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Tutkimuksessa aihealueena on operatiivisen suorituskyvyn kehittäminen teollisuudessa. 

Tahtotilana on selvittää parhaat käytännöt, joilla pystytään luomaan edellytykset kehitys-

ohjelmien onnistumiselle. Tutkimuksen laukaisimena on esimerkkiyrityksen tarve kehittää 

aiempaa järjestelmällisemmällä tavalla tuotantolaitosten suorituskykyä. 

 

Tutkimuksen tavoitteena on kehittää kokonaisvaltainen toimintamalli suorituskyvyn järjes-

telmälliselle kehittämiselle. Soveltamisalana on valmistava teollisuus. Mallia etsitään so-

veltamisalaan yleisesti sopivana, ei pelkästään kohdeyrityksen erityistarpeiden täyttämi-

seen. Tutkimuksen alatavoitteena on kehittämisen prosessimallin luominen, tarvittavien 

käytäntöjen luominen suorituskyvyn kehittämisohjelman asettamiseen tarvittavalle valmis-

televalle työlle ja varsinaisen toiminnallisen kehitysohjelman hallinnointiin tarvittavan pro-

jektimallin kehittämien. Valmistelevaan työhön katsotaan kuuluvan mittaristojen luomi-

nen, nykytilan analysointi ja kehityspotentiaalin arviointi. Kokonaisuuteen kuuluu myös 

kehittämisen kohteiden, kehitystoimenpiteiden ja kehittämisen ulottuvuuksien määrittämi-

nen.  

 

Tutkimuksen tuloksena kehitettiin valmistavalle teollisuudelle kohdistettu suorituskyvyn 

kehitysohjelman vaiheistettu prosessimalli. Toinen tutkimuksen saavutus on valmistavalle 

teollisuudelle suunnattu kolmitasoinen kehittämismalli, eli suorituskyvyn järjestelmällisen 

kehittämisen projektimalli. Tutkimuksessa onnistuttiin luomaan myös prosessimalli suori-

tuskyvyn kehittämisen selvitysvaiheelle ja teolliselle tuotannolle kohdistettu kypsyysmal-

lisovellus. Edellä mainituista elementeistä muodostui tavoitteena ollut suorituskyvyn kehit-

tämisen kokonaisvaltainen toimintamalli. Tutkimuksessa onnistuttiin tekemään myös kehi-

tetyn konseptin koekäyttö esimerkkiyrityksen toimintaympäristössä. 

 

Johtopäätöksenä voidaan todeta tutkimuksen tavoitteiden tulleen täytetyiksi ja lopputulok-

sen vastaavan tarpeita. Koekäytön perusteella voidaan todeta kehitetyn konseptin olevan 

toimiva suuren yrityksen valmistustoiminnan viitekehyksessä. 



 
 

ABSTRACT 

Author: Anssi Haataja 

Subject: Systematic performance development in large industrial companies 

Year: 2020                                   Place: Lahti 

Master’s thesis. Lappeenranta-Lahti University of Technology LUT, Industrial Management 

100 pages, 22 pictures, 9 tables and 7 appendixes 

Examiners: Professor, D.Sc. Hannu Rantanen, docent, D.Sc. Minna Saunila 

Keywords: operative performance, production system, performance development, devel-

opment model, project model, maturity model, current state analysis, industrial production 

The research focuses on the development of operational performance in industry. The in-

tention is to identify best practices that can create the conditions for the success of develop-

ment programs. The trigger for the study is the need for an example company to develop 

the performance of production facilities in a more systematic way than before. 

 

The aim of the study is to develop a comprehensive operating model for the systematic de-

velopment of performance. The scope is industrial manufacturing. The model is sought to 

fit the scope in general, not just to meet the specific needs of the target company. The sub-

goal of the research is to create a development process model, to create the necessary prac-

tices for the preparatory work required to set the performance development program and to 

develop the project model needed to manage the actual functional development program. 

Preparatory work is considered to include the creation of metrics, the analysis of the cur-

rent situation and the assessment of development potential. The entity also includes the 

definition of development targets, development measures and development dimensions. 

 

As a result of the study, a phased process model of a performance development program 

targeted at the manufacturing industry was developed. Another achievement of the re-

search is the three-level development model for the manufacturing industry, i.e. the project 

model for the systematic development of performance. The study also succeeded in creat-

ing a process model for the performance development study phase and maturity model ap-

plication targeted at the industrial production. The above elements formed the goal of a 

comprehensive operating model for performance development. The study also succeeded 

in testing the developed concept in the operating environment of an example company. 

 

In conclusion, it can be stated that the objectives of the study have been met and the final 

result meets the needs. Based on the experimental use, it can be stated that the developed 

concept works in the framework of a large company's manufacturing operations. 

 



 
 

ALKUSANAT  

 

Opiskelujen aikana päällimmäinen ajatus oli, että on etuoikeutettua saada palata opiskele-

maan kahdenkymmen vuoden yhtämittaisen työuran jälkeen. Kuinka antoisaa onkaan tasa-

painoilla akateemisen yhteisön ja työyhteisön välillä. On upea mahdollisuus katsoa asioita 

kahdesta perspektiivistä yhtä aikaa. Se on asia, mitä voi suositella kaikille. Työelämän ko-

kemus taustalla edesauttaa asioiden jäsentämistä ja ymmärtämistä, jolloin opiskelu on eri-

tyisen antoisaa. Vaikka vaatiikin venymistä sovittaa työ, velvoitteet ja opiskelut, niin it-

sensä kehittäminen on sen arvoista. Keskusteluissa heräsi ajatus, että voisiko tulevaisuu-

dessa oppivelvollisuus koskea myös työelämässä olevia? Tai toisinpäin sanottuna, pitäisikö 

lain avulla mahdollistaa kaikille tilaisuus palata tutkintoon johtavaan opiskeluun? 

  

Diplomityön tekeminen oli upea oppimiskokemus. Se tarjosi mahdollisuuden perehtyä hy-

vinkin laajasti hyödylliseen kirjallisuuteen, mihin muuten ei olisi ehkä koskaan tullut tutus-

tuttua.  Onnistumisen mahdollistava tekijä on hyvin suunniteltu tutkintorakenne. TUDI oh-

jelmassa toteutuu hyvä tasapaino sisällön ja kuormittavuuden suhteen.  Aisat etenevät loo-

gisesti kohti maalia. Haastavin aika alkaa siitä, kun suurin paine väistyy ja tasaista kurssi-

rytmiä ei enää ole ohjaamassa. Periksi ei kuitenkaan kannata antaa.  

 

Kiitokset tasapuolisesti kaikille läheisille, jotka on jaksanut olla ymmärtäväisiä ajoittain 

niukaksi jääneen sosiaalisen kanssakäymisen suhteen ja kannustaneet opiskeluissa. Suuret 

kiitokset vanhemmilleni, jotka ovat panoksellaan mahdollistaneet opiskeluun tarvittavan 

ajan irrottamisen. Haluan erityisesti kiittää työn ohjaajaa professori Hannu Rantasta ajatuk-

sia stimuloivasta opetuksesta, neuvoista ja ohjauksesta. Kiitos myös työni toiselle tarkasta-

jalle dosentti Minna Saunilalle. Kiitos LUT:n tasokkaille opettajille. Kiitän myös case-yri-

tyksen työkavereita, jotka ovat antaneet oman panoksensa koko opiskelun aikana toimi-

malla elävänä laboratoriona. Lopuksi iso kiitos mainiolle TUDI-opiskeluporukalle. 

 

Kun tuntuu ettei vauhtisi riitä – pysähdy miettimään  

 

Hollolassa  30.11.2020  

Anssi Haataja  
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1 JOHDANTO 

 

Tuotantotoiminnan peruspyrkimyksiä on vakauden ja tasaisen suorituskyvyn tavoittelu. Epäva-

kaus ja tuotoksen vaihtelu ovat usein merkkejä prosessin ongelmista. Ensisijainen tavoite val-

mistavassa teollisuudessa on siis pyrkiä saavuttamaan stabiloitu tuotantoprosessi, mitä voidaan 

mitata luotettavasti ja mittaustuloksia voidaan edelleen analysoida kehitystarpeiden tunnista-

miseksi. Kun prosessi on vakaa, niin on olemassa lähtökohtaiset mahdollisuudet suorituskyvyn 

järjestelmälliselle kehittämiselle. Tuotantotoimintaa voi rinnastaa huippu-urheiluun, molem-

missa on keskeisenä intohimona pyrkiä jatkuvasti parempiin suorituksiin. Suorituskyvyn kehit-

täminen on teollisen tuottamisen perustarpeita. Toikko & Rantanen (2009, s.8-9) toteavat ke-

hittämistoiminnan olevan työelämän keskeisiä osaamisalueita. 

 

Tutkimusongelman taustalla on myös case yrityksen käytännön tarve uudistaa suorituskyvyn 

kehittämisen käytäntöjä. Juurisyinä tarpeeseen on yritysrakenteen monimutkaistumien, tavoit-

teiden tiukkeneminen, kasvu ja tuottamisen toimintaympäristön laajentumien konserniraken-

teeseen liittyneiden uusien tuotantolaitosten myötä. Tämä tarkoittaa myös kehitystyössä hallit-

tavan kokonaisuuden laajentumista ja kehitystyön tuotto-odotusten kasvua, jolloin myös toi-

mintatavat on skaalattava uuden ympäristön tarpeisiin. Referenssiyrityksessä sekä benchmar-

king yrityksissä on koettu tarpeelliseksi löytää määrämuotoinen ja riittävän perusteellinen tapa 

kehitysohjelmien asettamisen ja hallintaan. Tarve on löytää mallit, jolla vältetään parhaan käy-

tännön mukaan ”sudenkuopat”, mitkä voisi johtaa kehitysohjelman epäonnistumiseen.  

 

Tuotantotoiminnassa ei ole realistista tai järkevää ajatella, että saavutettu vakaa tuotos on tila, 

mihin voidaan olla tyytyväisiä ja lukkiutua. Väite pätee kaikilla tuottamisen aloilla, missä on 

useampia toimijoita ja esiintyy kilpailua. Vahvaselkä (2009, s.15) toteaa, että talouden globali-

soituminen ja globaali kilpailu ovat todellisuutta, jossa nykyinen liiketoimintaympäristö edel-

lyttää jatkuvaa kilpailukyvyn kehittämistä myös kotimarkkinoilla toimittaessa. Säilyttääkseen 

kilpailukykynsä ja mahdollisesti tavoitellessa parempaa asemaa kilpailijoihin nähden, on yri-

tysten kehitettävä tuotantotoimintaa. 

 

Khamseh & Jolly (2008, s.45) määritelmän mukaan kehittymiseen pyrkivää toimintaa voidaan 

kutsua eksploratiiviseksi osaksi tuotantoprosessia. Toimivassa tuotantoprosessissa on oltava 

sekä eksploitatiivisia ja eksploratiivisia elementtejä. Mikäli prosessissa olisi vain eksploitatii-
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vinen näkökulma, niin todennäköisenä seurauksena olisi prosessin näivettyminen, missä jää-

dään jälkeen teknologisesta kehittymisestä sekä kilpailijoista. Jos prosessissa olisi pelkästään 

tehokuuteen ja suoraan arvon lisäämiseen pyrkiviä eksploratiivisia elementtejä (Khamseh & 

Jolly 2008, s.45), niin seuraisi jatkuva muutoksen ja kehittämisen tila, jossa ei saavutettaisi 

tehokuutta ja vakautta. Tällöin ei saataisi ulosmitattua kehittämisellä tavoiteltavia hyötyjä. 

 

Tuottavuutta ja hintakilpailukykyä on mahdollista parantaa panostamalla tuotteiden kehittämi-

seen ja saavuttaa sen kautta pienempiä kustannuksia, parempaa kannattavuutta sekä parantu-

nutta markkina-asemaa. Kuitenkin yrityksen on aina mahdollista kehittää olemassa olevien 

tuotteiden tuotantoprosessia ja saavuttaa taloudellista etua pienempien tuotantokustannusten 

myötä. Yleensä tuotantoprosessin kehittäminen on yksinkertaisempi, nopeampi ja vähemmän 

panosta vaativa tapa parantaa kannattavuutta. Tuotantoprosessin ylläpitämisessä tarvittavan si-

toutuneen pääoman määrän ja kustannuksen minimointi ovat keskeisiä tarpeita. Usein on tavoi-

teltavaa parantaa laatua, toimitusaikoja tai toimitustäsmällisyyttä. Myös näillä on saavutetta-

vissa taloudellista etua, joskaan vaikutus ei ole aina suoraan laskettavissa rahamäärällisenä.  

 

Tässä tutkimuksessa perehdytään tuotantoprosessin kautta tehtävään suorituskyvyn parantami-

seen ja keskittyä suoraan mitattavien seikkojen muutokseen. Tutkimuksessa käsitellään tuotan-

toprosessia niiltä osin, josta tulee vaikutukset tehtaan aiheuttamaan tuotekustannukseen, eli teh-

dashintaan. Keskeisistä tutkimuksessa on saavuttaa ymmärrys valmistavalle teollisuudelle so-

veltuviin kehitysmalleihin ja käytäntöihin. Tarkoituksen mukaista on selvittää vaihtoehtoisten 

toimintatapojen väliset erot ja pystyä löytämään viitekehykseen parhaiten soveltuva koko-

naisuus kehitystyön hallintaan.  

 

Partovin (1994, s.25) mukaan benchmarking, eli vertaisarviointi on tullut johtavien organisaa-

tioiden vakioituneeksi arviointimenetelmäksi parhaiden käytäntöjen selvittämisessä. Stevenson 

(2014, s. 399) määrittelee benchmarking toiminnan prosessiksi, jolla verrataan yritys vertaa 

itseä saman alan tai muiden teollisuuden alan parhaisiin. Vertaisanalyysiin perustuen voidaan 

todeta, että toimivissa organisaatioissa on poikkeuksetta tunnistettu tarve kehittää toimintaa ja 

prosesseja. Kuitenkin organisaatioissa on hyvin harvoin määritelty toimintapa, malli tai kon-

septi tuotannollisen suorituskyvyn kehittämiselle.  Kehitysohjelman valmisteleva työ ja tavoit-

teiden asettaminen tapahtuvat valtaosin yrityksen historian aikana muodostuneiden tapojen mu-



10 
 

kaisesti, ilman dokumentoitua mallia. Voidaan siis sanoa, että useimmissa organisaatioissa suo-

rituskyvyn kehittäminen ei ole täysin järjestelmällistä. Tässä tutkimuksessa tarkastellaan kirjal-

lisuudesta valmiina olevia malleja tuotantotoiminnan suorituskyvyn järjestelmälliselle kehittä-

miselle ja luodaan suurten teollisten tuotantolaisten tarpeisiin vastaava sovellus. 

 

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset 

 

Tutkimuksen ympäristönä on valmistavan teollisuusuuden tuotantoprosessi ja erityisesti tuo-

tantoprosessiin liittyvä tuotantojärjestelmä. Tutkimuksessa perehdytään suurien yritysten näkö-

kulmasta suorituskyvyn kehittämisen viitekehykseen. Kiinnostuksen kohteena on suoritusky-

vyn kehittäminen koko tuotannon alueella ja kaikilla taajuuksilla. 

 

Tämän tutkimuksen kohteena on organisaatiot, joiden tehtävänä on valmistaa fyysisiä tuotteita 

teollisin menetelmin. Tutkimuksessa keskitytään tuotanto-organisaation prosesseihin ja toimin-

toihin, eli reaaliprosessiin (Saari 2006, s. 102-103). Tutkimuksessa tarkastelutasona on yritys 

ja sen osat. Tutkimus keskittyy yrityksen sisäiseen suorituskykyyn (Rantanen 2001, s.5). Kiin-

nostuksen kohteena on kaikki kehittämisen tasot, joten tutkimuksessa otetaan kantaa lyhyen, 

keskipitkän ja pitkän aikavälin kehitystoimenpiteisiin.  

 

Työ tehdään geneerisenä ilman suoraa sidonnaisuutta yhteen yritykseen. Mallien arviointi suo-

ritetaan yleisesti valmistavan teollisuuden toimintakentässä, sulkematta pois mitään yksittäistä 

toimialaa tai nostamatta yhtä toimialaa kohteeksi. Yksityiskohtien arvioinnissa käytetään refe-

renssikohteena materiaalikäsittelyalan laitteistoja ja ratkaisuja toimittavaa yritystä. Referens-

siyrityksellä on maailmanlaajuisesti 11 tuotantolaitosta, joista tämän työn vertailuympäristönä 

käytetään n. 520 henkilöä työllistävää Suomen tuotantolaitosta.  

 

Tutkimuksen tavoitteena on kehittää kokonaisvaltainen toimintamalli suorituskyvyn järjestel-

mälliselle kehittämiselle. Soveltamisalana on valmistava teollisuus. Tavoitteellisen toimintata-

van tulee sisältää kehitystyön rakenteellinen periaatemalli, kehitystyön projektimallin, mene-

telmät nykytilan analysointiin ja suorituskyvyn mittaamiseen sekä kehitysohjelman asettami-

seen. Periaatemalli katsotaan kokonaisvaltaiseksi, kun se sisältää rakenteen nykytilasta tavoite-

tilaan. Työn tavoiteisiin sisältyy myös keskeisten kehittämisen kohteiden ja tasojen määrittä-

minen suurten teollisuuslaitosten viitekehyksessä.  
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Kasanen (1991, s. 305) määrittelee konstruktiivisen tutkimuksen prosessiin kuuluviksi vai-

heiksi: ongelman etsimisen, syvällisen teoreettisen ja käytännöllisen tiedon hankinnan koh-

teesta, ratkaisujen laatimisen, ratkaisun toimivuuden testauksen ja konstruktion oikeellisuuden 

osoittamisen, ratkaisussa käytettyjen teoriakytkentöjen näyttämisen ja uutuusarvon osoittami-

sen ja ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelun. Martinsuo et al. (2016, s.197) mukaan 

tuotekehitysprosessin yksinkertaistetun ideaalisen mallin vaiheet ovat strateginen suunnittelu, 

ideointi ja konseptien suunnittelu, tekninen kehitys ja lanseerauksen jälkeinen arviointi. Yksin-

kertaistettu vaihemalli soveltuu järjestymällisesti tehtävään kehitystyöhön, oli sitten kyseessä 

fyysisten tuotteiden tai immateriaalisten ratkaisujen kehittäminen. Käytäntölähtöisessä järjes-

telmällisessä suorituskyvyn kehittämisessä samat asiakokonaisuudet voi kirjoittaa viitekehyk-

seen sopivana seuraavasti: nykytilan analysointi ja kehityspotentiaalin selvitys (esivaihe), ke-

hittämistyön organisointi (suunnittelu/konseptointivaihe), kehittäminen (aktiivivaihe) ja tulos-

ten seuranta (valvonta ja oppimisvaihe). Tässä tutkimuksessa painotus on esi- ja suunnittelu-

vaiheissa.  Näiden kahden vaiheen toteutustapa määrittää, onko kyseessä järjestelmällinen ke-

hitystyö vai joukko irrallisia kehitystoimenpiteitä. Tutkimuksessa kronologinen kohdealue on 

ennen varsinaista aktiivista kehitystyötä tehtävä selvittävä, valmisteleva, määrittelevä ja suun-

nitteleva osuus.  

 

Tutkimuksen pääkysymys on: 

- Millainen toimintatapa soveltuu suurille yrityksille suorituskyvyn järjestelmälliseen ke-

hittämiseen?  

Tutkimuksen alakysymyksiä ovat: 

- Miten analysoidaan tuotantojärjestelmän kyvykkyys ja kehityspotentiaali? 

