisi paras
rakenne suorituskykymittaristolle sek& mistd nakokulmista ja minkélaisilla mittareilla menes-
tystekijoita tulisi mitata. Tdma vaatii mahdollisesti enemman ty6ta ja resursseja kuin vuosittain
suoritettavan mittariston yllapidon ja paivityksen. Kuitenkin panostamalla toimivaan suoritus-

kykymittaristoon ndhdaan strategian toteuttamisella olevan paremmat edellytykset.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimustavoitteiden saavuttaminen ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen johdantoluvussa esitettiin tutkimuksen tavoite ja siihen liittyvét tutkimuskysy-
mykset. Tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa suorituskykymittaristo muovituoteteollisuuden
tuotantoymparistoon. Tutkimuskysymykset, jotka asetettiin tutkimuksen tavoitteen saavuttami-

sen avuksi, on esitetty alla.

e Miksi ja miten suorituskykyd mitataan tuotantoymparistossa?

o Mitka tekijat ovat tarkeité teollisessa tuotantoympéristossa suorituskyvyn mittaamisen
kannalta?

e Minkalaisia suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttavia erityispiirteitd muoviteollisuu-
dessa on, vai onko niita?

e Miten suorituskyvyn mittaaminen voidaan siséllyttdd tuotannon johtamiseen?

Tutkimuksessa rakennettava suorituskykymittaristo kohdistettiin tuotantoymparistoon, joten
sen ei ole tarkoitus mitata koko yrityksen suorituskykyé. Suorituskykymittaristossa ei myos-
kaan ole huomioitu esimerkiksi myyntiorganisaation tarpeita ja piirteita suorituskyvyn mittaa-
miseen. Seuraavissa kappaleissa esitetddn vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Ensimmainen tutkimuskysymys liittyy yleisesti suorituskyvyn mittaamiseen ja siihen, miten
suorituskykyé voidaan mitata. Laitinen (2003, s. 26) on todennut suorituskyvyn mittaamisen
olevan térkead yrityksen kilpailukyvyn sailymisen ja kehittdmisen kannalta. Suorituskyvyn mit-
taamista kdytetadn myaos strategian implementointiin ja toteutumisen seurantaan (Kaplan, D. &
Norton, R. 1996, s. 147). Tutkimuksen empiirisen osuuden haastatteluissa esiin nousi suoritus-
kyvyn mittaamisen tarpeellisuus toiminnan kehittdmiseen tarvittavan tiedon antajana. Namé
vastaukset heijastelevat laheisesti Laitisen nakemystd, koska toiminnan kehittdminen on
yleensa kilpailukyvyn sdilymisen ja kehittymisen edellytys. Tiivistettynd voidaan todeta, etta
yrityksen taytyy mitata suorituskykyaan, koska se tukee strategian toteutumista ja antaa tietoa

toiminnan kehittamiseen.
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Suorituskyvyn mittaamiseen on kehitetty monia erilaisia malleja. Suurin osa tassé tydssa esi-
tellyista malleista on kehitetty kymmenia vuosia sitten. Kuitenkin ndmé ovat edelleen sopivia
kaytettaviksi nykyaankin. Tutkimuksessa on esitelty seuraavat suorituskykymittaristot: Balan-
ced scorecard (BSC) eli tasapainotettu tuloskortti, suorituskykypyramidi, dynaaminen suoritus-
kyvyn mittausjarjestelmd, suorituskykyprisma, tuottavuusmatriisi ja SAKE-sovellus. Naista
maailmalla tunnetuin suorituskykymittaristomalli on tasapainotettu tuloskortti. Naissé kaikissa
mittaristoissa on huomioitu se, etta suorituskykya taytyy mitata eri ndkokulmista kokonaisval-

taisen mittaamisen saavuttamiseksi.

Itse suorituskyvyn mittaamiseen kdytetyt mittarit voivat olla taloudellisia ja ei-taloudellisia. Ne
voidaan luokitella vield objektiivisiin tai subjektiivisiin. (Lonnqvist, A. & Metténen, P. 2003,
s. 32-33) Téarkeinta valituille mittareille on kuitenkin, etté niilla on selked yhteys paatoksente-
koon, ne mittaavat oikeaa asiaa, ovat riittdvan tarkkoja, uskottavia ja kustannustehokkaita. Suo-
rituskykya voidaan siis mitata hyvin monenlaisia malleja ja mittareita kdyttden. Tarkeda on
kuitenkin huolellisesti tapauskohtaisesti kaydéa lapi, mitk& ovat ne piirteet, joita suorituskyky-
mittaristolta halutaan ja vaaditaan. Mittareiden valinnassa taas tulee huomioida hyvalta mitta-

rilta vaadittavat ominaisuudet.

Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys koskee niité tekijoita, joista suorituskyky teollisessa
tuotantoympaéristossa muodostuu. Kolmas tutkimuskysymys liittyy tahén, mutta pohtii suori-
tuskykya nimenomaan muovituoteteollisuuden tuotantoympériston kannalta. Tutkimuksessa on
todettu, ettd tuotantoympariston suorituskykyyn vaikuttavat sekd aineellinen, etté aineeton paa-
oma. Aineettoman padoman merkitys tuotantoymparistossa on kasvanut erilaisten tuotannon
tehokkuutta lisadvien toimintamallien, kuten TQM ja JIT my6td. Namé toimintamallit vaativat
tyontekijoiden osaamista ja osallistamista (Cua, et. al. 2001, s. 677). Liséksi teollisen tuotanto-
ympariston teknologinen kehitys vaatii tulevaisuudessa tyontekijoilta uudenlaisia kyvykkyyk-
sid. Muovituoteteollisuuden tuotantoymparisto ei poikkea muista teollisista tuotantoympéris-
toista ja siellakin suorituskyvyn voidaan katsoa muodostuvan tydntekijoiden osaamisesta seka
tehokkaista prosesseista, koneista ja laitteista. Kestéva kehitys saattaa tulevaisuudessa vaatia

uudenlaista mittaamista muovituoteteollisuudessa.
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Neljannessa tutkimuskysymyksessa pohdittiin, miten suorituskyvyn mittaaminen voidaan
linkittad johtamiseen tuotantoymparistossd. Yhteys suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen
valilla on ilmeinen: strategian toteuttaminen ja toiminnan kehittdminen. Suorituskyvyn johta-
miseen operatiivisella tasolla Ukko, J. et. al. (2009, s. 326) ovat todenneet tehokkaiksi toimiksi
palkitsemisen, vuorovaikutteisen viestinnan sek& ymmérryksen omien ja yrityksen tavoitteiden
valisesta yhteydestd. Tutkimuksen empiirisessé osuudessa on todettu, ettd tuotanto-osaston val-
mistusprosessia koskevat mittarit tulee sisallyttaa tyontekijoiden péivittaiseen johtamiseen seka

myd&s osan mittareista tyontekijoiden lisdpalkitsemisen kriteereihin.

Tutkimuksen empiirisessa osassa rakennettiin suorituskykymittaristo muovituoteteollisuuden
tuotantoympadristoon. Suorituskykymittaristo rakenteensa puolesta pohjautuu tasapainotettuun
tuloskorttiin, mutta ndkdkulmat nimettiin alkuperaisesta tuloskortista poiketen. Liséksi vision
ja strategian méarittelyyn ei kéytetty tyfaikaa, vaan mittarit mittaristoon on valittu haastatte-
luissa esiin nousseiden kriittisten menestystekijoiden perusteella. Tdméan perusteella voidaan
todeta tutkimuksen tavoitteen tayttyneen. Seuraavassa luvussa kasitellaan tarkemmin tutkimuk-
sen tavoitteena olleen suorituskykymittariston rakentamisen tuloksia. Kuinka hyvin mittariston

nahdaan toimivan kayttotarkoituksessaan, ja ovatko valitut mittarit kdyttokelpoisia?

6.2 Tutkimuksen tuloksien analysointi ja jatkokehitysajatukset

Case-yrityksen tuotanto-osaston aikaisempi suorituskyvyn mittausjarjestelma koettiin haastat-
teluissa puutteelliseksi. Osa seurattavista mittareista ei haastateltavien mukaan ole relevantteja
en&é nykyisin. Lisaksi nykyinen mittaaminen nahtiin kapea-alaisena ja sen kokonaisvaltaisuus
puutteellisena. Uutta suorituskykymittaristostoa analysoidessa tuleekin huomioida, kuinka hy-

vin uusi suorituskykymittaristo vastaa naihin haasteisiin.