- Miten jäsennellään eri tuotantotekijät ja kehitystoimenpiteet tehtäessä järjestelmällistä 

suorituskyvyn kehittämistä? 

- Miten suorituskyvyn kehittämisen tulisi rakentua järjestelmällisesti toimiessa? 

 

Kuvassa 1. on mallinnettu prosessikaavion muotoon järjestelmälliseen suorituskyvyn kehittä-

miseen liittyvät asiakokonaisuudet. Mallinnuksen runkona on hyödynnetty lineaarisen kehitys-

prosessin perusmallia (Toikko & Rantanen 2009, s. 64-65). Kirjallisuudesta etsitään malleja, 

mitkä kattavat mahdollisimman suuren osan kuvassa 1. olevasta asiaketjusta. Työssä kehitetään 

lähtötason prosessikaavion ympärille järjestelmälliseen kehitykseen soveltuva toimintamalli. 
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Kuvan 1. kaavio on geneerinen kuvaus havainnollistamaan järjestelmällistä kehitystä, ottamatta 

kantaa onko käytössä jokin kehitysmalli vai luodaanko se kehitystyön yhteydessä. 

 

Kuva 1. Suorituskyvyn järjestelmällisen kehittämisen viitekehys 

 

Tutkimuksesta rajataan pois palvelutuotteista ja immateriaalisia tuotteita tuottavat organisaa-

tiot. Tutkimuksesta rajataan pois myös pienet teollisen tuotannon organisaatiot. Tutkimuksen 

tarkastelussa rajataan pois yksilö ja toimiala tasot. Tutkimuksen tarkastelussa ei huomioida yri-

tyksen ulkoisen suorituskyvyn näkökulmaa (Rantanen 2001, s.5). Tutkimuksessa ei tarkastella 

kehitystyön käytännön suorittamista, seurantaa ja tuotosten arviointia. Näitä käsitellään ainoas-

taan kokonaisvaltaisen kehittämisen mallin rakenteellisesta näkökulmasta. Toimeenpanevan 

kehitystyön työkalujen kattava arviointi ja projekteista oppiminen rajataan pois teoria katsel-

muksesta sekä ongelmanratkaisusta. Tehdaskustannuksen laskentaa ja kustannuslaskentamal-

leja ei käsitellä tämän tutkimuksen puitteissa.  

 

Tutkimuksen liittyvät keskeiset elementit ovat suorituskyvyn mittausjärjestelmän nykytila, suo-

rituskyvyn nykytila, tuotantojärjestelmän kyvykkyyden nykytila, eri aikavälien tavoitteet suo-

rituskyvylle, kehittämisen kohteet, kehittämisen menetelmät, kehittämisen prosessimalli, kehit-

tämisen projektimalli ja kehitystyön toteuman seuranta. 

 

1.2 Tutkimuksen metodologia 

 

Tutkimukset jaetaan ylätasolla empiiriseen, eli kokemusperäiseen ja teoreettiseen tutkimuk-

seen. Teoreettinen tutkimus perehtyy kohteeseen ajatusrakennelmien tarkastelun kautta, kun 

taas empiirinen tutkimus perehtyy tutkimuskohteeseen havainnoinnin ja mittaamisen kautta. 

Tämä tutkimus on empiirinen tutkimus, jossa luodaan olemassa olevia teorioita hyödyntäen 

sovellusta käytännön tarpeisiin. Hirsjärvi & Hurme (2001, s.14) mukaan empiirinen tutkimus 

rakentuu toisiinsa sidoksissa olevista vaiheista, joita ovat alustavan tutkimusongelman tunnis-

taminen, aiheeseen perehtymien ja ongelman täsmennys, aineiston keruu ja analysointi sekä 

johtopäätökset ja raportointi. Tätä mallia toteutetaan myös tässä tutkimuksessa.  
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Hirsjärvi et al. (2009, s.233) mukaan tutkimuksen tekeminen voidaan jakaa perustutkimukseen 

ja soveltavaan tutkimukseen. Perustutkimusta luonnehditaan ilmiöön liittyväksi tiedonhankin-

naksi ja kyseessä on teorioiden testaamista ja mittaamista esimerkiksi laboratorio-olosuhteissa. 

Soveltava tutkimus on ongelmien ratkaisemista tai mallien luomista esimerkiksi liike-elämän 

tarpeisiin. Tässä yhteydessä tavoitteena on kehittää toimintamallia suorituskyvyn kehittämisen 

myös yrityksen tarpeeseen, näin todetaan tutkimuksen olevan luonteeltaan soveltavaa. 

 

Tutkimukset jaetaan myös määrällisiin, eli kvantitatiivisiin, ja laadullisiin, eli kvantitatiivisiin 

tutkimuksiin (Hirsjärvi & Hurme 2001, s.25). Kvantitatiivisen tutkimuksen piirteisiin kuuluu 

edetä yleisestä yksityiskohtaiseen (deduktiivinen prosessi), etsiä syysuhteita, staattinen ase-

telma, luokkien määrittely ennen tutkimusta, olla kontekstiton, pyrkii yleistysten kautta ennus-

tamiseen ja selityksiin, sekä pyrkimys tarkkuuteen ja luotettavuuteen. Kvalitatiivisen tutkimuk-

sen tunnuspiirteitä ovat eteneminen yksityisestä yleiseen (induktiivinen prosessi), kiinnostus 

useasta lopputulokseen vaikuttavasta yhtäaikaisesta tekijästä, asetelma on muuttuva ja luokat 

muodostuvat tutkimuksen edetessä, kontekstisidonnaisuus kehittäen teorioita ja säännönmukai-

suuksia suuremman ymmärryksen tarkoituksessa sekä tarkkuuden ja luotettavuuden saavutta-

minen verifioimalla. Tämä tutkimus on kvalitatiivinen, täyttäen edellä listatut piirteet.  

 

Ojasalo et al. (2009, s.18) jakavat kehitystyön kolmeen tyyppiin: tieteelliseen tutkimukseen, 

tutkimukselliseen kehittämiseen ja kehittämiseen arkiajattelulla. Tieteellisessä tutkimuksessa 

pyritään luomaan uutta teoriaa testaamaan teorioita. Tutkimuksellisessa kehittämisessä pyritään 

ratkaisemaan käytännöstä nousseita ongelmia tai uudistamaan käytäntöjä sekä luomaan uutta 

tietoa työelämän käytännöistä. Kehittämisessä arkiajattelulla pyritään ratkaisemaan käytän-

nöstä nousseita ongelmia tai uudistamaan käytäntöjä. Tämä työ voidaan luokitella tutkimuksel-

lisen kehittämisen kategoriaan. Ojasalon et al (2009, s.18) mukaan tutkimuksellisen kehittämis-

työn luonteenpiirteitä ovat: kehittämisen tueksi kerätään systemaattisesti ja kriittisesti arvioi-

malla tietoa sekä käytännöstä että teoriasta, käytetään monipuolisesti eri menetelmiä, aktiivinen 

vuorovaikutus eri tahojen kanssa, kirjoittaminen ja esittäminen eri vaiheissa ja eri kohderyh-

mille vievät kehitystyötä eteenpäin.  Toikko & Rantanen (2009, s.33) määrittelevät työelämän 

tutkimusavusteisen kehittämisen toimintana, jossa tutkimus palvelee kehittämistä. Tutkimus-

avusteinen kehittäminen nähdään käytäntöön suuntautuneena toimintana, joka tähtää olemassa 

olevan tilanteen kehittämiseen tieteellistä tietoa hyväksikäyttäen. Alasoinin (2007, s.4) mukaan 
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tutkimusavusteiseen kehittämiseen liittyy kolme piirrettä, joita ovat aiempaan tutkimukseen pe-

rustuvien käsiteellisten mallien hyödyntäminen, luotujen mallien pohjalta asetettavat tutkimus-

ongelmat ja hypoteesit sekä prosessin perusteella tehtyjen johtopäätöksien kriittinen arviointi. 

Tutkimuksessa on tarkoitus hyödyntää olemassa olevien kehittämisen mallien elementtejä, joita 

kriittisen arvion kautta jalostetaan uusi käsitteellinen malli case yrityksen ja soveltamisalan 

käytännön kehittämistarpeeseen. Tutkimuksen toteutustapa vastaa Toikko & Rantasen ja Ala-

soinin määritelmiä tutkimusavusteista kehittämistä, sekä Ojasalon tutkimuksellisen kehittämi-

sen määritelmää. Käytettävät menetelmät valitaan tukemaan tutkimuksellista kehittämistä. 

 

Toikko & Rantanen (2009, s.54-55) mukaan kehittämistoiminnan asemointi tulee tehdä neljään 

metodologiseen kysymykseen vastaamalla: 

1. Millainen on kehitystoiminnan todellisuuskäsitys (ontologia)? 

2. Millaista tiedontuotantoa tavoitellaan (epistemologia)? 

3. Millainen on kehitystoiminnan intressi? 

4. Millaista kehitystoiminta on luonteeltaan? 

 

Kuvassa 2. on tehty tutkimusavusteisen kehitystoiminnan asemointi vastaamalla metodologi-

siin kysymyksiin. Annettuja vastauksia kutsutaan tutkimuksen metodologisiksi sitoumuksiksi.  

 

Kuva 2. Tutkimuksellisen kehittämistoiminnan metodologiset kysymykset ja sitoumukset (mu-

kaillen Toikko & Rantanen 2009, s.55). 

 

Kanasen (2017, s.48) mukaan yhdistelmätutkimuksen alamuotoja ovat case-tutkimus, toimin-

tatutkimus, kehittämistutkimus ja konstruktiivinen tutkimus.  Ojasalo et al. (2009, s.36) esitte-

levät kehitystyölle neljä lähestymistapaa, joita tulee pohtia ennen konkreettisten menetelmien 

valintaa. Vaihtoehtoiset lähestymistavat ovat tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivi-

nen tutkimus ja innovaatioiden tuottaminen. Ojasalo et al. (2009, s.65-66) mukaan konstruktii-

vinen tutkimus soveltuu hyvin lähestymistavaksi, kun tehtävänä on luoda konkreettinen tulos, 

esimerkiksi uusi tuote, järjestelmä, malli tai suunnitelma. Konstruktiivisen tutkimuksen tavoite 
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on uusi ja aiempaa parempi hyödynnettävä rakenne ratkaisuna todelliseen ongelmaan. Kon-

struktiivinen tutkimus on suunnittelua, käsitteellistä mallintamista sekä mallien testausta ja to-

teutusta. Kasanen et al. (1991, s. 305-308) toteavat konstruktiivisessa tutkimuksessa uuden kon-

struktion kehittäminen olevan prosessin päätavoite.  Konstruktiivisen tutkimusotteen ideaalinen 

tulos, on tosielämän ongelman ratkaiseminen implementoidulla uudella konstruktiolla, jossa 

ongelmanratkaisuprosessi tuottaa halutun ratkaisun käytännön ja teorian näkökulmasta. Työssä 

pyritään kehittämään malli ja käytäntö selvästi rajattuun käyttötarkoitukseen. Kokonaisuutena 

tutkimus luokittuu tyypilliseksi konstruktiiviseksi tutkimukseksi.  

 

Vaikka tutkimus luokitellaan peruspiirteiden mukaan kvalitatiiviseksi tutkimuksesi, niin silti 

tutkimus voi tutkimusteen olla Kanasen (2017, s.39-40) mukaan olla yhdistelmä kvalitatiivista 

ja kvantitatiivista tutkimusotetta sisältäen molempiin otteisiin kuuluvia menetelmiä. Hirsjärvi 

& Hurme (2001, s.29) näkevät taulukossa 1. esitetyt neljä mallia kvalitatiivisen ja kvantitatii-

visen otteen integrointiin tiedonkeruu- ja analyysivaiheissa. Tässä tutkimuksessa käytetään 

malleja I ja III, joissa molemmissa tiedon keruu on kvalitatiivista. Mallin III kohdalla analyysi 

toteutetaan kvantitatiivisena, mutta mallissa I analyysi toteutetaan sekä kvalitatiivisena, että 

kvantitatiivisena. Tutkimuksessa toteutuu myös perustyyppien ulkopuolella oleva sovellus, 

jossa tietojenkeruu on kvalitatiivinen, mutta analyysi toteutetaan ainoastaan kvalitatiivisena. 

Tätä käytetään tutkimuksen mittaristojen seurantajärjestelmän luomisessa. Kvalitatiivisen ja 

kvantitatiivisen analyysin järjestykseen perustuva käyttö voi olla peräkkäistä, rinnakkaista tai 

sisäkkäistä (Hirsjärvi & Hurme 2001, s.30-31). Peräkkäisessä kumpi tahansa voi seurata toista 

tai käyttö olla vuorottelevaa (abduktiivista). Tässä tutkimuksessa käytetään valtaosin peräk-

käistä tapaa, jossa kvalitatiivisia analyyseja seuraa kvantitatiivinen tutkimus. Ajallisesti jaotel-

tuna sovelletaan myös rinnakkaista käyttöä.  Hirsjärvi & Hurmeen (2001, s.31-32) mukaan ana-

lyysitapojen tarkoitukseen perustuva käyttö voi olla varmentavaa, täydentävää, laukaisevaa tai 

kuvailevaa käyttöä. Täydentävää käyttö on silloin, kun toisella analyysiotteella jatkojalostetaan 

aiemman tuloksia. Tässä työssä toteutetaan myös täydentävää käyttötapaa. 

 

Taulukko 1. Neljä tapaa yhdistää kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen ote tietojenkeruu- ja ana-

lyysivaiheissa. (mukaillen Hirsjärvi & Hurme 2001, s.29). 
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Tutkimustyypin valinnan jälkeen tulee valita tutkimuksessa käytettävät menetelmät. Ojasalo et 

al. (2009, s. 40) näkevät kehitystyössä keskeiseksi menetelmien moninaisuuden, jotta saadaan 

erilaista tietoa, useita näkökulmia ja ideoita. Tällöin ei ole merkityksellistä, onko menetelmät 

luokiteltu määrällisiksi vai laadullisiksi. Menetelmiä valitessa tulee pohtia, millaista tietoa tar-

vitaan ja mihin tietoa aiotaan käyttää. Ojasalo et al. (2009. s.40-45) mukaan tutkimukselliseen 

kehittämiseen soveltuvia menetelmiä ovat: kysely, haastattelu, ryhmähaastattelu, havainnointi, 

dokumenttianalyysi, benchmarking, prosessikartat, yhteisölliset ideointimenetelmät ja enna-

kointimenetelmät. Ojasalo et al. (2009, s.121) mukaan dokumenttianalyysi on kaiken kirjallisen 

materiaalin arviointiin soveltuva menetelmä. Dokumenttianalyysin vahvuus on sen herkkyys 

asiayhteydelle, eli sille, millaisena ilmiö esiintyy luonnollisessa ympäristössä. Dokumentti-

analyysissa voidaan Ojasalo et al. (2009, s.122) mukaan erottaa kaksi analyysitapaa, jotka ovat 

sisällön analyysi ja sisällön erittely. Sisällön analyysin tavoite on tunnistaa aineiston merkitys 

ja sisällön erittelyllä tarkoitetaan dokumenttien tekstin määrällistä kuvausta. Tuomi & Sarajärvi 

(2013, s.94-95) määrittelevät sisältöanalyysit aineistolähtöisiksi (induktiivinen) ja teorialähtöi-

siksi (deduktiivinen). Teorialähtöinen analyysi perustuu aikaisempaan käsitejärjestelmään ja 

aineiston käsittelyssä poimitaan analyysirunkoon kuuluvat asiat. Aineistolähtöisessä sisältöana-

lyysissa yhdistellään käsitteitä ja saadaan muodostettua vastaus tehtävään. Aineistolähtöisessä 

sisältöanalyysissa tehdään tulkintaa ja päättelyä, joiden avulla edetään empiirisestä aineistosta 

kohti käsitteellistä näkemystä tutkittavasta ilmiöstä. Ojasalo et al. mukaan dokumenttianalyysi 

voidaan tehdä asialähtöisesti, teorialähtöisesti tai teoriaohjaavasti. Aineistolähtöisessä analyy-

sissa aineisto pelkistetään, eli aineisto yksinkertaistetaan ja rajataan jäljelle kiinnostavat ja 

oleelliset näkökulmat. Teoriaohjauksisessa analyysissa käsitteistö on valmiina ja ohjaa aineis-

ton luokittelua. Teorialähtöisessä analyysissa testataan aikaisempaa teoriaa analyysirunkoa vas-

taan. Tuomen (2013, s.95) mukaan aineistolähtöisessä analyysissa on pyrkimyksenä luoda tut-

kimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus, kuten on tarkoitus tehdä myös tässä työssä. Tässä 

tutkimuksessa kirjallisuuden aineiston käsittely tehdään deduktiivisesta sisältöanalyysia hyö-

dyntäen ja ongelmanratkaisussa käytetään induktiivista analysointitapaa. Tässä yhteydessä kes-

keisenä asiarunkona on suorituskyvyn kehittämismallit, nykytilan analysointijärjestelmät ja 

suorituskyvyn mittaristot. Menetelminä käytetään benchmarkingia, teemahaastattelua, haastat-

telua, kyselyä, ryhmähaastattelua ja havainnointia. Täydentävää tapaa sovelletaan tutkimuk-

sessa kvalitatiivisen teemahaastattelun analyysin täydentämisessä kvantitatiivisella kyselyllä. 

Peräkkäistä tapaa käytetään teemahaastattelun pääteeksi täytettävässä lomakekyselyllä. 
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Hildén et al. (2014, s.15) kuvauksen mukaan reflektiivinen työote on ajattelun ja toiminnan 

tietoista uudistamista, jossa yhtyvät yksilöllinen, kollektiivinen ja rakenteellinen reflektiivi-

syys. Hildén et al. (2014, s.15) määritelmän mukaan reflektiiviseen työotteeseen kuuluu yksilön 

reflektiivisyys, reflektiivinen dialogi ja reflektiivinen johdon ohjaus. Tässä työssä ongelman-

ratkaisun aineistolähtöisessä sisällön analyysissa sovelletaan materiaalin jatkojalostamisessa 

reflektiivistä työotetta, sisältäen yksilöreflektointia ja yksilöltä ryhmälle reflektointi (Lehdes-

virta 2004, s.94). Reflektioperusteisia empiirisiä menetelmiä käyttämällä luodaan riittävä tieto-

pohja teorioiden sovittamiseksi käytännön tarpeisiin tutkimusongelman ratkaisussa.  

 

Reflektioita suoritettaessa iteroivat kierrokset tehdään haastattelumenetelmää käyttäen. Hirs-

järvi & Hurme (2001, s.35) näkevät haastattelun eduiksi subjektin mahdollisuuden tuoda asioita 

esiin mahdollisimman vapaasti, selventäen ja syventäen vastauksiaan. Tämä nähdään eduksi 

vaiheessa, missä jalostetaan ratkaisua tutkimuksen ongelmiin. Hirsjärvi &Hurme (2001, s.36) 

näkevät haastattelun eduksi myös mahdollisuuden saada uusia hypoteeseja muun tiedon ohella. 

Mahdollisuus nähdään eduksi myös tämän tutkimuksen yhteydessä. Hirsjärvi & Hurme (2001, 

s.37) toteavat kyselylomakkeisen suurimmaksi eduksi aineiston käsiteltävyyden nopeuden ja 

helppouden saada tietoa tilastolliseen analyysiin. Muita etuja on tehokkuus sekä vastausvaihto-

jen kurinalaisuus ja rajallisuus, kun tutkittava ongelma on riittävän pitkälle ymmärretty ja lo-

make huolellisesti suunniteltu.  Tässä tutkimuksessa nähdään tavoitteelliseksi yksiselitteisten 

vastausten saaminen viimeisessä reflektoinnissa ja koetaan kyselylomakkeen olevan tähän tar-

koitukseen parhaiten soveltuva menetelmä. Hirsjärvi & Hurme (2001, s.37) näkevät lomakeky-

selyn suurimmaksi heikkoudeksi sen, että tutkijan mielestä hyvin asetetut kysymykset ja vas-

tausvaihtoehdot harvoin tavoittavat vastaajan ajatusmaailman. Jotta ymmärtämisongelman 

mahdollisuus saadaan minimoitua, käytetään tässä tutkimuksessa moderaattoria sekä yksilöltä 

ryhmälle reflektointia kyselylomakkeen yhteydessä. Tällä varmistetaan, että ymmärrys välittyy 

saman muotoisena perehtyneeltä asiantuntijalta kaikille subjekteille. Hirsjärvi & Hurme (2001, 

s.47) toteavat puolistrukturoituihin haastattelujen ryhmään kuuluvan teemahaastattelun sovel-

tuvan menetelmäksi ennalta valittujen kohdennettujen asukokonaisuuksien käsittelyyn. Teema-

haastattelua käytetään tämän tutkimuksen ensimmäisten reflektiokierrosten menetelmänä.  
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1.3 Tutkimuksen rakenne 

 

Tutkimuksen ongelmaratkaisuvaiheessa kirjallisuudesta löydetyt toimintamallit sovitetaan val-

mistavan teollisuuden viitekehykseen ja arvioidaan soveltuvuutta työn tavoitteita vastaan. Tut-

kimuksen toisessa vaiheessa kehitetään myös tarvittavat uudet sovellutukset ja mallit työn koh-

deympäristön mukaisiin tarpeisiin, mikäli kirjallisuustutkimuksen löydökset eivät täytä kaikkia 

tarpeita. Tarkoituksena on etsiä tutkimusongelmaan mahdollisimman hyvin soveltuva ratkaisu 

ja välttää tyytymistä auttavasti tarpeet täyttävään konseptiin.  

 

Tutkimuksen toimeenpanevana vaiheena on valitun mallin muokkaaminen esimerkkisovel-

lukseksi referenssiyrityksen toiminataympäristöön. Vaihe toteutetaan empiirisenä koejärjeste-

lynä perustuen todellisen prosessiin, kuitenkin laventaen havainnointia geneeriseksi valmista-

van teollisuuden ympäristöön. Esimerkkisovelluksilla on tarkoitus todeta mallien toimivuus 

käytännön sovellutuksessa. Koekäytön numeeriset arvot ovat kuvitteellisia. 

 

Ensimmäisessä, eli johdantoluvussa käsitellään työn tausta sekä tutkimuksen metodologia ja 

määritellään tutkimusongelma. Toisessa luvussa käydään läpi toimiympäristön vaikutuksia ke-

hitystoimintaan. Kirjallisuuden aineisto nykytilan tutkimuksen ja mittaamisen osalta käsitellään 

kolmannessa luvussa. Suorituskyvyn kehitysmallien teoriat käsitellään neljännessä luvussa. 

Lähtötilan analysointiin liittyvä ongelmanratkaisu tehdään luvussa viisi. Suorituskyvyn kehit-

tämisen ongelman ratkaisu ja tulosten soveltamien kohdeyritykseen on luvussa kuusi. Seitse-

männessä luvussa on työn johtopäätökset ja suositukset. Kahdeksannessa luvussa on työn yh-

teenveto. Liitteessä 1. on kirjallisuuden mittaristojen ja kehitysmallien arvioinnit. Liitteissä 2-

5. on kehitystyön esivaiheeseen liittyvien analyysien yhteenvedot ja ratkaisujen koekäytön ma-

teriaali. Liitteessä 6. on kehittämismallien analysoinnin yhteenvedot. Ongelmanratkaisuna saa-

vutetun mallin koesovellus referenssiyritykselle on liitteessä 7. 
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2 KEHITTÄMISEN VIITEKEHYS 

 

Kehittämisen viitekehyksellä tarkoitetaan tässä yhteydessä sitä ympäristöä, missä yritykset te-

kevät kehitystyötä. Niittykangas (2004, s.21) jakaa ympäristön makronäkökulmaan ja mikro-

näkökulmaan. Mikronäkökulmassa korostuu yrityksen oma toiminta ja makronäkökulma on 

yrityksen ulkopuolisten toimijoiden vaikutusta. Näistä voidaan käyttää myös termejä yrityksen 

sisäinen toimintaympäristö ja ulkoinen toimintaympäristö, jolloin toimintaympäristön termit 

vastaavat paremmin Rantasen (2001, s.5) sisäisen ja ulkoisen suorituskyvyn määritelmään. 

Keskiössä on kehittämisen kohteena oleva tuotantolaitos ja sen tuotantotoiminnan suoritusky-

vyn määrittävät tekijät. Yrityksen sisäiseen toimintaympäristöön kuuluvat myös mahdolliset 

yrityksen konsernirakenteeseen liittyvät vaikuttimet, eli sellaiset asiat mitkä tulevat yrityksen 

sisältä, mutta kohteena olevan tuotantolaitoksen ulkopuolelta. Näistä kaikista yritysrakenteen 

sisältä lähtevistä asioista voidaan käyttää nimitystä yrityksen sisäisen kehittämisen ympäristö. 

 

2.1 Ympäristötekijät 

 

Kuten edellä todettiin, niin kehitystyöhön ja yrityksen suosituskykyyn vaikuttaa myös asioita, 

mitkä eivät tule yrityksen omasta organisaatiosta, laitteistoista tai tiloista, vaan vaikuttavat te-

kemiseen yrityksen henkilöstöön kuulumattomista lähteistä. Näiden yrityksen ulkopuolelta tu-

levien vaikuttimien kohdalla voidaan käyttää tässä yhteydessä nimitystä yrityksen ulkoinen ke-

hittämisen ympäristö tai yleisimmin yrityksen ulkoinen toimintaympäristö. 

 

Ulkoisen toimintaympäristön arviointia tehdään yleisimmin PEST-analyysin kautta. Neljäksi 

kiistattomaksi ympäristötekijäksi nähdään poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset sekä kulttuuriset 

ja teknologiset tekijät (Mooradian et al. 2004, s.113-115). Kamenskyn (2010, s.59) mukaan 

makrotekijäanalyysista, johon on otettu mukaan myös ympäristöllinen näkökulma, käytetään 

termiä PESTE (political, economic, sosial/cultural, tegnological and environmental). Van Wyk 

(1997. s.24) käyttää mallissaan jaottelua seitsemään ympäristötekijään, missä politiikan, talou-

den ja teknologian näkökulmien lisänä ovat luonto (ympäristö), instituutiot, demografia ja yh-

teiskunta. Katkon (2006, s.126) esittelemässä PESTEL-analyysissa on neljän PEST-mallin ym-

päristötekijöiden lisäksi otettu mukaan ekologiset (ecological) ja juridiset (leagal) tekijät (Vah-

vaselkä 2009, s.68).  Yüksel (2012, s.56-57) jakaa PESTEL-analyysin osa-alueet yhteensä 35 
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alatekijään. Lakeihin liittyvät asiat voidaan käsitellä myös politiikan tai yhteiskunnan osa-alu-

eisiin kuuluvina käytettäessä, jos käytetään Van Wyk (1997 s.24) seitsemän osa-alueen mallia 

(kuva 3.). 

 

 

Kuva 3. Yrityksen toimintaan vaikuttavat ympäristötekijät (mukaillen Van Wyk 1997, s.24). 

 

Ympäristötekijät ovat seikkoja, joista voi aiheutua epäjatkuvuuskohtia ja epäjatkuvuuden ris-

kejä yrityksille. Yrityksen on siis välttämätöntä sisällyttää prosesseihinsa elementtejä, jotka 

tarkkailevat ympäristötekijöitä ja analysoivat signaaleja mahdollisista epäjatkuvuuskohdista.  

Näköpiirissä olevat epäjatkuvuuskohdat vaativat usein strategisia päätöksiä ja merkittäviä suun-

nan muutoksia yrityksen toiminnassa. Casey et al. (2019, s.128) mukaan teknologisen muutok-

sen ennakoinnin epäonnistumista yrityksissä kutsutaan Kodak-syndroomaksi. Kodak loi ensim-

mäisen digitaalisen kameran, mutta ei uskonut digitalisoitumiseen ja valitsi liiketoimintastrate-

giassaan keskittymisen filmikuvaamisen tuotteisiin. Tässä tapauksessa yli 100 vuotta vallin-

neesta teknologiasta siirryttiin nopeasti ja laajamittaisesti uuteen teknologiaan. Tämä aiheutti 

Kodakin ja muiden kinofilmiteknologiaan keskittyneiden yritysten liiketoimintaan teknologi-

sen epäjatkuvuuskohdan. 

 

2.2 Kehittämisen esteet 

 

Kehittämisen esteiksi muodostuvia asioita voidaan jaotella useilla tavoilla. Pk-yritysten tuotta-

vuuden kehittämisen tutkimuksissa Rantanen (1997, s.7) on luokitellut tuottavuuden kehittämi-

sen esteet viiteen lajiin. Tuottavuusesteet jaetaan Rantasen luokittelussa käsitteellisiin ongel-

miin, mittaukseen liittyviin ongelmiin, organisaation toiminnallisuuteen tai toimijoihin liitty-

viin ongelmiin, rahoitukseen liittyviin ongelmiin ja tiedon hyödyntämiseen liittyviin ongelmiin. 

 

YRITYS

Politiikka

Instituutiot

Demografia

YhteiskuntaLuonto

Teknologia

Talous
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Rantanen (1997, s.7) on jakanut tuottavuuden kehittämisen esteet (tuottavuusesteet) kolmeen 

ryhmään lähtöisyyden ja vaikutusmahdollisuuksien perusteella. Rantanen ryhmittelee tuotta-

vuusesteet sisäisiin, ulkoisiin ja yleisiin esteisiin pk-yritysten ympäristössä. Jaottelu on pätevä 

myös suurten yritysten kohdalla ja soveltuva myös tämän tutkimuksen tarpeissa.  

 

Rantanen on useissa pk-yrityksiin liittyvissä tutkimuksissa luonut kyseiseen ympäristöön käsi-

teelliseksi muodostuneen listauksen tuottavuusesteistä. Tuottavuusteiden kohdalla yrityksen 

kokoluokalla ei ole merkittävää eroa, joten Rantasen aineisto toimii myös tässä suurten yritys-

ten yhteydessä ydinmateriaalina. Banaeianjahromi & Smolander (2017, s.11) on yritysarkki-

tehtuurin näkökulmasta tehdyssä tutkimuksessaan löytänyt kahdeksan merkittävää ja toistuvaa 

kehittämisen estettä, mutta ei ole käyttänyt luokittelua niiden yhteydessä.  

 

Yksittäisten ongelmien ja esteiden tasolle mentäessä Rantanen et al. (2015, s. 25-30) tutkimuk-

sessa on mukana kehitystyön esteitä sekä varsinaisen operatiivisen tuottavuuden parantamista 

estäviä tekijöitä. Osa esteistä liittyy sekä kehitystyöhön, että operatiiviseen tuottavuuteen. Tässä 

yhteydessä erityinen kiinnostuksen kohde on kehitystyötä vaikeuttavissa tai estävissä asioissa. 

Suoraan operatiivisen tuottavuuden parantamiseen liittyvät tuottavuusesteitä ei voida jättää 

huomiotta, koska ne ovat vaikuttamamassa myöhemmin esiteltävässä lyhyen tähtäimen suori-

tuskyvyn kehittämisen kokonaisuudessa. Asiayhteyksien selventämiseksi seuraavissa luvuissa 

tehdään yleisille, sisäisille ja ulkoisille tuottavuusesteille jako kehitystyöhön tai operatiivisen 

tuottavuuden kehittymiseen vaikuttaviksi. Osan asioista voidaan nähdä vaikuttavan molempiin. 

Mikäli tuottavuuseste ehkäisee kehitystyön, mistä johtuen operatiivinen tuottavuus ei pysty ke-

hittymään, niin katsotaan asia ensisijaisen vaikutuksen vuoksi kuuluvan kehitystyön esteeksi. 

 

Salomäen (1999, s.12) mukaan kehittämisen kitkatekijöitä ei tule poistaa voimakeinoin, vaan 

kehittämiselle on satava syntymään imu organisaatiosta. Voi siis todeta, että kehittämisen es-

teiden poistoon otollisin tapa on pyrkiä kääntämään esteet kehittämistä edistäväksi tekijöiksi ja 

kehittämisen edellytyksiksi. Kehittämisen edellytys ilmaisuna antaa helposti käsityksen, että 

ilman asian toteutumista tai olemassa oloa ei kehitystä voida tehdä ollenkaan. Kuitenkin kehit-

tämisen edellytykset ymmärretään tässä yhteydessä positiivisena asiana. Kun puhutaan laitok-

sen sijaintiin liittyvistä päätöksistä, niin on löydettävissä myös periaatteellisia vaatimuksen 

omaisia edellytyksiä. Tässä yhteydessä keskitytään tilanteeseen, missä laitos on jo olemassa ja 

jätetään käsittelemättä uusiin laitoksiin liittyvät pakottavat edellytykset. 
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2.2.1 Yleiset esteet 

 

Yleisiksi tuottavuusesteiksi katsotaan ne tuottavuuden parantamista tai kehittämistä haittaavat 

sekä estävät tekijät, joita ei voida yksiselitteisesti katsoa sisäisiksi tai ulkoisiksi tuottavuuses-

teiksi (Rantanen et al. 2015, s.25). Kyseessä voi siis olla yhteisvaikutukselliset tai syntyperäl-

tään monitahoiset tekijät. Selvän juurisyyn ja vaikutusmahdollisuuden puuttuessa tällaisten es-

teiden poistaminen voi osoittautua vaikeaksi tai mahdottomaksi. 

 

Rantanen et al. listauksessa yleiset tuottavuusesteet ovat suurimmalta osin tuottavuuden ja ke-

hittämisen käsitteellisyyteen ja toimijoiden ymmärrykseen liittyviä asioita. Banaeianjahromi & 

Smolander (2017, s.11) esiin tuoman järjestelmä ja tietovirta ongelmien synty sekä vaikutus-

mahdollisuudet eivät myöskään ole yksiselitteisesti yrityksen sisäisiäisisä. Esimerkkinä Suo-

messa on käytössä palkkarekisteri, mikä asettaa rajoituksia yrityksen sisäiselle toiminnalle, 

mutta on ulkoisesta lähteestä tuleva vaatimus. Tuottavuuden kehittämiselle ja operatiiviselle 

kehitykselle haitalliseksi tekijäksi on nähtävissä myös yrityksessä vallitseva paikalleen pysäh-

tyneisyyden ilmapiiri. Haitallisen ilmapiirin muodostuminen voi olla tulos useammasta vaikut-

timesta, joita kohdistuu toimintaan tai toimialaan liittyen yrityksen ulkoa sekä samalla myös 

yrityksen sisäisestä toiminnasta ja henkilöstöstä. Ajankohtaisena esimerkkinä tällaisesta ovat 

tuotantolaitokset, jotka käyttävät tuotteissaan dieselmoottoreita. Teknologian ympärillä on 

useita epävarmuustekijöitä, mitkä voivat osoittautua haitallisiksi. Tilanne on aiheuttanut joi-

denkin yritysten sisällä epävarmuuden tilan, mistä on seurannut pysähtyneisyyden ilmapiirin. 

Kyseessä ei siis ole vielä ympäristötekijöiden aiheuttama epäjatkuvuuskohta, vaan sen uhka. 

 

Taulukossa 2. on koottuna löydetyt yleiset tuottavuusesteet. Runkona on Rantanen et al. (2015, 

s.25) luoma listaus, missä yleiset tuttavuusesteet ovat merkittävyysjärjestyksessä numeroituna 

1-7. Harmaalla pohjalla numeroille 8-9. on lisätty Banaeianjahromi & Smolander (2017, s.11) 

sekä tässä tutkimuksessa havaitut yleiseen ryhmään soveltuva tuottavuusteet. Samaa väriperus-

taista logiikkaa käytetään myöhemmin sisäisten ja ulkoisten tuttavuusesteiden yhteydessä. 
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Taulukko 2. Yleiset tuottavuusesteet (mukaillen Rantanen et al. 2015, s. 25). 

 

 

2.2.2 Sisäiset esteet 

 

Sisäiset tuottavuusesteet ovat yrityksen sisältä lähteviä tuottavuuden parantamista tai kehitys-

työtä haittaavia asioita, joihin yritys pystyy täysin vaikuttamaan omilla toimillaan (Rantanen et 

al. 2015, s.28). Sisäiset tuottavuusesteet ovat yksiselitteisin, suoraviivaisin ja helpoimmin kä-

siteltävä tuottavuusesteiden ryhmä. Elinkelpoisen ja kehittyvän yrityksen tulisi kyetä löytämään 

ratkaisut sisäisiin tuottavuusteisiin, koska asioiden käsitteleminen on täysin yrityksen oman toi-

meenpanovallan piirissä.  

 

Sisäiset tuottavuusesteet ovat suurelta osin erilaisia organisaatioon tai resursseihin liittyviä puu-

tostiloja ja vääristymiä.  Sisäisissä esteissä merkittävämmät asiat kohdistuvat esimiehiin ja joh-

toon, kuten Rantasen et al. (2015, s.28) sekä Banaeianjahromi & Smolander (2017, s.11) tutki-

muksista käy ilmi. Johdon tuen puute on kaikkein tuhoisin sisäisen tuottavuuden este, koska se 

ehkäisee koko kehitystoiminnan ja luo muita sisäisiä tuottavuusesteitä. Johdon tuen puutteen 

juurisyynä on todennäköisesti Rantasen et al. sekä Banaeianjahromi & Smolander listauksissa 

merkittävämmäksi nostetun esimiesten ja johdon osaamisen puute.  Saunilan (2014, s. 174) 

tutkimuksessa innovaatio kapasiteetin osatekijöiden vaikutuksesta taloudellisen ja operatiivisen 

suorituskyvyn kehittymiseen todettiin, että osallistuva johtaminen vaikuttaa negatiivisesti ope-

ratiivisen suorituskyvyn kehittymiseen. Tämän perusteella myös liiallinen osallistuva johtami-

nen on laskettavissa tuottavuuden sisäisiin esteisiin. 

 

Taulukossa 3. on listattuna sisäiset tuottavuusesteet perustuen Rantasen et al. (2015, s.28) lis-

taukseen, johon on tuotu täydentävänä Banaeianjahromi & Smolander (2017, s.11) tutkimuk-

sesta neljä asiaa, jotka voidaan luokitella sisäisiksi esteiksi.  Henkilöstön ja esimiesten osaami-

seen liittyvä tuottavuuseste esiintyvät sekä Rantanen et al. että Banaeianjahromi & Smolander 

havainnoissa. Lisäksi on tuotu mukaan case-yrityksen teemahaastattelussa kuusi esille nous-

sutta sisäistä tuottavuusestettä, jotka liittyvät suurten yritysten kehittämisen näkökulmaan. 