Tutkimuksen teoriaosuudessa todettiin, paakayttotarkoituksen maarittamisen olevan térked
vaihe suorituskykymittariston rakentamisessa. Taman tutkimuksen kohdalla rakennetun suori-
tuskykymittariston padkayttotarkoituksen tulee vastata tietenkin case-yrityksen tuotanto-osas-
ton tarpeita. Empiirisen osuuden haastatteluissa jokaiselle haastateltavalle esitettiin kysymys,

mihin suorituskyvyn mittaamista case-yrityksen tuotantoympéristossa kdytetddn. Toiminnan
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kehittaminen ja tilannekuvan selkeyttdminen nousi vastauksissa selkedsti esiin. N&in ollen suo-
rituskykymittariston paakayttotarkoitus on selvitetty ja huomioitu mittariston rakentamisessa.
Mittariston sopivuuden arviointi paakayttotarkoitukseensa vaatisi, etta mittaristo olisi ollut kay-
tossa madritellyn ajan. Tdmé ei kuitenkaan tutkimuksen aikatauluun sopinut, joten mittariston
sopivuutta kayttotarkoitukseensa ei voida arvioida eika todistaa. Rakennettu mittaristo on kui-
tenkin esitelty erikseen case-yrityksen tuotanto-osaston johdolle. Heidén arviointiansa mittaris-
ton sopivuudesta kayttotarkoitukseen voidaan pitdd erdéna indikaattorina onnistumisesta mitta-

riston rakentamisessa.

Seuraava analyysi koskee suorituskykymittariston kokonaisvaltaisuutta. Suorituskykymittaris-
toon valittiin nelj& nékokulmaa: taloudellinen, asiakas-, prosessi- ja henkilostonédkdkulma. Jo-
kaista nakokulmaa mitataan vahintaan kahdella mittarilla. Tdman nahdaan tayttavan kokonais-
valtaisuuden vaatimuksen case-yrityksen tuotanto-osaston tapauksessa. Aikaisempi suoritusky-
vyn mittausjarjestelma on ollut sekava. Erilaisia asioita on mitattu, mutta niiden sd&nnéllinen
seuranta on ollut puutteellista ja epdjohdonmukaista. Liséksi mittareiden linkittymista toisiinsa
ei ole kuvattu selkeésti. Uudessa suorituskykymittaristossa selkedna parannuksena aikaisem-
paan jarjestelméan pidetddn eri ndkdkulmien mittareiden syy-seuraussuhteiden esiin nosta-
mista. Liséksi suorituskyvyn mittausjarjestelman kokoaminen yhdeksi suorituskykymittaris-

toksi, irrallisten mittareiden kokoelman sijaan, on selked parannus.

Haastatteluissa tuli esille, ettd vaikkakin suorituskykymittariston tulee olla kokonaisvaltainen,
se ei saa olla lilan monimutkainen. Liian monimutkaisella tarkoitettiin sitd, ettd suorituskyvyn
mittaamiseen kaytettdvid mittareita on liikaa. Tutkimuksen suorituskykymittaristoon valittiin
yhteensa 14 mittaria. Mittarimaara haastatteluiden vastauksiin peilaten voidaan kokea hieman
lilan suureksi, mutta toisaalta on huomioitava, etta kaikkia mittareita ei seurata jatkuvasti. Li-
séksi mittareiden raportointivastuu on jaettu eri tahoille. N&in ollen voidaan todeta, etta mitta-
rimaard ei aiheuta liikaa ty6té tuotanto-osaston johdolle, vaan antaa paremman kuvan tuotanto-
osaston suoriutumisesta. Valitut mittarit koetaan myos sopiviksi ja relevanteiksi suorituskyvyn
mittaamiseen. Taloudellisen ndkdkulman tuottavuutta kuvaava tuotantolinjan tuottama arvo
vaikuttaa olevan selkeé parannus verrattuna entiseen tuottavuutta kuvaavaan mittariin. Joskin

tdman mittarin kohdalla taytyy vield selkedmmin dokumentoida laskentatapa ja tiedon l&hde.