TUOTTAVUUSESTE (Yleinen) 
Kehitystyön 

este

Operatiivisen 

kehittymisen 

este

Lähde

1. Vaikeus käyttää tuottavuuden nousua henkilöstön palkkauksen perusteena X Rantanen et al., 2015

2. Tuottavuuden mittaamiseen liittyvät ongelmat X X Rantanen et al., 2015

3. Tuotosten ja panosten yhteismitallistamisen vaikeus X Rantanen et al., 2015

4. Tuottavuutta koskevan vertailutiedon puute X Rantanen et al., 2015

5. Tuottavuuden kehittämiseen liittyvä tiedon puute X Rantanen et al., 2015

6. Tuottavuuden kehittämistyön arvostuksen puute X Rantanen et al., 2015

7. Tuottavuuskäsitteen epäselvyys X Rantanen et al., 2015

8. Yritysarkitehtuurin konsultteihin liittyävt ongelmat (prosessi, tietovirrat, sovellukset, it-infra) X X Banaeianjahromi & 

Smolander, 2017

9. Paikalleen jumittuneisuuden ilmapiiri X X



24 
 

  

Aiemmin mainitun johdon tuen puuteen juurisyytä voidaan hakea myös strategisen näkökulman 

kautta ja muuttaa muotoon kehitysorientoitumaton johto. Suurissa konserneissa merkittävänä 

kehitysyön esteenä on nähty pitkittyneestä konsernirakenteen muutoksesta johtuva pysähtynei-

syys, jossa keskeneräinen integraatio estää asioiden tekemisen vaikutuksen kohteina olevissa 

tuotantolaitoksissa. Suurien yritysten organisaatiossa nähtiin myös organisaatiorakenteeseen 

liittyvä asioista, joista voi muodostua kehittämistyön esteitä. Tyypillisesti tällaisia ovat ristirii-

dat vastuissa ja valtuuksissa, eli pitäisi tehdä kehitystyötä, mutta ei ole riittäviä valtuuksia asi-

oiden toimeenpanoon. Suuren kokoluokan teollisuuslaitoksissa havaittiin myös innovatiivisuu-

den puutteeksi kuvailtava ilmiö. Organisaatiossa on paljon oikeanlaista osaamista, mutta muo-

dostuneessa ilmapiirissä ei kyetä synnyttämään merkittäviä innovaatioita tai keksintöjä, vaan 

lukkiudutaan turvalliseen ideointiin ja muualla olemassa olevien ratkaisujen kopiointiin. Laa-

jennettuna yrityksen tasolle sama innovatiivisuuden puute voi aiheuttaa konservatiivisuudeksi 

kutsuttavan kehitystyön esteen, minkä taipumuksena on tuoda hitautta ja jälkeenjääneisyyttä 

muihin alan toimijoihin verrattuna. Yrityksillä, joissa kasvu orgaaninen kasvu on pysähtynyt, 

todettiin esiintyvän estettä, jossa strategia on muutettu investointien vastaiseksi. Tällöin sääs-

tämisestä on tullut merkittävin tavoitetila ja voidaan puhua jopa vallitsevasta säästöstrategiasta.  

 

Taulukko 3. Sisäiset tuottavuusesteet (mukaillen Rantanen et al. 2015, s. 28). 

 
 

TUOTTAVUUSESTE (Sisäinen)
Kehitystyön 

este

Operatiivisen 

kehittymisen 

este

Lähde

1. Esimiesten osaamisen ja koulutuksen puutteet tuottavuuteen liittyvissä asioissa / johdon osaamisen 

puute
X X

Rantanen et al., 2015, 

Banaeianjahromi & 

Smolander, 2017

2. Yrityksen yleinen resurssien puute (esim. henkilö ja laite) X X Rantanen et al., 2015

3. Ajanpuute X X Rantanen et al., 2015

4. Henkilöstön passiivinen asenne ja muutosvastarinta /henkilöstön motivaation puute / Henkilöstön 

muutosvastarintaisuus
X X

Rantanen et al., 2015, 

Banaeianjahromi & 

Smolander, 2017

5. Työntekijöiden osaamisen ja koulutuksen puutteet tuottavuuteen  liittyvissä asioissa / Henkilöstön 

osaamisen puute
X X

Rantanen et al., 2015, 

Banaeianjahromi & 

Smolander, 2017

6. Uudistumiskyvyn heikkous X Rantanen et al., 2015

7. Esimiesten pyrkimys osaoptimointiin X Rantanen et al., 2015

8. Kehitystyön rahoittamisongelmat X Rantanen et al., 2015

9. Heikko kyky hyödyntää ulkopuolista tietoa X Rantanen et al., 2015

10. Vähäiset investoinnit uuteen teknologiaan X X Rantanen et al., 2015

11. Kyky hyödyntää henkilöstön ideoita (sisäisiä) X X Rantanen et al., 2015

12. Jatkuva muutos sisäisessä toiminnassa X Rantanen et al., 2015

13. Työvoiman ikääntyminen X Rantanen et al., 2015

14. Tiedonkulun ja yhteistyön puute X X
Banaeianjahromi & 

Smolander, 2017

15. Johdon tuen puute X
Banaeianjahromi & 

Smolander, 2017

16. Investointi vastaisuus, säästö strategia X

17. Innovatiivisuuden puute (Osaamista, mutta ei kykyä tulla ulos laatikosta) X X

18. Konservatiivisuus (sisäinen vanhakantaisuus) X X

19. Luottamuksen puute (valtuudet) X

20. Kehitysorientutmaton johto (tuen puute) X

21. Muutostilaan lukkiutuminen (esim. integraation pitkittyminen) X
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2.2.3 Ulkoiset esteet 

 

Ulkoiset tuottavuusesteet ovat Rantanen et al. (2015, s.30) määrittelyn mukaan yrityksen ulko-

puolelta tulevia asioita, joihin yrityksellä on vain välilliset vaikutusmahdollisuudet. Tällaisia 

tuottavuusesteitä synnyttäviä ulkoisia sidosryhmiä ovat esimerkiksi valtio, kunta, työmarkkina-

järjestöt, markkinat ja kansalaiset. Yksilöityjä esteitä on mm. verotus, sosiaaliturva, TEL/LEL 

maksut, vakuutukset, tuet, politiikka, luvanvaraiset asiat, yleinen infrastruktuuri, kilpailuti-

lanne, hintatasot, jakeluverkosto, palkkataso, työrauha, yleinen mielipide, kansalaisjärjestöjen 

toiminta, taloudellinen suhdanne, direktiivit, sodat, yhteiskunnallinen luottamus ja pandemiat. 

 

Käytännössä välittömän vaikuttamisen mahdollisuuden puute tarkoittaa, että yrityksen on so-

peuduttava ulkoisten tuottavuusesteiden vaikutuksiin ainakin lyhyellä ja keskipitkällä aikavä-

lillä. Ulkoiset tuottavuusesteet huomioimalla yritys voi sopeuttaa toimiaan niin, että vaikutukset 

ovat mahdollisimman vähäiset. Taulukossa 4. on koottuna Rantanen et. al ja Banaeianjahromi 

& Smolander näkemyksien sekä tutkimuksessa havaitut ulkoiset tuottavuusesteet. Lisäksi case-

yrityksen reflektiokeskustelussa nostettiin esille yrityksen toimipaikan lähiympäristön ärsyk-

keellinen tyhjiö. Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että alueella ei sijaitse muita vastaavia tuo-

tantolaitoksia, jolloin ei synny luontaista kommunikointia ja mahdollisuutta vertaisarviointiin. 

Samaan esteeseen liittyy myös kaupungin ja viranomaisten toiminnan passiivisuus, joka vähen-

tää ympäristöstä tulevien ärsykkeiden määrää. 

 

Taulukko 4. Ulkoiset tuottavuusesteet (mukaillen Rantanen et al. 2015, s. 30). 

 
  

TUOTTAVUUSESTE (Ulkoinen) 

Kehitystyön 

este

Operatiivisen 

kehittymisen 

este

Lähde

1. Sosiaaliturva- yms. palkan sivukulujen suuruus X Rantanen et al., 2015

2. Palkkakustannusten korkeus X Rantanen et al., 2015

3. Talouden suhdanteiden vaikutus X X Rantanen et al., 2015

4. Lainsäädäntö X Rantanen et al., 2015

5. Työntekijäpuolen ammattiliittojen toiminta X Rantanen et al., 2015

6. Nykyiset palkkausjärjestelmät X Rantanen et al., 2015

7. Työvoiman rekrytointiin liittyvät riskit X Rantanen et al., 2015

8. Jatkuva muutos ulkoisessa toiminnassa X Rantanen et al., 2015

9. Euroopan Unionin vaikutus (esim. direktiivit) X X Rantanen et al., 2015

10. Yritysverotuksen taso X Rantanen et al., 2015

11. Työvoiman saatavuus X Rantanen et al., 2015

12. Työnantajapuolen edunvalvontajärjestöjen toiminta X Rantanen et al., 2015

13. Sijaintikuntanne elinkeinopolitiikka X Rantanen et al., 2015

14. Valtion politiikaan liittyvät ongelmat X
Banaeianjahromi & 

Smolander, 2017

15. Fasilitoinnin ja ärsykkeiden puute (alueellinen) X
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3 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA NYKYTILAN YMMÄRTÄMINEN 

 

Järjestelmällisen suorituskyvyn kehittämisen ensimmäinen asiakokonaisuus on lähtötilanteen 

selvitys. Kehittämisen lineaarisen prosessin (Toikko & Rantanen 2009, s. 64-65) ensimmäistä 

vaihetta voi kutsua esivaiheeksi, mihin kuuluvia asioita ovat suorituskyvyn mittaristot, nykyti-

lan analysointi, kehityspotentiaalin selvitys ja tavoitteiden asettaminen. Tässä luvussa etsitään 

suorituskyvyn mittaamisen menetelmiä ja lähtötilanteen analysointiin soveltuvia menetelmiä.  

 

3.1 Mittausjärjestelmät 

 

Suorituskyvyn mittaamiseen ja mittausjärjestelmiin liittyvää aineistoa löytyy kirjallisuudesta 

paljon. Aineistoa tutkiessa tuli esille soveltamisalojen runsaus. Tässä yhteydessä erityisen kiin-

nostavana nähtiin valmistamiseen ja teolliseen tuottamiseen liittyvä materiaali. Myös aihepii-

riin kohdistetun aineiston määrä on runsasta. Aineiston määrästä johtuen oli mahdotonta suo-

rittaa kaikkea kattavaa katselmointia tämän tutkimuksen yhteydessä, joten osoittautui oleel-

liseksi kyetä laadulliseen täsmällisyyteen ja löytämään erityistä lisäarvoa antavat aineistot.  

 

Materiaalin tutkimisessa havaittiin, että Kaplan & Norton (1996 s.7-11) esittelemä Balanced 

scorecard (BSC) on hallitsevin mittaristomalli (johtamisjärjestelmä) kirjallisuudessa ja myös 

yleisin käytännön sovellutuksissa. LUT:ssa on tehty yli 40 diplomityötä case-yrityksille BSC 

aihepiiristä, artikkeleita aiheesta löytyy yli 23000 kpl ja konferenssijulkaisuja yli 600 kpl. Puh-

taasti BSC aiheetta käsitteleviä kirjoja on n. 500 kappaletta mm. Tuominen (2011), Malmi et 

al, (2006), Friedag et al. (2005) ja Määttä & Ojala (1999). BSC kehyksessä näkökulmat ovat 

talous, asiakas, prosessi sekä oppiminen ja kasvu. Taloudellinen perspektiivi kuvastaa mennei-

syyttä, asiakaan ja prosessin perspektiivit nykyhetkeä ja oppiminen tulevaisuutta. Näkökulmia 

voi sopeuttaa soveltamisalan tarpeisiin. Esimerkiksi Määttä & Ojala (1999 s.59-60) julkisen 

sektorin sovelluksessa näkökulmiksi on valittu vaikuttavuus (asiakasvaikuttavuus ja yhteiskun-

nallinen vaikuttavuus) resurssit ja talous, prosessit ja rakenteet sekä uudistuminen ja työkyky. 

 

Muita suorituskyvyn analysointijärjestelmiä on Neely et al. (2001, s.6-7) kehittämä sidosryh-

mien tarpeisiin keskittyvä suorituskyvyn prisma (the performance prism). Suorituskyvyn pris-

massa näkökulmina ovat sidosryhmien tyytyväisyys, strategiat, prosessit, osaaminen ja sidos-
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ryhmien sitoutuminen. Sureshchandar & Leisten (2005, s.15-22) IT-alan ja ohjelmistoteollisuu-

den tarpeisiin kehittämässä Holistic scorecard (HSC) mittausjärjestelmässä on kuusi näkökul-

maa, jotka ovat taloudellinen, asiakas, liiketoimintaprosessi, älyllinen pääoma, työntekijä ja so-

siaalinen. Muutoin HSC rakenne vastaa BSC rakennetta. Tuoreimpia mittausjärjestelmiä on 

Pekkola et al. (2016, s. 954-955) esittelemä Flexible Performance Measuring (FPS).  FPS on 

kehitetty voimakkaasti muuttuvassa ympäristössä toimivien pk-yritysten tarpeisiin. FPS ajatuk-

sena on tuoda mittausjärjestelmään sekä kiinteitä taloudellista suorituskykyä ja kannattavuutta 

seuraavia ydinmittareita, että muuttuvia operatiivista suorituskykyä ilmentäviä tukimittareita. 

Judsonin (1990) kehittämä ja Lynch & Cross (1991) jatkokehittämä suorituskyvyn pyramidi 

(PPS) on nelitasoinen hierarkkinen mittaus- ja johtamisjärjestelmä. Laitisen (2002, s.72) mu-

kaan PPS perusajatus on välittää ylhäältä strategiset arvot tasojen kautta operatiivisen toimin-

nan tavoitteiksi ja välittää suorituskyvyn mittaustulokset alhaalta yritystason tunnusluvuiksi. 

Laitinen (2002, s.76-80) on kehittänyt dynaamiseksi suorituskyvyn mittausjärjestelmäksi luon-

nehtimansa integroidun suorituskyvyn mittaamisen järjestelmän (IPMS) pienten yritysten tar-

peisiin. Järjestelmässä on mukana viisi sisäistä näkökulmaa ja kaksi ulkoista näkökulmaa. 

 

Kirjallisuudessa esiintyy myös tulosmatriisit ja suorituskykymatriisit, jotka voidaan lukea 

omaksi ryhmäksi. Riggsin (1984) esittelemä tulosmatriisi on näistä varhaisimpia malleja. Tu-

los- ja suorituskykymatriiseille on tyypillistä, että rakenteessa on mukana eri tuottavuuden osa-

tekijät, tekijöiden numeeriset arvot, asteikko suorituskyvyn tasolle ja tekijöiden painoarvoker-

roin. Perusajatuksena on saada pistearvo, mikä on vertailukelpoinen kausien välillä ja kuvastaa 

onnitumista tavoitetasoon nähden.  Hannulan (2000, s.11) tavoitematriisissa on tuotu mukaan 

tulosindeksi, mikä kuvastaa kaikkien osatekijöiden suorituskyvyn summaa verrattuna suoritus-

kyvyn maksimitasoon. Hannulan tavoitematriisissa on mukana myös mittarikohtainen painoar-

vokerroin, millä voidaan painottaa mitattavien asioiden merkityksellisyyttä liiketoiminnalle.  

 

Suorituskykymatriisien ja suorituskyvyn mittausjärjestelmien edistykselliseksi sovellutukseksi 

voidaan lukea suorituskyvyn analysointijärjestelmä SAKE (Tenhunen et. al, 2000, s.2-9).  

SAKE on sovellus mittausjärjestelmän tekemiseen ja tuloksena syntyy tarpeisiin mukautettu 

järjestelmä, missä yhdistyy suorituskyvyn mittausjärjestelmä ja suorituskykymatriisi.  SAKE:n 

erityispiirteenä ovat ymmärtämistä helpottavat arvosanat suorituskyvyn osa-alueille ja suori-

tuskyvyn kokonaistasolle asteikolla 4-10. Kokonaisarvosana on yhden desimaalin tarkkuudella.  

 



28 
 

3.2 Nykytilan tutkimusmenetelmät 

 

Kirjallisuushauissa suorituskyvyn nykytilan analysoinnin aihepiiriin liittyvät osumat osoittau-

tuivat mittaristoihin liittyvään materiaaliin verrattuna vähäisemmäksi. Hauissa korostui haku-

sanojen tarkkuuden merkitys, jotta tulokset vastaisi tavoiteltua asiayhteyttä. Suorituskyvyn joh-

tamisen aihepiiriin materiaalia on runsaasti, näissä yleisenä ongelmana oli heikko kohdistuvuus 

suorituskyvyn nykytilan arvioinnin kontekstissa.  Seuraavassa esitellään viisi nykytilan analy-

soinnin menetelmää, jotka soveltuvat parhaiten suurten yritysten toimintaympäristöön. 

 

Kyvykkyyden kypsyysmallit 

 

Kypsyysmallien kehittäminen on saanut alkunsa ohjelmistotuotannosta, missä kehitettiin en-

simmäiset prosessien arviointiin tarkoitetut kypsyysmallit 80-luvun lopussa Software En-

gineering Institute (SEI) toimesta (Paulk et. al, 1993). Kypsyysmallien avulla on tarkoitus ar-

vioida prosessin kehittyneisyyttä tai/ja kyvykkyyttä. Prosessin kypsyysmallissa, capability 

maturity model (CMM), on viisi tasoa prosessien kypsyydelle. CMM-mallin visualisoinnissa 

käytetään usein portaittaista kuvaajaa kyvykkyyden tasoille. Perusajatuksena on, että alemmat 

tasot ovat perusta seuraavalle tasolle pääsemiseksi. CMM-mallissa arvioidaan yhtä osa-aluetta 

kerrallaan, eli kaikille arvioitaville osa-alueille tehdään oma kypsyysmalli. 

 

Ohjelmistoalalla on käytetty myös Software Process Improvement and Capability Determi-

nation (SPICE) mallia (ISO/IEC 15504-5:2012) kyvykkyyden arvioinnissa. SPICE mallissa on 

yhdistetty alaan liittyvä prosessijoukko ja kyvykkyystasot. Kaikkiaan SPICE standardissa on 

39 prosessia, joista 34 on määritelty alkeisprosessiksi, eli sellaisiksi mitkä voidaan arvioida 

erillisinä. Menetelmän vakiintuneisuudesta ja laajasta hyväksynnästä kertoo sen standardointi. 

SPICE-mallia käytetään sellaisenaan vain ohjelmistotuotteisiin liittyvissä yhteyksissä. 

 

Kaikkiaan kypsyysmallien kohdalla on huomion arvoista, että niiden merkittävin soveltami-

nen tapahtuu ohjelmistoalalla. Näin ollen malleille on ominaista, että tarkasteltavat näkökul-

mat on valittu ohjelmistoalan tarpeiden mukaan. Ohjelmistoalaan liittyen oli löydettävissä 

kypsyysmalleiksi luokiteltavat BPMM (OMG 2008, s.4), QMMG (Jokela et al. 2006, s.4), 

Stage Theory (Karjalainen et al. 2020, s.4), CMM, Bootstrap (Manjula &Waideeswaran 2012, 

s.55) ja SPICE (ISO/IEC 15504-5:2012). 
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Integroidut kyvykkyyden kypsyysmallit 

 

CMM-mallin jatkokehityksenä on syntynyt Capability maturity model integration (CMMI) 

malli, eli integroitu kypsyysmalli (Kasse 2004, s.31-43). Perusajatus kyvykkyyden kypsyyden 

arvioimisesta portaittaisella mallilla on sama, kuin CMM-mallissa. CMMI-mallissa on erona 

CMM-maliin usean prosessin tai osatekijän käsitteleminen samassa mallissa. CMMI-mallissa 

on yleensä kyvykkyyden tasoja kuusi (0-5), kun CMM-mallissa on viisi (1-5). CMMI-malleissa 

erilaisten sovelluksien määrä on runsas. Myös CMMI-malleja on toteutettu viisi portaisella ky-

vykkyyden arvioinnilla, kuten on tehty kuvan 4. valtiovarainministeriön (2012, s.8) kokonais-

arkkitehtuurin kyvykkyyden arviointiin kehitetyssä CMMI sovelluksessa, KA-mallissa. 

 

Kuva 4. Kypsyystasomallin portaat (Valtionvarainministeriö 2012, s.8). 

 

Kokonaisarkkitehtuurin kyvykkyyden kypsyystasomallissa ka-toiminnan osa-alueiden kyvyk-

kyys arvioidaan seuraavien tasojen ja niihin liittyvien kriteereiden mukaisesti: 

 Taso yksi (ei hallittu) edustaa tilannetta, jossa arkkitehtuurinhallinnan prosesseja tai or-

ganisaatioita ei ole selkeästi määritelty, mutta on tietoisuus kokonaisarkkitehtuurin tar-

peesta. Tämä on taso, jolle kaikki organisaatiot vähintään ainakin joiltain osin yltävät. 

 Tasolla kaksi (osittainen) osa arkkitehtuurinhallinnan prosesseista, organisaatioista tai 

työkaluista on käytössä luonnollisina kokonaisuuksina. Kokonais-arkkitehtuuritoimin-

nan systematisointi ja osaamisen kehittäminen on käynnistetty. 

 Tasolla kolme (määritelty) arkkitehtuurissa noudatetaan julkisessa hallinnossa standar-

doituja prosesseja ja kuvausmalleja. Arkkitehtuurinhallinnan toiminta on organisoitua. 

 Tasolla neljä (johdettu) arkkitehtuurien ja arkkitehtuurinhallinnan toimivuutta sekä mal-

lin noudattamista johdetaan ja mitataan säännöllisesti – KA-toiminta on jatkuvan kehit-

tämisen piirissä. Mitatut tulokset analysoidaan ja laaditaan korjaavia toimenpiteitä.  

 Taso viisi (strateginen) on ylin arkkitehtuurinkyvykkyyden tasoista. Organisaatiossa, 

jossa arkkitehtuurikyvykkyys yltää tälle tasolle, arkkitehtuuri on kytketty toiminnan 

suunnitteluun ja johtamiseen. 
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Kuvassa 5. on VM:n integroitu kypsyysmalli, johon sisältyy kahdeksan arvioitavaa osa-aluetta. 

 

 

Kuva 5. Kypsyystasot ja arkkitehtuurikyvykkyyden osa-alueet (VM, 2012 s.10). 

 

Kosieardzka (2016, s.345) on esitellyt taulukossa 5. nähtävän teollisen tuotannon kyvykkyyk-

sien arviointiin tarkoitetun integroidun kypsyysmallin. Mallissa on valittu konsepteiksi kutsu-

tuiksi pääalueiksi kahdeksan lean johtamisfilosofian osa-aluetta (Liker 2008 s. 6,33).  Mallissa 

on kolmelta pääalueelta valittu mukaan tarkentavia tekijöitä. Kaikkiaan tässä integroidussa mal-

lissa on mukana 14 osa-alutta, joiden kyvykkyys arvioidaan viisiportaisella asteikolla. Lisäksi 

mallissa on mukana osa-alueittainen tavoitetaso, mikä näytetään arviointitaulukossa väreillä.  

 

Taulukko 5: Kypsyysprofiili tuotannon johtamisen näkökulmasta (Kosieradzka 2016, s.345). 

 

 

Oulun yliopiston TUTOES-hankkeessa (Niinikoski et. al, 2017 s.3) on kehitetty integroidusta 

kypsyysmallista pk-yrityksien tarpeisiin kohdistettu TUTOES-maturiteettimalli.  Malli on tehty 

erityisesti teollisen toiminnan näkökulmasta. Mallissa on ydintoiminnoiksi valittu myynti, osto 

ja valmistus, joille on oma maturiteettimalli. Ajatuksena on arvioida toiminnat erillisinä ja 

luoda jokaiselle toiminnalle oma maturiteettimalli. TUTOES-mallille on luotu käyttösovellus.  
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Niinikoski et al. (2017, s.27-31) TUTOES-mallissa on käytössä viisiportainen asteikko kyvyk-

kyyden arvioinnissa. Tasot on nimetty toiminnan hallinnan taosta johdetuilla nimillä: ad hoc 

(1), määritelty (2), hallittu (3), optimoitu (4) ja jatkuva parantaminen (5). Arvioitaviksi osa-

alueiksi on TUTOES-mallissa valittu prossien optimointi, prosessin suorituskyvyn mittaami-

nen, prosessin hallinta, prosessin tila, työntekijöiden taidot, it-järjestelmät ja tiedon siirto.  Sa-

mat osa-alueet ovat kaikissa kolmessa arvioitavissa tilaus-toimitusprosessin ydintoiminnossa. 

Tulokset visualisoidaan kuusiakselisella radar-kaaviolla toiminnoittain. Kokonaisyhteenve-

dossa käytetään kolmiakselista Radar-kaaviota. Esitystapa on hyvin selkeä ja edesauttaa tulok-

sien ymmärtämistä. Kuvassa 6. on tuotannon osa-alueen TUTOES kypsyysmallin rakenne. 

 

 

Kuva 6. TUDOES tuotannon kypsyysmalli (Niinikoski et al. 2017, s.31) 

 

CMMI malli perusmuodossaan luetaan tuotekehityksen viitekehykseen tarkoitetuksi. Lisäksi 

on olemassa kolme vakioitunutta sovellusta muille toiminnoille. CMMI-DEV (Baldassarre et 

al. 2012, s.311) on ohjelmistokehitykselle luotu malli, CMMI-SVC (Kundu & Manohar 2012, 

s.141-142) on palveluille tarkoitettu malli ja CMMI-ACQ (Baldassarre et al. 2012, s.314) on 

hankintaan sovellettu malli. Lisäksi on olemassa yksittäisiin käyttöihin tehtyjä sovelluksia. 

 

Kyvykkyysauditointi - Capabilities audit 

 

Kyvykkyyden arvioinnissa yhtenä menetelmäryhmänä on erilaiset auditoinnit. On olemassa 

valmiita malleja auditoinnille. Auditointien kohdalla on yleistä, että yritykset tekevät oman 

mallin auditointiin. Lähes kaikki auditoinnit tarkastelevat kyvykkyyksiä jostain näkökulmasta, 

vaikka sitä ei usein korostettakaan auditointimallin nimessä. Yleisintä on tarkastella auditoin-

nissa toiminnan laatua sertifioidun laatujärjestelmän vaatimusten näkökulmasta. 

 

Ulrich & Smallwood (2004, s.1202) kyvykkyysauditoinnissa (Taulukko 6.) on luotu yksinker-

tainen malli organisaation kyvykkyyden arvioimista varten. Mallin on valittu 12 organisaation 
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osa-aluetta tarkasteltavaksi. Jokaiselle osa-alueelle on asetettu yksi kysymys, mikä avulla ar-

vioidaan kyvykkyyden tasoa. Nykytilalle annetaan pisteytys 0-10 asteikolla. Kyvykkyyden 

osa-aleuita arvioidaan myös merkittävyyden kannalta ja annetaan painoarvokerroin asteikolla 

1-11. Arvioinnin tuloksena saatua pisteytystä voidaan verrata, kuten suorituskykymatriisissa.  

 

Taulukko 6: Capabilities Audit (Ulrich & Smallwood 2004, s.120-122) 

 

 
Prosessiauditointi  
 

Prosessiauditoinnit ovat kyvykkyysauditointien tyyppinen arviointiapa, mutta fokus on proses-

sin teknisissä kyvykkyyksissä. Prosessiauditointia voidaan tuotantotoiminnan yhteydessä kut-

sua tekniseksi auditoinniksi. Prosessiauditoinnissa perehdytään valmistusjärjestelmän tekni-

siin osa-alueisiin. Perimmäinen tarkoitus on varmistua, että prosessisin menetelmät ovat riit-

tävän kyvykkäitä tuottamaan tarkoituksen mukaiset tuotteet riittävällä laatutasolla. Prosessiau-

ditointiin voi yhdistää myös organisaation kyvykkyyden arviointia.  

 

Prosessiauditointia käytetään sekä yrityksen sisäisten prosessien arvioinnissa, että erityistar-

veauditointina toimittajia arvioitaessa. Prosessiauditoinnissa voidaan tehdä jaottelu eri teknis-

ten prosessien arviontiin, kuten koneistus, hitsaus, maalaus ja kokoonpano. Omiksi osa-alu-

eiksi voidaan ottaa tukiprosessit, tuotannon infrastruktuuri ja järjestelmät. Infrastruktuuriin ar-

vioinnissa voidaan tarkastella esim. logistiikan välineistöä, nostovälineitä ja tilojen soveltu-

vuutta tarkoitukseen. Järjestelmien arvioinnin kohteena voi olla varastonhallinta, toiminnanoh-

jausjärjestelmä, tuotetiedon hallinta ja tuotteiden konfigurointi. Prosessiauditointiin auditointiin 

ei ole kirjallisuudessa yleisiä käytäntöjä tai malleja. Käytännössä kyseessä on selvitettävän 

asian ympärille rakennettava suppea ja erityisen kohdennettu empiirinen tutkimus. Prosessi-

auditoinnin arvioinnissa voidaan käyttää pisteytystä ja tavoitetasoja. Menetelmänä on usein 

havainnointitutkimus tai työntutkimus. Työkaluina voi käyttää esimerkiksi QFD menetelmää.  
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Sisäisessä käytössä merkityksellistä on tunnistaa kehitystarpeita ja parantamisen mahdolli-

suuksia. Toimittajien yhteydessä taas prosessiauditoinnin painoarvo on nykytilan arvioinnissa 

vaatimustasoon verrattuna. Tyypillistä on, että kilpailutustilanteessa pyritään prosessiauditoin-

nin avulla saamaan laajempaa ymmärrystä, jottei toimittajan valintaa tehtäisi ainoastaan tarjo-

tun yksikköhinnan perusteella. Prosessiauditoinneissa tärkeä ominaispiirre on, että sen suorit-

tavat kohdealueen parhaat asiantuntijat. Asiantuntijat voi olla myös ulkoisia, jos yrityksellä ei 

ole kohdealueeseen riittävän syvällistä osaamista omassa henkilökunnassa. 

 

Järjestelmäauditointi 
 
 
Hinsch (2019, s. 25, 41, 51-52) mukaan ISO 9001:2015 vaatimuksena tuotantotoimintaan liit-

tyen on selvittää toimittajien kyvykkyys, varmistaa sisäisten resurssien märällinen ja laadulli-

nen vastaavuus vaatimuksiin, käyttää keskeisiä toimintoja mittareilla (KPI), varmistaa päivit-

täisten toimintojen vastaavuus vaatimuksiin ja selvittää parantamisen tarpeet. Tämä tapahtuu 

käytännössä sisäisten auditointien ja toimittaja-auditointien avulla, mitkä ovat myös sertifioidun 

laatujärjestelmän vaatimuksia (Hinch, 2019 s.41). Toimittajien järjestelmäauditoinnissa keski-

tytään yleisimmin yrityksen yleiseen järjestelmään ja laaduntuottokykyyn. Järjestelmäauditoin-

nissa ei yleisesti arvioida teknisten osaprosessien kyvykkyyttä tai tuotantolaitteiston edistyk-

sellisyyttä. Toimittajien järjestelmäauditoinnissa fokuksena on katselmoida yleisesti koko jär-

jestelmää, kun taas sisäisessä järjestelmäauditoinnissa keskitytään yhteen toimintaan tai osa-

prosessiin. ISO 9001:15 vaatimuksena on, että henkilöt eivät saa suorittaa sisäisiä auditointeja 

omalle vastuualueelleen (Hinsch 2019, s.41).  

 

Järjestelmäauditoinnissa pääpaino on asiakkaan vaatimusten laadullisen ja määrällisen toimi-

tuskyvyn varmistamisessa. Merkittävimpiä osa-alueita on dokumentaatio kontrolli, prosessin 

aikainen kontrolli, materiaalin laadunvarmistus, jäljitettävyys, valmiin tuotteen laadunvarmis-

tus, testaus välineistö, alihankkijoiden kontrollointi, korjaavat toimenpiteet ja uuden tuotteen 

laadunvarmistus.  

 

3.3 Mittaristomallit ja analysointimenetelmät ongelmanratkaisussa 

 

Organisaation kyvykkyyksien arviointiin soveltuu aiemmin esitellyt kypsyysmallit. Kirjallisuu-

desta ei ollut kuitenkaan löydettävissä suoraan valmista mallia teknologiateollisuuden tuotan-

tojärjestelmän kyvykkyyksien arviointiin kokonaisuutena. Koziersdzkan (2016, s.345) luoma 

malli kypsyysprofiilista tuotannon johtamiselle on keskittynyt arviomaan tuotantoa lean työka-
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lujen käyttämisen kyvykkyyden tason kautta. Kuitenkin tämän tutkimusongelman tarkoituk-

sena on arvioida tuotantojärjestelmän kokonaisuutta kehittämisen lähtökohdiksi ja näin ollen 

suoraan Lean työkalujen kautta se ei ole mahdollista. Tässä yhteydessä todettiin soveltuvam-

maksi arvioida tuotannon osatekijöitä, mitkä ovat linkitettävissä suorituskyvyn mittausjärjes-

telmään ja sitä kautta tavoiteasetantaan. Koziersdzkan malli todettiin tutkimuksen soveltamis-

alaan toimivaksi ja käytettävyydelle lisäarvoa tuottaa visuaalisuus ja yksinkertaisuus.  Koziers-

dkan malli valitaan ongelmanratkaisun jatkokehitettäväksi aineistoksi. 

 

TUDOES-mallissa käytetyissä osa-alueissa on nähtävissä myös tämän työn perusajatukseen 

soveltuvia elementtejä. Kuitenkaan ne eivät täysin sellaisenaan vastaa ajatuksia, mitä halutaan 

tässä yhteydessä huomioida. Tarkoituksena on myös huomioida tuotantojärjestelmän tekniset 

kyvykkyydet, mikä ei sisälly TUDOES-malliin. 

 

Kyvykkyysauditointimallin sisältö ei myöskään kattavuudelta vastaa tavoitteita tässä yhtey-

dessä. SWOT-analyysin piirteet eivät myöskään kohtaa tämän yhteyden nykytilan analysoinnin 

tarpeita. SWOT-analyysin sovellettavuus voisi tulla kyseeseen kehittämisvaiheen implemen-

toinnin suunnittelussa. Kypsyysmallin ajatus sopii hyvin käyttötarkoitukseen, joten tässä yh-

teydessä kehitettään sovellettu kypsyysmalli teknologiatuotannon viitekehykseen. 

 

Kypsyysmalleille on tyypillistä, että ne kuvaavat mukana olevien kyvykkyystekijöitä kokonai-

suutena ja näin eivät poraudu syvälle osa-alueisiin. Syvällisemmän ymmärryksen saavutta-

miseksi hyvä keino on tehdä osa-alueelle soveltuva empiirinen tutkimus. Tutkimus voidaan 

valinnan mukaan tehdä yhdelle, usealle tai kaikille osa-alueille. Case yrityksessä on tarpeen 

tehdä syventävä tutkimus mittaamisen kyvykkyyden syvällisemmäksi ymmärtämiseksi. Vali-

taan tähän tarkoitukseen menetelmäksi haastattelututkimus. 

 

Case yrityksen tapauksessa suorituskyvyn tason nykytilan analysointiin soveltuu hyvin suori-

tuskykymittaristo. Ottaen huomioon, että yritys on osa konsernia, niin on merkityksellistä valita 

vertailua tukeva mittausjärjestelmä. Työkaluna tarkoitukseen sopii hyvin LUT:n luoma SAKE-

sovellus, missä toteutuu soveltamisen vapaus mittariston luomisessa.   
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4 KEHITTÄMISEN MALLIT JA KONSEPTIT 

 

Tässä luvussa on tarkoituksena perehtyä kirjallisuuden kautta olemassa oleviin kehittämisen 

malleihin. Erityisen mielenkiinnon kohteena on vakiintuneessa käytössä olevat sekä konseptin 

omaiset jäsennellyt mallit, mitkä on tarkoitettu suorituskyvyn järjestelmälliseen kehittämiseen. 

 

Tässä yhteydessä kiinnostus ei kohdistu ns. ongelmanratkaisumalleihin, millä on tarkoitus ha-

kea ratkaisu yksittäisen asian ratkaisuun, vaikka malli perustuisikin järjestelmälliseen tapaan. 

Tällaisesta esimerkkinä voidaan käyttää TPS (Toyota Production System) menetelmiin kuulu-

vaa PDCA-sykliä (Liker 2008, s.246-247), jota kutsutaan kehittäjänsä mukaan myös Demingin 

laatuympyräksi. Joissain yhteyksissä PDCA-syklistä on käytetty määrittelyä kehitysmene-

telmä, mutta tämän työn viitekehyksessä PDCA-sykli luokitellaan työkaluiksi, yksittäisen asian 

fokuksen vuoksi. Hinsch (2019, s.5) PDCA-sykli kuuluu ISO 9001:15 avainpiirteisiin ja sen 

käyttöönotto on asetettu sertifioidun laatujärjestelmän vaatimukseksi. Lähes poikkeuksetta suu-

rissa teollisuuden toimialan yrityksissä on käytössä sertifioitu laatujärjestelmä, joten PDCA-

syki voidaan katsoa olevan työkaluna kaikissa suurissa teollisuusyrityksissä. Varsinaiset kehi-

tysmenetelmät ja –konseptit sisältävät yleensä paljon erilaisia työkaluja asioiden käytännön te-

kemiseen. Demingin laatuympyrä on yksi tällainen työkalu. 

 

4.1 Kehittämisen mallit kirjallisuudessa 

 

Kirjallisuudesta löydetyissä tapauksissa on fokus ollut valta osin rajatussa suorituskyvyn kehit-

tämisen ongelman ratkaisemisessa. Aineistojen kohdealueena on yleisimmin rajattu toimiala tai 

maantieteellinen alue, kuten Hosono et al. (2020) ja Sherman & Zhu (2006). Kirjallisuudesta 

on löydettävissä aineistoa julkiseen sektoriin liittyen, kuten Dooren et al. (2015) ja Berman 

(2006). Geneerisesti suorituskyvyn kehittämistä käsittelevää aineistoa on vähän ja järjestelmäl-

listä teollisen tuotannon kehittämistä käsittelevää aineistoa on niukasti saatavilla. Tähän syynä 

on oletettavasti se, että yritykset tekevät toimintaa sisäisistä lähtökohdista ilman akateemisia 

liittymiä ja näin olen aineistoa ei tule julkisesti saatavaksi. Tässä luvussa käsitellään kirjallisuu-

desta löydetyt viisi asiayhteyteen parhaiten soveltuvaa järjestelmällisen kehittämisen mallia. 
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Process analysis and improvement network (PAIN) 

 

Process analysis and improvement network (PAIN) mallissa kehittämistä lähestytään prosessin 

näkökulmasta. ReVellen (2001. s.233) PAIN mallissa keskeisenä ajatuksena on eliminoida, tai 

ainakin vähentää, negatiivisten piirteiden vaikutuksia. Yleisimmät negatiiviset piirteet ovat: 

liian pitkä prosessi, epäjohdonmukainen prosessi, liian monimutkainen prosessi, liian kallis 

prosessi, liikaa häiriöitä, liikaa virheitä tai riittämätön prosessi dokumentaatio. PAIN mallissa 

asetetaan prosessin parannus tiimi (PIT) analysoivaksi ja toimeenpanevaksi elimeksi.  