71

Tamaén luvun ensimmaisessa kappaleessa on mainittu myos nykyisin kdytdssa olevan suoritus-
kyvyn mittausjarjestelman haasteena, ettd osa mittareista ei ole enaa relevantteja. Tama viittaa
siihen, ettd nykyisen jarjestelmén yllapito ja pdivitys on ollut puutteellista. Tutkimuksessa ra-
kennetulle suorituskykymittaristolle on esitetty ohjeet yll&pidosta ja péivittdmisestd. Tama ei
kuitenkaan itsestddn takaa, ettd uutta suorituskykymittaristoa paivitetadn ja tarkastellaan riitta-
van usein. Suorituskykymittariston sisallyttdminen johtamisjarjestelmaén koetaan kuitenkin pa-

rantavan sen yllapidon laatua.

Case-yrityksen tuotanto-osastolle on annettu suositus ottaa rakennettu suorituskykymittaristo
testikayttoon. Testikdyton edellytyksend pidetd&n kuitenkin sité, ettd case-yritys on ottanut
kayttoon rakenteilla olevan MES-jarjestelmén, koska jérjestelma on avainasemassa proses-
sindakdkulman mittareiden raportoinnissa ja viestinndssa. Liséksi jatkokehityshankkeeksi case-
yritykselle suositellaan rakennettavaksi jokaiselle tuotanto-osastolle samaa perusrakennetta
noudattaen suorituskykymittaristot sekd tehdaskohtainen suorituskykymittaristo. Taloudelliset
sekd asiakas- ja henkilostonakokulman mittarit toimivat Iahes samanlaisina jokaisella tuotanto-
osastolla, mutta prosessinakokulman mittarit taytyy erikseen miettid sopiviksi kullekin tuo-
tanto-osastolle. Tehdaskohtainen suorituskykymittaristo vaatii enemman suunnittelua, koska
sen tulee kuvata laajemman kokonaisuuden suorituskykya. Tehdaskohtaisen suorituskykymit-
tariston tulee huomioida tuotanto-osastojen lisaksi varastotoiminnot ja tukiorganisaatioiden

suorituskyky.
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7 YHTEENVETO

NyKkyisin monien yrityksien liiketoimintaympaéristd on jatkuvassa muutoksessa. Automaatio-
taso on noussut teollisissa tuotantoymparistoissa Kilpailukyvyn parantamiseksi. Myds suoma-
laisten yrityksien tulee pystyd parantamaan kilpailukykyéén ja tarjota lisdarvoa asiakkailleen,
jotta tuotannollisten toimien séilyttdminen Suomessa on jarkevad. Suomalaisen teollisuuden
tuottavuus on ollut laskussa vuoteen 2015 asti. Téhan syyksi on esitetty resurssien heikkoa
kayttoastetta seka korkean tuottavuuden toimialojen tuotannon supistumista. Suomalaisten yri-
tyksien kustannuskilpailukyky on ollut heikkoa, mika on aiheuttanut investointien ja viennin
maarén laskua. Erityisesti viela muoviteollisuutta koskevaksi haasteeksi koetaan muovien maa-
ilmanlaajuisesti saama negatiivinen maine. Tdma vaikuttaa nyt ja tulevaisuudessa muoviteolli-
suuden toiminnan kehittdmiseen. Suorituskyvyn mittaaminen on todettu tarkeaksi toiminnaksi,

kun halutaan parantaa yrityksen kilpailukykyé ja menestymista liiketoiminnassa.

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa suorituskykymittaristo muovituoteteollisuuden
tuotantoymparistoon. Suorituskykymittariston ulkopuolelle on jatetty esimerkiksi myyntiorga-
nisaatio, myynnin tukiorganisaatiot ja tuotekehitys. Taméntyyppiseen tutkimukseen sopivaksi
tutkimusotteeksi todettiin konstruktiivinen tutkimusote. Tutkimuksen empiirinen osuus on to-
teutettu tapaustutkimuksena (case study) ja aineiston hankintaan on k&ytetty puolistrukturoituja
haastatteluja. Haastatteluista kerétty aineisto on laadultaan kvalitatiivista. Tutkimuksen teoria-
osuus koostuu kahdesta paaluvusta, joista ensimmaisessa kasitellaan suorituskyvyn mittaamista
yleisesti ja toisessa suorituskykyé tuotantoympaéristoissé. Teoriaosuudessa lahdeaineistona on
paaosin kaytetty suorituskyvyn mittaamisesta kirjoitettuja painettuja kirjoja ja tieteellisia artik-
keleita. Empiirisessa osuudessa késitelldan suoritettujen haastatteluiden aineistoa, case-yrityk-
sen tarpeita ja haasteita suorituskyvyn mittaamisessa seka esitetddn suorituskykymittaristo

case-yrityksen tuotanto-osastolle.