 

Kuvassa 7. on esitettynä PAIN päämallin vaiheet. Syötteenä toimii ylimmän johdon kriittisten 

menestystekijöiden arviointi. Johto asettaa tiimin, johon kuuluu prosessin omistaja, alueiden 

vastuuhenkilöt ja prosessin asiantuntijat. Lisäksi tarvitaan mukaan fasilitaattori, joka ohjaa tii-

min tekemään kuvauksen nykytilasta. Kehitys aloitetaan käymällä kuvattu prosessi läpi. Tulok-

sena on tarkoitus löytää vaihtoehtoisia parannettuja prosessimalleja, joista fasilitaattorin avus-

tuksella luodaan kuvaus ” tulisi olla” prosessille. Iteroinnin jälkeen tulevaisuuden mallille teh-

dään tarkastelu keskeisten ominaisuuksien suhteen. Keskeiset ominaisuudet ovat prosessi aika 

(A), prosessin variaatiot (B), Prosessin vaiheiden määrä (C), prosessisyksin kustannukset (D), 

prosessi häiriöt (E), prosessin virheelliset tuotteet (F) ja prosessin dokumentaation taso (G). 

Tarkastelun ja parannusten todentamisen jälkeen viimeistellään PAIN käsittely luomalla uusi 

prosessi kuvaus ja toimeenpannaan prosessi. PAIN malli on tarkoitettu olemaan toistuva sykli.  

 

Kuva 7. PAIN – päämalli (ReVelle 2001, s. 233). 

 

World Class Operations Management (WCOM) 

 

 

Baroncelli & Ballerio mukaan (2016, s. 51) menestymisen perustana on selkeä suunta, loistava 

toteutus ja suorituskykyiset resurssit. WCOM malli sisältää runkona kaikki lean elementit, 
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mutta lisäksi on tuotu elementtejä taloudesta sekä teollisesta ympäristöstä. WCOM:n ajatuksena 

on se, että lean asiat on oikeita, mutta eivät ole pelkästään riittäviä takaamaan onnistumista 

nykypäivän teollisessa tuottamisessa. WCOM sisältää tuotannon tarpeisiin lean elementeistä 

muokattuja työkaluja ja käytäntöjä, kuten osaamismatriisin ja Demingin laatuympyrän ympä-

rille tehdyn ratkaisumallin.  WCOM sisältää myös käytäntöjä tuotannon päivittäisjohtamiseen 

ja malleja operatiiviseen raportointiin. Baroncelli & Ballerio (2016, s. 249-251) toteavat 

WCOM mallin toimivan yritykseen yhteisenä kehitysmallina. Mallin käyttämisen keskeisiä 

etuja ovat tulosten saavuttaminen, yhteisen teollisen kulttuurin muodostuminen ja henkilöstön 

rohkaistumien jatkuvaa parantamiseen, toteavat Baroncelli & Ballerio (2016, s.249-251). 

  

WCOM määrittelyssä Baroncelli & Ballerio (2016, s. 51) jakavat operatiivisen hukan 10:n la-

jiin: työvoima (manpower), konekapasiteetti (machine), raaka-aine (material), menetelmä (met-

hod), aika (time), palvelukyky (service losses), pääoma (cash losses), ulkoiset kumppanit (out-

sourcing losses), liikevaihto (revenue losses) ja ympäristö (environmental losses). WCOM mal-

lissa hukan hävittämien tapahtuu kuvassa 8. esitettyjen kolmen kehittämisvaiheen kautta. En-

simmäisessä vaiheessa tehdään perusta kehittämiselle aktivoimalla nopeat korjaavat toimenpi-

teet suurinta hukkaa tuottaville asioille. Tämä luo edellytykset prosessin vakaudelle. Toisessa 

vaiheessa tarkastellaan nykytilan asioita kehitysperspektiivistä. Kolmannessa vaiheessa siirry-

tään innovatiiviseen kehittämiseen, eli mietitään uusia ratkaisuja suorituskyvyn parantamiseksi.  

 

Kuva 8. WCOM hukan kitkemisen kolme vaihetta. (Baroncelli & Ballerio 2016, s.79). 

 

WCOM:n perusperiaatteena on ylläpitää kehittämisen jatkuvuus ja katkeamattomuus. WCOM 

toimintatavassa ei aseteta KPI tason kehittämiselle määräaikoja, vaan kehitystyö tapahtuu jat-

kuvan parantamisen luoteisena kiertona (kuva 9.). Kun yksi KPI kohtainen kierto on saatu val-

miiksi, aloitetaan uusi kierto, missä KPI lähtöarvona on edellisen kierron tuloksena saatu arvo. 

Tärkeä tavoitteellisuuden ja seurannan kannalta on eroanalyysin ylläpito, jossa nähdään lähtö-

tila, tavoitetaso ja kumulatiiviset saavutukset.  
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Kuva 9. ”Suljetun kierron asetelma” jokaiselle KPI:lle. (Baroncelli & Ballerio. 2016 s. 75). 

 

WCOM järjestelmässä on mukana innovatiiviselle kehittämiselle myös periaatteellinen malli 

kehitysohjelman suunnitteluun. Malli sisältää mittariston luomisen, toimeenpanojärjestelmän, 

johtamisjärjestelmän, pääsuunnitelman, raportointijärjestelmän, seurantajärjestelmän ja var-

mennusjärjestelmän (kuva 10.). Baroncelli & Ballerio ei esittele käytännön sovelluksia mallille. 

 
 

Kuva 10. WCOM kehitysohjelman suunnittelumalli (Baroncelli & Ballerio 2016, s. 100). 

  

Baroncelli & Ballerio (2016, s. 104) näkevät WCOM mallin periaatteiden olevan kiteytettynä 

kuvassa 11. esitetyssä 11 elementtiä sisältävässä kehittämisen päättymättömän kierron järjes-

telmässä.  Kiertoon syötteinä tulee liiketoiminnan tavoitteet avainmittariston (KPI) kautta ja 

päättymättömästä kehityskierrosta poistuu ulos liiketoimintaa tukevat tulokset. Operatiiviset 

rutiinit, analyysit, kehittämisen suunnittelu, kaizen toiminta ja kehitystiimien toimenpiteet ovat 

ketjutettuina vaiheina päättymättömässä kierrossa.  Kiertoon muodostuu jatkuvan parantamisen 

ympyrä ja suorituskyvyn seurannan ympyrä. 

 

Kuva 11. Päättymättömän kierron järjestelmä (Baroncelli & Ballerio. 2016, s. 104) 
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20 Keys Improvement methodology 

 

Alun perin nimellä 20 keys to workplace improvement (Kobayashi, 1995) esitelty kehityskon-

septi on kokonaisvaltainen tuotantojärjestelmän kehittämisen tehty malli. Usein mallista käyte-

tään nimeä 20 keys menetelmä.  Konsepti perustuu lean elementteihin, joiden lisäksi on tuotu 

toimintatapoja ympäristön muokkaamiseen kehitystä edistäväksi. 

  

Mallissa ominaista on vahva muutoksen hakeminen. Mallin rakenteeseen sisältyy olennaisena 

osana kiinteät osa-alueet, suunnittelu ja mittariston luominen. Mallia voidaan pitää hyvin ku-

rinalaisena ja selkeänä konseptina. Erceg et al. (2018, s.22) toteavat 20 keys menetelmän so-

veltuvan organisaatioiden suorituskyvyn tehostamiseen ja tienä jatkuvaan parantamiseen. 

 

Keskeisin käyttökohde 20 keys to workplace improvement mallille on muutosyritykset, joissa 

jatkumisen turvaamiseksi tarvitaan nopea, voimakas ja hallittu muutos.  Konseptissa ei ole kes-

keisintä tähdätä asetettuun numeraaliseen tavoitteeseen, vaan saavuttaa mahdollisimman suuri 

positiivinen muutos mahdollisimman nopealla aikataululla. Ensisijaista ei siis ole osa-alueittain 

mahdollisimman tarkka suunnitelman toteutuminen, vaan mahdollisimman suuri vaikuttavuus.  

 

Kuvassa 12. on esitettynä 20 keys mallin 20 osa-aluetta ja niiden keskinäiset suhteet. Mallin 

toiminnallisena sääntönä on, että osa-alueet (avaimet) 1,2 ja 3 täytyy olla suoritettuna ennen 

muihin siirtymistä. Avain 20 on lopputulema 19 muun avaimen implementoinnista (Erceg et al. 

2018, s.24-26). Jokaiselle osa-alueelle asetetaan oma mittari. Aluksi auditoidaan lähtötaso ja 

kehittymisen arvioinnille asetetaan sykli. 20 keys mallia käytettäessä arviointeja tehdään tihe-

ällä taajuudella. Usein arviointi väli on yksi viikko ja erityisen nopeaa muutosta haettaessa käy-

tetään jopa päivittäistä arviointia valituille osa-alueille. Yhteenvetoa lasketaan kaikkien 20 mit-

tarin keskiarvo, josta muodostuu yrityksen taso kokonaisuutena. Arviointiasteikkona on suosi-

teltavaa käyttää 0-100 pistettä, jotta saavutetaan vertailtavuus ulkoisiin referensseihin. Vertail-

tavuutta heikentää yrityskohtaisten arvioiden subjektiivisuus, koska arviot tehdään oman hen-

kilöstön toimesta ja arvioinnin kriteereille ei ole yleistä standardia. 
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Kuva 12. 20 Keys suhdekaavio. (Mukaillen Kobayashi, 1995). 

 

Quality function deployment 

 

QFD (Quality Function Deployment) on vuonna 1972 Mitsubishin Heavy Industries yhtiön jul-

kaisema järjestelmä sisäisten ja ulkoisten organisaatioiden asiakkaiden äänen kuulemiseksi. 

Asiakaslähtöisen kehittämisen järjestelmässä selvitetään asiakaan odotukset, organisoidaan ke-

hitys ja toimeenpannaan muutokset. ReVellen (2001, s.245) mukaan on QFD mielletty usein 

tuotekehityksen järjestelmäksi, mutta sillä on myös tuotantoon liittyviä sovellutuksia. Pitkällä 

tähtäimellä QFD edellyttää, että myös tuotannolla on mahdollisuus tuoda oma syöte prosessiin. 

Viime aikoina on tässä yhteydessä puhuttu yhdistetystä prosessin ja tuotteen kehittämisestä 

(IPPD), jossa tavoitteena on lyhentää aikaa konseptista valmiin tuotteen tuomiin tuloihin. 

 

QFD:n keskeisenä työkaluna on kahdeksan elementtiä sisältävä laadun talo, jossa yhdistyy asi-

akkaan tarve, suunnittelun vaatimukset, suhteiden vahvuuden arviointi, tarpeiden täyttymisen 

arviointi ja vertailu kilpailijoihin (ReVelle 2001, s.255). Tuotannon kehittämisessä asiakkaaksi 

voisi ajatella ylätason strategiset tavoitteet ja suunnittelu vaatimuksiksi organisaation sisäiset 

vaatimukset. Kilpailijoina on mahdollista ajatella käytettäväksi eri tavoitetasot. Kuvassa 13. on 

esitetty perusmuotoisen laadun talon osa-alueet sekä tietojen täyttämisen järjestys. 
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 Kuva 13. Laadun talon osa-aluuet ja täyttöjärjestys. ( Mukaillen Day 1993, s.22). 

 

QFD-menetelmässä on neljä perusvaihetta. Ensimmäisenä vaiheena on QFD 1, eli laadun talo. 

QFD 1 matriisista syöteenä olevien asiakaan tarpeiden kautta muodostuu tuotoksena 

tuoteominaisuudet, mitkä siirtyy QFD 2 matriisiin syöteenä. QFD 2 matriisissa 

tuoteominaisuuksista muodostetaan osien ominaisuudet, mitä toimii QFD 3 matriisin syötteenä. 

QFD 3 matriisissa osien ominaisuuksista muodostuu prosessin ominaisuudet, mitkä on syöte 

QFD 4 matriisille. QFD 4 matriisissa muodostetaan valmistuksen ominaisuudet. Kuvassa 14. 

on visualisoitu QFD-menetelmän vaiheet ja vaiheiden väliset suhteet. 

 

Kuva 14. QFD-menetelmän vaiheet. (Mukaillen Cohen 1995, s.311). 

 

Järjestelmän käyttö vaatii syvällistä perehtyneisyyttä, joka nähdään usein syyksi käytön suppe-

aan levinneisyyteen. Akao esitteli 1990 ”matriisien matriisin”, jossa QFD-järjestelmän sisältö 

on pilkottu kaksitasoisiin matriiseihin (kuva 15.). Kaksitasoisiksi matriiseiksi pilkkomisen etuja 

on myös niiden parempi käytettävyys eri sovelluksissa, toteaa Lager (2005, s.318). 

 

 

Kuva 15.  Matriisien matriisi, QFD järjestelmä ja sen komponenteista. (Lager 2005, s.318). 



42 
 

Lean 

 

Lean on länsimaistunut nimitys TPS:lle, eli käytännössä sisältö on molemmissa yhtenevä. Lean 

on kokonaisvaltainen filosofia tuottamiselle, mitä ei voida sivuuttaa käsiteltäessä valmistustoi-

mintaa ja sen parantamista. Lean:n perusajatuksia on hukan eliminointi, virtauksen parantami-

nen, asioiden yksinkertaistaminen, vaihteluiden minimoiminen ja visuaalisuuden parantami-

nen. Käytännössä Lean sisältää tekemisen tasolla kaiken, mistä tuotannon suorituskyvyn kehit-

tämisessä on kysymys. 

 

Lean ajattelussa keskeisenä kiinnostuksen kohteena on virtaus ja sen tehokkuus. Modig et al. 

(2013, s. 124.125) mukaan lean ajattelussa ei keskitytä suoranaisesti resurssien tehokuuteen, 

vaan nähdään resurssitehokuuden syntyvän virtauksen tehokuuden myötä ja näin resurssien va-

pautuvan muihin kehittäviin tehtäviin. Lean tuotannossa keskeisenä käsiteenä on arvoa lisäävä 

työ, jonka suhteellista osuutta on pyrkimys maksimoida. Virtaustehokkuus tulee tuotantovir-

rassa kulkevan tuotteen jalostavan työn ajan suhteesta prosessin kokonaisaikaan (Modig et al. 

2013, s.5-20). 

 

Keskeinen lean ajattelun tahtotila on kitkeä kaikki tuottamaton, eli arvoa lisäämätön, toiminta 

pois. TPS alkuperäisessä muodossaan sisältää käsitteen 7 muda, eli seitsemän hukan muotoa 

(Liker 2008, s.29). Hukaksi luokitellaan asiat, mitkä eivät tuota lisää arvoa tuotteelle tai asiak-

kaalle. Hukan muodot ovat: Ylituotanto (tuotetaan vain asiakaan tilaama määrä), odotusaika 

(tuotanto ohjattu niin, että koneille ja ihmisille tule odottelua), tarpeeton materiaalien siirtely 

(tuotantolaitoksen tilaratkaisujen optimointi), liikatyö (tehdään vain se, mistä asiakas on valmis 

maksamaan), tarpeettomat varastot (pääoma kohdistaminen asiakkaalle arvoa tuottavaan käyt-

töön), työntekijöiden tarpeeton liikkuminen (työn tekeminen mahdollisimman vähin siirtymi-

sin), työn tekeminen uudelleen (yksinkertainen virheetön tuotanto, kerralla valmiiksi). Myö-

hemmin kahdeksanneksi hukan muodoksi työntekijän luovuuden käyttämättä jättäminen (Liker 

2008, s.29). Tämä on käytännössä sitä, että hävitään aikaa, ideoita, taitoja, oppimista ja paran-

nuksia, jos ohitetaan työntekijöiden sitouttaminen ja kuuntelu. Ohno on pitänyt ylituotantoa 

pahimpana hukan muotona, koska se aiheuttaa sivuvaikutuksena muita hukan muotoja (Liker 

2008, s.88-89). 
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Lean yhteyksissä usein käytetään TPS talokaavioita eli Lean-talo kuvausta, jossa kattoa kan-

nattelevina pilareina on käsiteet JIT ja Jidoka (Liker 2008, s.33). JIT ajatuksena on oikea-aikai-

suus, eli tähdätään kaikessa tekemisessä siihen, että suorite ei tule liian aikaisin tai myöhään. 

Tähän tähtääviä keskeisiä elementtejä on imuohjaus, tahtiaika ja virtaus. Jidokan ajatus on vir-

heen poistaminen. Tähän liittyviä asioita on oikeus tuotannon pysäyttämiseen, automaatio, 

poka-yoke, andon ja juurisyy analyysit. Käytännössä on kyse prosessiin rakennetusta mahdol-

lisimman moniulotteisesta laadunvalvonnasta. Lean talossa perustana on standardointi ja va-

kaus, joihin liittyviä työkaluja ovat SOP, 5S, kaizen ja TPM (Liker 2008, s.33). Kyse on siitä, 

että asiat on mietitty ennalta, niille on hyväksytty parhaaksi katsottu tapa ja toimitaan kurinalai-

sesti ohjeistetun mallin mukaisesti. Lean ajattelussa pyrkimys on täydellisyyteen ja tavoite on 

löytää jatkuvasti uusia tapoja parantaa virtaustehokuutta, ehkäistä virheitä ja eliminoida hukkia. 

 

4.2 Kehitysmallien sovellettavuus ongelmanratkaisussa 

 

Kirjallisuudessa järjestelmällinen kehittäminen esiintyy yleisimmin ohjelmistokehityksen, hy-

vinvointialan ja tuotekehityksen yhteydessä. Castren (2013, s.61) on määritellyt hyvinvoin-

tialan palveluprosessin tutkimuksen ja kehittämisen jakautuvan neljään vaiheeseen: 1. prosessin 

henkilöstön haastattelu ja alkuperäisen prosessin mallinnus, 2. Mallinnuksen kalibrointi todel-

lisuuteen perustuen kerättyihin tilastoihin, 3. Kalibroidun mallin pohjalta vaihtoehtoisten pa-

rannettujen mallien etsintä ja 4. Laskenta vaihtoehtoisten parannusten hyödyille ja haitoille. 

Voidaan todeta, että hyvinvointialan löydökset eivät ole parhaiten teollisuudelle soveltavia. 

Valmistavan teollisuuden ulkopuolisista löydöksistä, parhaiten tuottamisen viitekehykseen so-

veltuvat tuotekehitykseen liittyvät mallit.  

 

Valmistuvaan teollisuuteen liittyen on löydettävissä paljon lean ja TPS aihepiirien aineistoa 

(Liker 2008, s. 27, 35-40; Wada 2020, s. 70-163; Chiarini 2018, s. 426-434). Sinällään Lean 

filosofia on hyvin järjestelmällinen, selkeä ja kurinalainen tapa toimia tuotantoympäristössä. 

Kaikki löydetyt mallit ovat jonkinlainen lean elementteihin perustuva sovellus. Kuitenkaan lean 

ei sisällä selvää prosessi- tai projektimallia kokonaisvaltaiselle numeerisiin tavoitteisiin tähtää-

välle kehittämiselle. Lean on jatkuvaa kehittämistä ilman eräpäivää, mutta lean ei tarjoa ideaa-

lisia työkaluja projektinomaisen kehitysohjelman tarpeisiin. Tämän päivän tuotantoympäristön 

suorituskyvyn kehittämisessä on selvää, että siihen sisältyy lean elementtejä. Tarpeeksi muo-

dostuu leanin jatkuvaa kehitystä jauhavan koneiston integroiminen suurempiin suunniteltuihin 
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parannuksiin ja muodostaa näistä hallittava kokonaisuus. Pritcheart et al. (2012, s.17-25) esit-

telemä seitsemän portainen tuottavuuden mittaamisen ja parantamisen järjestelmä ProMES on 

mielenkiintoinen geneerinen kehittämisen malli ilman vahvaa lean liittymää, mutta tässä yhtey-

dessä jätettiin pois yksityiskohtaisesta tarkastelusta, koska mallin fokus on lyhyemmän aikavä-

lin operatiivisen suorituskyvyn kehittämisessä. 