Tutkimuksen teoriaosuudessa on ensin kerrottu yleisesti suorituskyvyn mittaamisesta seka eri-
laisista mittausjarjestelma- ja mittaristomalleista, kuten tasapainotetusta tuloskortista (BSC),
suorituskykypyramidista, dynaamisesta suorituskyvyn mittausjarjestelmastd, suorituskykypris-
masta, tuottavuusmatriisista ja SAKE-sovelluksesta. Tdman lisaksi on késitelty suorituskyvyn

mittaamisen vaiheita ja haasteita. Suorituskyvyn mittaamiseksi tuotantoympaéristossa esiteltiin
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tarkemmin tuottavuutta, tehokkuutta ja aineetonta pddomaa. Suorituskyvyn johtamista tuotan-

toymparistdssa kasiteltiin lyhyesti teoriaosuuden lopuksi.

Empiirisessé osuudessa case-yrityksen suurimpana haasteena nahtiin nykyisen mittausjérjestel-
mén hajanaisuus ja kokonaisvaltaisuuden puute. Lisaksi kaikkia nykyisin k&ytossé olevia mit-
tareita ei pidetty relevantteina. Uuden suorituskykymittariston paékayttotarkoitukseksi asetet-
tiin tuotanto-osaston kehittdminen seka tilannekuvan luominen tuotanto-osaston suoriutumi-
sesta. Case-yritykselle rakennettu suorituskykymittaristo perustuu rakenteeltaan tasapainotet-
tuun tuloskorttiin. Tutkimuksessa ei kuitenkaan ole keskitytty tasapainotettuun tuloskorttiin

keskeisesti kuuluvaan strategian luomiseen. Suorituskykymittariston nakokulmat ja mittarit pe-

Suorituskykymittariston nédkokulmille annettiin seuraavat nimet: talous, asiakas, prosessi ja
henkildstd. Naiden eri ndkokulmien koettiin tuovan kokonaisvaltaisuutta suorituskykymittaris-
tolle. Eri nakokulmille on valittu 2-5 mittaria riippuen ndkékulmasta, yhteensa mittaristossa on
14 eri mittaria. Haastatteluissa saatujen vastauksien valossa tdmé saattaa tehda mittaristosta
lilan monimutkaisen. Tutkimuksen tekijan ndkemyksen mukaan mittariméaara ei kuitenkaan ole
lilan suuri, koska jokaista mittaria ei tarvita paivittain. VVahaisempi mittarimadra ei véalttamatta
kuvaa riittdvan hyvin tuotanto-osaston tdaménhetkista toimintaa. Lisaksi vastuuta eri mittareiden

raportoinnista on jaettu eri toimijoille case-yrityksen organisaatiossa.

Suorituskykymittariston kayton edellytykseksi maéariteltiin sen sisallyttdminen johtamiseen.
Prosessinakdkulman mittareista osa on tarkoitettu nimenomaan tuotannon tydntekijoiden péi-
vittdiseen johtamiseen. Tdéman edellytyksend ndhtiin MES-jarjestelman kayttdonotto tuotanto-
osastolla. Suorituskyvyn johtamisen ja viestinndn valineiksi on esitetty kokouksia, raportoin-
tiohjelmia ja reaaliaikandyttja. Suorituskykymittariston prosessinakdkulman mittareiden sisal-
lyttdmista tuotannon tyontekijoiden palkitsemisjarjestelméén on myds tutkimuksessa suosi-

teltu.

Case-yrityksen tuotanto-osaston johto on arvioinut, ettd tutkimuksessa rakennettu suoritusky-
kymittaristo on todennakaisesti toimiva case-yrityksen tuotanto-osaston suorituskyvyn mittaa-

miseen. Kuitenkin lopullinen varmuus suorituskykymittariston sopivuudesta ja toimivuudesta
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vaatii suorituskykymittariston testikaytt0d. Testikayton esteend tutkimuksen johtopé&&toksissa
on huomioitu case-yrityksen tuotanto-osastolle rakennettava MES-jarjestelma. Jos jarjestelma

ei ole kéytossd, prosessindkdkulman mittaaminen luotettavasti on ongelmallista.
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