 

PAIN mallin vahvuus on prosessi lähtöisessä kehittämisessä. Mielenkiintoisia näkemyksiä 

PAIN mallissa on hukan jaottelu prosessiperusteisesti ja prosessin päivittäminen jatkuvana no-

pealla syklillä. Malli soveltuu tarpeisiin, missä keskeinen fokus on prosessin tehostamisessa. 

Mallin vahvuudet tulee esille kohtuullisen määrämuotoisten ja suurien valmistusmäärien pro-

sesseissa, ei niinkään haaroittuneissa ja runsaasti variaatioita käsittelevissä tuotantoproses-

seissa.  Tämän työn tavoitetilaan verraten Pain mallin heikkoutena on pidemmän aikavälin ke-

hitystoimien hallinnan puute. Malli ei sellaisenaan sovellu kehitysohjelman hallintaan, vaan 

toimii jatkuvan kehittämisen työkaluna, jossa aikajänne ja tavoitteellisuus ovat noin kuuden 

kuukauden tasolla. 

 

WCOM mallissa kiinnostava näkemys on kehitystoiminnan jakaminen eri luokkiin. WCOM 

kokonaisuutena sisältää laajamittaisesti kaikki lean elementit ja lisäksi täydentäviä näkemyksiä 

organisoitumisesta, laadun varmistuksesta ja valmistavan teollisuusuuden aihepiireistä.  Ope-

ratiiviset näkemykset ja käytännöt ovat mallin vahvuuksia. Työn tavoitteisiin verrattaessa 

WCOM mallin puutteeksi jää jäsennelty kokonaisuus kehittämisen luokkien (tasoja) ja toimen-

piteiden hallintaan sekä seurantamenettely pidemmän aikavälin tuloksiin. WCOM mallin jat-

kuvan KPI tason kehittämisen jokainen suljettu kierto kerryttää kumulatiivisia saavutuksia, 

mutta tavoitteet asetetaan uudestaan joka kierron alussa. Järjestelmällisyyden kannalta tavoitel-

tavaa on pystyä ketjuttamaan tavoitteet pitkälle ajanjaksolle sekä jatkuvalle nopean syklin pa-

rantamiselle. 

 

20 keys of workpalce improvement mallin vahvuus on järjestelmällisyydessä ja käytettävyy-

dessä. Seuranta on mallin ydin asioita. Mallin osa-aluissa on laaja otanta tuotantoympäristön 

peruselementteihin, sisältäen mittaamista, operatiivisia käytäntöjä ja kehittämistä. Heikkoutena 

on yksitasoinen rakenne, jossa kaikki eri luontoiset asiat ovat samalla tasolla. Tästä aiheutuu 

vaikeus rakentaa kattava ja eheä kokonaisuus, missä on tavoitteita eri aikaväleille. Toinen mal-

lin heikkous on kiinteät osa-alueet. Tämä vaikeuttaa mallin sovittamista ympäristöihin, missä 
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on omia vaatimuksia seurattaville asioille. Mallin vahvuus on lyhyen aikavälin kehittämisessä 

ja soveltuu parhaiten käytettäväksi, eli n. 1-2 vuoden aikaikkunassa.  

 

QFD mallin vahvuutena on syvällinen analyyttisyys ja tavoitteen tuominen keskeiseksi asiaksi. 

Asiakaskokemuksen mittaaminen voi sisäisen asiakaan tapauksessa tapahtua käyttäen keskeisiä 

suorituskyvyn mittareita. Käyttämällä matriisien matriisia ja laadun taloa QFD on mahdollisuus 

laajentaa erittäin kattavaksi. Kuitenkin QFD:n yhteydessä on vaikea irrottaa varsinainen val-

mistettava tuote kokonaisuudesta. QFD ei suoraan tarjoa erilaisia ulottuvuuksia kehittämiselle, 

mistä johtuen eri aikavälin toimenpiteiden ja tavoitteiden hallinta on vaikeaa QFD mallia käy-

tettäessä. QFD:n vahvuus on ominaisuuksiin orientoituneessa pidemmän aikavälin kehittämi-

sessä, missä samalla kehitetään myös uutta tuotetta. QFD on mahdollista soveltaa järjestelmäl-

lisen suorituskyvyn kehittämisen malliksi tuomalla matriisien matriisiin kehittämisen tasot ja 

kehitettävät osa-alueet.  

 

Mikään kirjallisuudesta löydetyistä malleista ei tarjoa suoraa vastausta pääkysymykseen, eli 

yksikään malleista ei toimi tavoitetta vastaavalla tavalla kokonaisvaltaisena järjestelmänä suo-

rituskyvyn järjestelmälliselle kehittämiselle. Periaatteellisesti mallit soveltuvat käyttötarkoituk-

seen, mutta jäsentelyltä, visuaalisuudelta tai kehittämisen vaiheiden huomioinnin osalta jää 

puutteellisuutta.  

 

Tahtotilana on saada pääkysymykseen ja sivukysymyksiin vastaukset antava malli.  Luonteva 

tapa ongelmanratkaisuun on tarkastella järjestelmällisen kehittämisen kokonaisuutta asiata-

solla, eli määritellä mitä elementtejä kehittämiseen liittyy ja millaisia tarpeita organisaatioissa 

ja eri aikajänteillä.  Yrityksillä on olemassa toimivia tapoja kehittää suorituskykyään. Yrityk-

sille on myös muodostunut käytännön tarpeisiin perustuvia vaatimuksen omaisia ja toiminnal-

lisesti hyviä tapoja jaotella asioita. Menettelynä käytetään parhaiden käytäntöjen hyödyntä-

mistä, joiden perustella jäsennellään asiat ja rakennetaan niistä työn tavoitteita vastaava koko-

naisuus. Kirjallisuudesta löydetyissä malleissa on hyviä piirteitä, käytäntöjä ja toimia element-

tejä, joita käytetään ongelmanratkaisun syötteinä.  
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5 ESIVAIHE – LÄHTÖTILAN MÄÄRITYS JA MITTAREIDEN ASETTAMINEN 

 

Tässä luvussa käsitellään suorituskyvyn kehittämisen esivaiheen ongelmanratkaisu.  Ensim-

mäisenä asiana käsitellään esivaiheen toimintoihin soveltuva prosessimalli. Toisena aiheena 

käsitellään nykytilan analysointiin soveltuvat menetelmät sovellusympäristössä. Kolmantena 

asiana ratkaistaan mittaaminen ja seurannan järjestelmä. Mallin luominen ja seurannan ratkai-

seminen tapahtuivat yksilöreflektio menetelmää käyttäen. Luvun 3. kirjallisuuden kypsyysmal-

lien jatkojalostaminen ja mittaristojen luominen tehtiin neljän reflektiokierroksen kautta. 

 

Moderaattori esitteli mittaristomalli, minkä jälkeen ryhmän jäsenet arvioi itsenäisesti mallit. 

Kokonaisuutena SAKE-sovellus arvioitiin muita soveltuvammaksi käyttöympäristöön. Mer-

kittävin etu nähdään mallin sisältämässä kokonaisarvosanassa ja soveltuvuudessa laitosten yh-

teismitalliseen vertailuun.  Mittaristomallien arvioinnin tulokset ovat liitteessä 1. 

 

Nykytilan analysoinnissa käytetään tiedonhankinnan menetelmänä kyselytutkimusta.  Kysely-

lomakkeen muodostamissa käytettiin yksilöreflektiota ja yksilöltä ryhmälle reflektiota. Kirjal-

lisuuden nykytilan analysointimenetelmistä muokattiin kahden yksilöreflektiokierroksen jäl-

keen luonnos, mikä muokattiin ryhmäreflektiossa lopulliseksi kyselyksi. Mittaaminen kyvyk-

kyyden tutkimus referenssiyrityksessä suoritettiin haastattelututkimuksen avulla. Haastatteluun 

osallistui viisi haastateltavaa jokaisesta henkilöstöryhmästä, jotka ovat työntekijät, toimihenki-

löt ja ylemmät toimihenkilöt.  

 

5.1 Suorituskyvyn kehittämisen analysointivaiheen malli 

 

Suorituskyvyn nykytilan todentamiseen ja kehitysohjelman asettamiseen on tarpeellista olla 

selkeä toimintatapa. Toimintamallin olemassa ololla pystyttään vähentämään tyhjän paperin 

syndroomaa ja varmistetaan järjestelmällisyys. Nykytilan analysointi on usein haastava tehtävä. 

Organisaatioissa on olemassa mittareita tai mittausjärjestelmä suorituskyvyn perustarpeiden 

mittaamiseen. Mittarit eivät kuitenkaan aina kerro pidemmällä tähtäimellä mitatun tason suh-

detta tavoitteisiin. On olemassa myös tavoitetason huomioivia mittausjärjestelmiä. Kuitenkaan 

tavoitteet eivät ole suunnitelmallisessa kehitystyössä yksitasoisia. On nähtävissä, että lyhyen 

aikavälin operatiivislet (vuositaso) tavoitteet eivät ole samoja, kuin keskipitkän aikavälin ta-

voitteet. Näin ollen on todennäköistä, että samoilla mittareilla ei pystytä tekemään tarpeellista 

seurantaa eri aikajänteiden kehitystavoitteille ja täyttämään operatiivisen raportoinnin tarpeita.  
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Organisaation henkilöstön suorituskyvyn kehittämisen valmiuksissa on merkittävää eroa toi-

menkuvasta, kokemuksesta ja taustatekijöistä riippuen. Osoittautui tarpeelliseksi mallintaa suo-

rituskyvyn nykytilan analysoinnin ja kehitystavoitteiden asettamisessa tarvittavat vaiheet. Lä-

hes poikkeuksetta suorituskyvyn parantamisen hankkeisiin osallistuu ryhmä henkilöitä, kun on 

kyseessä keskisuuri tai suuri yritys. Erityisen tärkeää on pystyä kommunikoimaan tarpeellinen 

prosessi projektiryhmälle yhteisen ymmärryksen luomiseksi. Nykytilan analysoinnin ja kehi-

tystavoitteiden määrittelemiseen liittyen on nähtävissä välttämättömiä vaiheita, mitkä ovat tar-

peen toteuttaa kehityshanketta asetettaessa. Näiden vaiheiden mallintamiseksi kehitetään tässä 

yhteydessä suorituskyvyn kehittämisen valmisteleville toiminnoille viitekehys. Malli sisältää 

nykytilan analysointiin ja kehitystavoitteiden asettamisen liittyvät toimenpiteet.  

 

Suorituskyvyn kehittämisen esivaiheen prosessimallissa on kuusi päävaihetta, joihin päädyttiin 

yksilöreflektiossa soveltamalla Toikko & Rantasen (2009, s.64-65) kehittämisen lineaarinen 

prosessimalli tutkimuksen viitekehykseen. Kuvassa 16. nähtävän mallin kolme ensimmäistä on 

nykytilan analysointiin liittyviä vaiheita ja loput kolme on kehitystavoitteen määrittämiseen 

liittyviä vaiheita. Ensimmäisenä vaiheena on suorituskyvyn mittausjärjestelmän nykytilan ar-

viointi.  Tähän sisältyy neljä alavaihetta, mistä kaksi ensimmäistä on valinnaisia tilanteessa, 

missä niiden sisältö on jo olemassa.  Ensimmäinen tehtävä (1.1.) on suorituskyvyn mittariston 

luominen. Mikäli soveltuva mittaristo on jo olemassa, voidaan vaihe ohittaa. Mikäli mittaristoa 

ei ole riittävän laajuisena, niin luodaan soveltuva mittaristo. Ymmärryksen helpottamiseksi 

mallin visualisoivassa taulukossa on listattu vaiheen 1. alla yleisesti käytettäviä mittaristomal-

leja. Toisena tehtävänä (1.2.) on mallintaa valittu mittaristo. Usein on tilanteita, missä yrityk-

sessä on toimiva mittareita, mutta ne ovat hajautettuina organisaatiossa ja puuttuu visuaalinen 

yhteenveto. Mikäli mittaristo on mallinnettu, niin voidaan tämä vaihe ohittaa. Kolmantena teh-

tävänä (1.3.) on katselmoida mittariston tulokset ja arvioida tietojen luotettavuus. Tässä yhtey-

dessä on myös tarpeellista käydä läpi mittareiden datan saatavuus ja arvioida mahdolliset tar-

peet tiedon hankkimisen automatisoinnille. Neljäntenä alavaiheena on suorituskyvyn nykytilan 

selvittäminen. Nykytilan tasoa verrataan voimassa oleviin lyhyen tähtäimen suorituskyvyn ta-

voitteisiin.  Tämä tehdään suorituskykymatriisia käyttäen. Käyttötarkoitukseen hyvin soveltuu 

LUT:n SAKE sovellus, minkä avulla pystytään antamaan arvosana kokonaissuorituskyvylle. 

 

Toisena päävaiheena mallissa on organisaation ja tuotantojärjestelmän kyvykkyyksien analy-

sointi. Vaiheen kaksi päätarkoitusta ovat, olemassa olevan kehityspotentiaalin selvittäminen ja 

kehittämisen esteiden kartoittaminen. On merkittävää ennen tavoitteiden asettamista ymmärtää 
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tuotantojärjestelmän tila ja järjestelmässä oleva parantamisen potentiaali. Tavoitteita asetetta-

essa on tärkeää omata pohjatietona ymmärrys kyvykkyyksien tasoon. Puutteelliset kyvykkyy-

det voi osoittautua kehittämisen esteiksi. Kyvykkyysesteille on etsittävä ratkaisu ja sisällytet-

tävä kehitysohjelman kohteisiin. Prosessin kyvykkyyden puute voi olla luonteeltaan haittaava 

tai ehkäisevä. Luonteeltaan haittaavat tekijät ovat epäsuorasti kehityskohteeseen liittyviä, eli 

asioita mitkä on ratkaistava ennen, kuin voidaan tehdä varsinaista suorituskyvyn asettavan te-

kijän kehittämistä. Tällaisia voi olla mm. puuteet osaamisessa tai tietojärjestelmissä. Näitä tuot-

tavuusesteitä käsiteltiin luvussa 2.2, jossa ne luokiteltiin kehitystyön esteiksi. Suorat ehkäisevät 

kyvykkyyspuutteet ovat varsinaisia suorituskyvyn asettavia tekijöitä. Tällaisia on mm. tuotan-

tokapasiteetin tekijät. Luvun 2.2. tuottavuusesteistä tähän kuuluvat myös operatiivisen kehitty-

misen esteiksi luokitellut asiat. Tutkimus keskittyy yrityksen sisäiseen ympäristöön, joten tässä 

yhteydessä tuottavuusesteet ovat sisäisiksi ja yleisiksi tuottavuusesteiksi luokiteltuja asioita. 

 

Kolmantena päävaiheena mallissa on syvällisemmän ymmärryksen hankkiminen valituille ky-

vykkyyden osa-alueille. Tämä on täydentävä toiselle vaiheelle. Kyvykkyyden arviointia teh-

dessä päätasolla voi tulla tilanne, missä todetaan tarkastelun olevan liian pinnallinen luotettavan 

arvion perustaksi. Tällaisessa tilanteessa on tarpeen tehdä tarkempi tutkimus osa-alueeseen. 

Toinen tutkimuksen laukaisin voi olla potentiaalin määrittelemisen tarve. Päätason arviointi ei 

ole aina riittävä, kun parannuspotentiaali on pieni tai pienillä muutoksilla on suuri vaikutus. 

Myös suurina investointeja vaativissa kohteissa on tarpeellista tehdä syvällinen analyysi ja 

luoda vahvat perusteet investoinnin päätökselle. Tarkentavassa tutkimuksessa on kyse resoluu-

tion lisäämisestä valitulla osa-alueella. Syventäviä menetelmiä ovat erilaiset empiiriset tutki-

mukset, kuten kyselyt, haastattelut tai arvo-analyysit. Toinen vaihtoehto on tehdä data-analyysi, 

jossa olemassa olevan numeraalisen tiedon perusteella arvioidaan aluetta laajemmin. On myös 

mahdollista tehdä vertaisanalyysia muiden toimijoiden lukuihin, jos sellaisia on saatavilla. 

 

Neljäntenä päävaiheena on lyhyen tähtäimen kehitystavoitteiden auki kirjoittaminen. Vaiheessa 

1.4. on nämä tavoitteet jo mukana, mutta yleensä tietotaso ei ole vielä ensimmäisen vaiheen 

tuloksissa riittävä lopullisten tavoitteiden lukitsemiseksi. On tärkeää visualisoida, kommuni-

koida ja jaella tavoitteet asioihin liittyvälle henkilöstölle. Tavoitteet on hyvä jalkauttaa itse toi-

mintaan esim. tuotantotiloissa olevien päivittäisjohtamistaulujen kautta. Tavoitetasona on, että 

jokainen työntekijä tunnistaa oman roolinsa ja ymmärtää tavoitteen henkilökohtaisella tasolla. 
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Viidentenä päävaiheena on keskipitkän ja pitkän aikavälin kehitysohjelman tavoitteiden asetta-

minen. Tavoitteet voi tulla myös konsernitasolta, jolloin tavoitteet on auki kirjoitettava ja kään-

nettävä laitoksen sisäisiksi tavoitteiksi. Tavoitteiden asettamisessa on erityisen tärkeää huomi-

oida riittävä resoluutio. Tavoitteen asettaminen tapahtuu keskipitkällä ja pitkällä aikavälillä, 

jolloin tavoitetila on useamman vuoden jakson kuluttua. Tällaisessa tilanteessa on tarpeellista 

luoda vuositason välitavoitteet. Ulkoa annettujen tavoitteiden luonne on erilainen, koska tavoi-

tetta ei ole tarpeen asettaa omien analyysien perusteella. Tällöin tehtäväksi tulee arvioida tar-

vittavia resursseja, millä tavoitteisiin pääseminen mahdollistuu. Lisäksi on tarpeen ymmärtää, 

onko riittävä potentiaali olemassa vai onko tarpeen hankkia lisää potentiaalitekijöitä. Sisäisesti 

tehtävässä tavoiteasetannassa on suorituskyvyn tavoitteet johdettava yrityksen vision ja strate-

gian kautta. Omassa tavoiteasetannassa pystytään keskittymään kypsyysanalyysivaiheessa ha-

vaittuun potentiaaliin. On luonnollista tehdä kehitysohjelma niin, että keskitytään ensin ole-

massa olevan potentiaalin hyödyntämiseen (quick wins). Tavoitteita asettaessa on ymmärret-

tävä suorituskyvyn tila kokonaisuutena ja asioiden linkittyminen toisiinsa. Varsinaisen kehitys-

työn toimenpiteiden suunnittelu ja projektimalli käsitellään luvussa 6. 

 

Mallin viimeisenä vaiheena on seurantajärjestelmän luominen. Seurantajärjestelmän tarkoitus 

on toimia työkaluna käytännön tason raporteille sekä jatkuvana operatiivisen seurannan työka-

luna. Vuosittaisten välitavoitteiden seuranta ei ole riittävä seurantaresoluutio, joten aiemmissa 

vaiheissa tehty tavoitesuunnittelu ei sovellu tähän käyttötarkoitukseen. Vaiheissa neljä ja viisi 

tehty tavoiteasetanta toimii kuudennen vaiheen pohjatietoina. Kuudennen vaiheen tarkoitus on 

asettaa käytännön toiminnalle tarkemman resoluution kumulatiivinen seurantajärjestelmä 

aiemmin päätetyille asioille. Olisi tuhoisaa havaita vuoden lopuksi, että kehitystavoitteita ei ole 

saavutettu suunnitellun määräisenä. On mahdollista, että jokin ohjelmaan kuulumaton tekijä 

aiheuttaa negatiivista kehitystä. Näissä tapauksissa koko ohjelma ja lopputavoitteeseen pääsy 

menettäisi onnistumisen mahdollisuudet. Toteumaa on tarpeen seurata kuukausitasolla, jolloin 

mahdollisten korjaavien toimenpiteiden tunnistaminen tulee riittävän nopeasti ja ohjelma säi-

lyttää onnistumisen mahdollisuudet.  Tiheä seuranta ehkäisee myös ohjelman merkityksen vä-

henemistä. Pitkäkestoisilla projekteilla on tyypillistä menettää kiinnostavuutensa, jos asioita ei 

käydä riittävällä taajuudella läpi. Seurantamallin rakentaminen on merkittävä osa järjestelmäl-

lisen projektihoidon organisointia. Seurantatyökalu on hyvä tehdä ennen projektin aloitusta, 

koska se auttaa asioiden hahmottamisessa ja jaksottamisessa. 
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Kuvassa 16. on esitettynä järjestelmällisen suorituskyvyn kehittämisen esivaiheen prosessi-

malli, jossa on kuvattuna valmistelevan työn kuusi päävaihetta ja niiden alavaiheet.  

 

 

Kuva 16. Suorituskyvyn kehittämisen esivaiheen prosessimalli 

 

5.2 Mittaamisen lähtötila 

 

Luvussa 5.1 esiteltiin suorituskyvyn mittausjärjestelmän luomiseen ja todentamiseen liittyvät 

vaiheet. Vaiheet 1.1 ja 1.2. voidaan ohittaa, kun case-yrityksessä on olemassa mallinnettu mit-

tausjärjestelmä. Kohdeyrityksessä on käytössä sovellettu bsc-tyyppinen suorituskyvyn mittaus-

järjestelmä, missä toteutuu bcs:n kaikki neljä näkökulmaa. Taloudellista teemaa edustaa tehok-

kuuden ja tuottavuuden näkökulmat, asiakas näkökulmaan kuuluvana on toimitustäsmällisyys, 

prosessin näkökulmaa edustaa virtaus (flow) ja oppimisen sekä henkilöstön näkökulmaan kuu-

luvaksi voidaan lukea työturvallisuus. ja laadullinen näkökulma.  

 

Mittausjärjestelmä voidaan katsoa kattavaksi ja monipuoliseksi. Mittareiden määränä kuusi on 

sopiva ja ne edustavat riittävän laajasti tarvittavia näkökulmia. Mittausjärjestelmään sisältyvät 

mittarit ovat työtapaturmataajuus, virheettömien tuotteiden suhteellinen osuus, toimitusaika lu-

pauksen pitäminen, keskeneräisen tuotannon määrä, valmistuksen suoran työn määrä ja arvoa 

lisäämättömän työn määrä.  Kuvassa 17. on vaiheen 1.4 esimerkkinä case-yrityksen mittaristo 

mallinnettuna SAKE-sovelluksella. Suorituskyvyn kokonaisarvosanaksi koekäytössä saatiin 

7,5. Tämä kertoo tavoitteiden olevan realistisia, mutta haastavia. Kehityspotentiaalia pystytään 

näkemään myös lyhyellä aikavälillä. Suurin parantamisen tarve on tapaturmien määrän vähen-

tämisessä ja keskeneräisen tuotannon määrän vähentämisessä. Ainoastaan tuottavuuden näkö-
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kulmaa kuvastava arvoa lisäämättömän työn määrä on tavoitteen mukainen. Laadun näkökul-

man virheettömien koneiden suhteellinen osuus on lähellä tavoitetta ja suurehko parantamisen 

tarve on nähtävissä toimitustäsmällisyydessä ja tehokkuuden suorien työtuntien määrässä.  

 

Kuva 17. Esimerkki suorituskyvyn mittaristosta mallinnettuna SAKE-sovelluksella 

 

5.3 Suorituskyvyn nykytilan kypsyysanalyysi  

 

Teolliselle toiminnalle on nähtävissä osa-alueita, mitä ovat yleisellä tasolla yhteisiä kaikessa 

valmistavassa teollisuudessa. Rohrbeck:n (2010, s.72) ennakoinnin kypsyysmallissa on ele-

menteiksi määritelty kulttuuri, organisaatio, tiedon käyttäminen, menetelmien edistyksellisyys 

sekä ihmiset ja verkosto. Laajan ymmärryksen saavuttamiseksi on suositeltavaa ottaa arvioin-

tiin myös valmistamisen liittyviä kyvykkyyksiä ja teknistä kyvykkyyttä kuvaavia tekijöitä.   

 

Valinnassa päädyttiin ottamaan valmistavan teollisuuden kypsyysmalliin mukaan yhdeksän 

menestystekijää. Kypsyysmallissa arvioitavat osa-alueet ovat ICT järjestelmät, tuotantojärjes-

telmän edistyksellisyys, tuotantoteknologia, turvallisuuskulttuuri, työntekijöiden taidot, toimi-

henkilöiden kyvykkyys, laadunvarmistus järjestelmä, mittaamisen kyvykkyys ja logistisen jär-

jestelmän kyvykkyys (Taulukko 7). Malli nimetään teollisen tuotannon kyvykkyyden integ-

roiduksi kypsyysmalliksi, CMMI-INP (Capability maturity model for an industrial production). 

 

 

MITTARI

Safety(trir)-Työturvallisuus

Quality (FPY)- Laatu

Relialibility (CSD) - Toim. Täsm.

Flow (WIP) - Prosessi

Cost (man hour) - Tehokkuus %

Cost (NPH) - Tuottavuus

MITTAREIDEN SELITYKSET

MITTARI

KAUDEN TULOS

Taso 10

Taso 9

Taso 8

Taso 7

Taso 6

Taso 5

Taso 4

Taso 3

Taso 2

Taso 1

Taso 0

ARVOSANA 6 9 7 6 7 10

5,00 10,00 20,00 5,00 65,00 10,00

4,50 25,00 40,00 4,50 60,00 8,00

4,00 35,00 55,00 4,00 56,00 7,00

3,50 45,00 60,00 3,50 52,00 6,00

3,00 55,00 65,00 3,00 48,00 5,00

2,50 65,00 70,00 2,50 44,00 4,50

2,00 70,00 75,00 2,00 40,00 4,00

1,75 75,00 80,00 1,75 36,00 3,50

1,50 80,00 85,00 1,50 33,00 3,00

1,25 85,00 90,00 1,25 30,00 2,50

1,00 90,00 95,00 1,00 27,20 2,00

1,90 86,00 80,00 1,84 35,20 1,90

Työturvallisuus Laatu Toim.täsmällisyys Prosessi Tehokkuus Tuottavuus

Tehokkuus Tuottavuus

OSHA menetelmä. Kaikki 

lääkärikäyntiin johtaneet 

tapaturmat. Verrataan 

kappaletta / 200000 tehtyä 

työtuntia. Seuranta 

1krt/kk. Päivitystajuus 1 

krt/vuosi.

Ensimmäisellä 

yrittämällä 

lopputarkastuksen 

läpäisseet koneet. 

Prosenttiosuus kaikista 

ajanjaksolla 

valmistetuista koneista. 

Seuranta 1 krt/vko. 

Päivitystaajuus 1kr/kk.

Viimeistään ensimmäisessä 

vahvistuksessa luvattuna 

toimituspäivänä toimitetut 

koneet. Osuus kaikista 

toimitetuista koneista. Seuranta 

1 krt /vko. Päivitystaajuus 1 

krt/kk.

Akoitettujen tuotteiden 

määrä suhteessa 

kokonaistuotantoon 

(keskeneräinen tuotanto). 

Tuotantomäärän suhteutus 

viikon keskim. Tuotanto. 

Taskastelu 1krt/kk. Päivitys 

1krt/kk.

Referenssituotteen (3W 1,5t 

ecb) toteutuneet suorat 

työtunnit kuukauden 

keskiarvona. Tavoite 

tuotantolaitosksen ko. 

tuotteen standardiajasta. 

Seuranta 1krt/kk. 

Päivitystaajuus 1krt/kk.

Korjaustuntien suhde 

kaikkiin tehtyihin 

työtunteihin. 

Tuotantolaitoksen tasolla 

kaikki korvaustunnit / 

kaikki tehdyt tunnit [%]. 

Seuranta 1 krt/kk. 

Päivitystaajuus 1krt/kk.

Osa-alueen suorituskyky: 7,5

Työturvallisuus Laatu Toim.täsmällisyys Prosessi

1,90 2 10 16,67 %  

35,20 27,2 7 16,67 % Paino on nyt: 100

1,84 1 6 16,67 %

80,00 95 7 16,67 %

86,00 90 9 16,66 %

1,90 1 6 16,66 %

TULOS TAVOITE ARVOSANA PAINO
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Taulukko 7. Teollisen tuotannon integroitu kypsyysmalli, CMMI-INP 

 

 

ICT-järjestelmien kyvykkyyttä arvioitaessa huomioidaan tuottamisen liittyvät järjestelmät, 

ERP, PDM, MES, WMS, työtiedonhallinta järjestelmä ja tuotannon raportointijärjestelmät. Pai-

nopiste arvioinnissa on järjestelmien eheydessä ja kyvyssä tukea tuotantoprosessin tarpeita. Sy-

ventävänä tutkimuksena voi käyttää esimerkiksi CMMI-SVC kypsyysmallia tai kyselyä. 

 

Tuotantojärjestelmien kehittyneisyyden arvioinnissa perehdytään käytössä olevien tuotantota-

pojen edistyksellisyyteen, tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Arvioinnissa on merkittävää arvioida 

tuotannon virtaus (flow) ja prosessissa tapahtuva hukka (muda). Osa-alueessa on siis kyse siitä, 

kuinka edistyksellinen tuotantoprosessi on onnistuttu rakentamaan.  

 

Tuotantoteknologian osa-alueissa arvioidaan tuotannon kapasiteettitekijöiden, eli varsinaisten 

tuotantolaitteistojen kyvykkyyttä. Tässä on hyvä käyttää referenssivertailua alan uusimpaan ja 

tehokkaimpaan teknologiaan. Osa-alueessa on tarkoitus tunnistaa teknologian mahdollisuudet 

ja laiteinvestointien tarpeet.  Usein toimiva käytäntö on pullonkaula-analyysi, missä pyritään 

mallintamaan tuotantokapasiteettia rajoittavat tekijät. Tuotannon pullonkaulat prosessin alku-

pään rajoitteena voi aiheuttaa merkittävää kokonaiskapasiteetin rajoittumista ja asettaa rajoit-

teen tuottavuuden kehittämiselle. Tilanteessa tuotos ei kasva, vaikka panosta kasvattaisi. 

 

Turvallisuuskulttuuri nähdään usein toimivan tuotantojärjestelmän perustana. Edistyksellinen 

turvallisuuskulttuuri ja vähäinen työtapaturmien määrä kuvastavat tuotantoprosessin järjestel-

mällisyyttä. Arvioinnissa keskitytään turvallisuuskulttuuriin kokonaisuutena ja arvioidaan tur-

vallisuuteen liittyvien elementtien toimivuutta. Turvallisuuden on hyvä sisältyä myös mittaus-

järjestelmään. Työturvallisuuteen liittyviä elementtejä on työtapaturmien seuranta, raportointi 

ja käsittely. Turvallisuuskulttuuriin merkittävä osa on ennaltaehkäisevät mekanismit. Tällaisia 

ovat vaaratilannehavainnot ja ”läheltä piti” tapauksien raportointi. Turvallisuuskulttuuriin liit-

tyy myös ulkoisilta uhkilta suojautuminen, ympäristön suojelu ja omaisuuden suojaaminen. 

Alkeellinen Kehittymätön Tavanomainen Kehittynyt Edistyksellinen Taso

Parannus 

potentiaali

OSA-ALUE 1 2 3 4 5 % %

ICT JÄRJESTELMÄT

TUOTANTOJÄRJESTELMÄN EDITYKSELLISYYS

TUOTANTOTEKNOLOGIA

TURVALLISUUSKULTUURI

TYÖNTEKIJÖIDEN TAIDOT

TOIMIHENKILÖIDEN KYVYKKYYS

LAADUNVARMISTUS JÄRJESTELMÄ

MITTAAMISEN KYVYKKYYS

LOGISTISEN JÄRJESTELMÄN EDISTYKSELLISYYS

Keskiarvo 0 % 100 %
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Työntekijöiden taitojen osa-alueessa tarkastellaan suoran työn henkilöstöresurssien kyvyk-

kyyttä tuotteiden laadukkaaseen tuottamiseen ja tuotantolaitteiden tehokkaaseen hyödyntämi-

seen. Työntekijöiden kyvykkyyden merkitys tulee erityisesti esille poikkeavissa tilanteissa. 

Monitaitoisuus on eduksi, kun luodaan osaamismatriisin kautta kattava sijaisuusjärjestelmä. 

Rinnakkaisilla osaamisilla voidaan luoda myös mahdollisuudet kapasiteetin liikkuvuudelle.  

 

Toimihenkilöiden kyvykkyys on merkittävässä roolissa yrityksen tuotantojärjestelmän kehittä-

misessä. Osa-aluetta arvioitaessa luodaan ymmärrys osaamisen laajuuteen ja syvyyteen. Käy-

tännössä selvitetään, onko organisaatiossa riittävän monipuolista ja syvällistä osaamista suori-

tuskyvyn kehittämiseen, johtamiseen ja operatiiviseen toimintaan. On usein nähtävissä, että il-

man erillistä kehitysorganisaatiota on vaikea viedä läpi merkittäviä kehityshankkeita.  

 

Laadunvarmistusjärjestelmän arvioinnissa keskitytään tutkimaan järjestelmän kattavuutta, käy-

täntöjen edistyksellisyyttä, järjestelmällisyyttä, analysoinnin kyvykkyyttä ja raportointia.  Mer-

kittävää on arvioida kattaako laadunvarmistusjärjestelmä koko tilaustoimitusprosessin, mukaan 

lukien toimittajien kyvykkyyksien evaluoinnin. Merkityksellisiä asioita ovat hankittavan mate-

riaan varmistaminen, prosessin aikaisen kontrollin taso ja valmiin tuotteen todentaminen.  

 

Mittaamisen kyvykkyys on osa-alue, minkä merkitys korostuu jatkuvan parantamisen toteutta-

misessa ja aktiivisen kehityskulttuurin mahdollistajana. Mittausjärjestelmän kyvykkyyden ar-

vioinnissa tutkitaan nykyisen mittausjärjestelmän tuntemusta ja mittaamisen perusteiden ym-

märtämistä henkilöstön keskuudessa.  On haastavaa arvioida ilman syventävää tukimusta luo-

tettavasti organisaation kyvykkyyden tasoa mittaamisen osa-alueella. On suositeltavaa tehdä 

syventävä tutkimus osa-alueelle, esimerkiksi haastattelututkimusta käyttäen. Liitteessä 2. on 

case-yrityksessä tehdyn haastattelututkimuksen tulokset, joista nähdään mittaamisen kyvyk-

kyyden kehittyminen organisaatiotasoilla ylemmäksi mentäessä. Tutkimuksessa selvitettiin 

mittareiden tuntemusta ja mittaamisen perusteiden ymmärtämissä.  

 

Logistisen järjestelmän kyvykkyyden arvioinnissa keskitytään logistiikan osa-alueiden toimi-

vuuteen. Logistisen järjestelmän elementtejä on palvelukyky, varastonarvo, operatiivinen te-

hokkuus, tilauskäytännöt, varastonkierto, keräilyjärjestelmät, laitteiston käyttöaste, varastointi-

menetelmät ja varastonhallintajärjestelmät. Logistisen järjestelmän syvällisempään kyvykkyy-

den analysointiin voi käyttää empiiristä sisälogistiikkaselvitystä ja vertailutukimusta.  
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Arvioinnissa osoittautui, että viisi portainen arviointiasteikko kyvykkyyden arviointiin on riit-

tävä, kun arvioidaan olemassa olevaa tuotannon järjestelmää. Kuudes, eli niin sanottu 0-taso on 

tarpeeton, kun on kysymys käynnissä olevasta laitokselta. Toimivassa laitoksessa on välttämä-

töntä, että toiminnat on toteutettu jotenkin ja olevat olemassa, eli saavutetaan vähintään taso 1. 

 

Tasojen nimeämisessä ei käytetty ohjelmistoalalla CMMI-malleissa käytettäviä termejä, vaan 

valittiin teolliseen ympäristöön paremmin soveltuvat nimitykset. Tasot nimettiin kehittymättö-

mämmästä alkaen: Alkeellinen, kehittymätön, tavanomainen, kehittynyt ja edistyksellinen. Ni-

meäminen mukailee laadunvarmistuksessa käytettävää arvioinnin termistöä. Yrityskulttuurissa 

todettiin hyväksi käyttää ilmaisuja, mitkä ovat henkilöstölle tuttuja. Tämä edesauttaa omaksu-

mista ja mahdollistaa myös sisäisen järjestelmän vertaamisen ulkoisten tahojen järjestelmiin. 

  

Erityisen merkittäviä kriteerejä tuotantojärjestelmän osa-alueiden kyvykkyyden arvioinnissa 

ovat järjestelmällisyys toteutuksessa, jatkuvan parantamisen mekanismit, rakenne, taidot poik-

keamatilateisiin reagoimiseksi ja laadullinen sekä määrällinen tasaisuus tuotoksessa (vakaus).  

Seuraavassa on esiteltynä teollisen tuotannon integroidun kypsyysmallin arviointi tasot: 

 Taso yksi (alkeellinen) edustaa tilannetta, jossa prosesseja tai organisaatioita ei ole sel-

keästi määritelty. Tämä on taso, jolle kaikki organisaatiot joiltain osin yltävät. 

 Tasolla kaksi (kehittymätön) osa prosesseista, organisaatioista tai työkaluista on käy-

tössä luonnollisina kokonaisuuksina. On havaittavissa joitain elementtejä käynnistetystä 

systematisointisoinnista ja osaamisen kehittämisestä. 

  Tasolla kolme (tavanomainen) noudatetaan pääsääntöisesti standardoituja prosesseja ja 

kuvausmalleja. Toiminta on organisoitua ja perustuu dokumentoituihin vastuisiin. 

 Tasolla neljä (kehittynyt) toimintaa ja tuotantojärjestelmää johdetaan ja mitataan sään-

nöllisesti. Käytössä on toimiva suorituskyvyn mittausjärjestelmä. Mitattuja tuloksia 

analysoidaan ja näiden perusteella laaditaan korjaavia sekä kehittäviä toimenpiteitä. 

Korjaavien toimenpiteiden läpivientiä seurataan aktiivisesti. 

 Taso viisi (edistyksellinen) on ylin tuotantojärjestelmän kyvykkyyden tasoista. Organi-

saatiossa, jossa kyvykkyys yltää tälle tasolle, tuotantojärjestelmä on kytketty strategiaan 

ja yrityksen johtamiseen. Käytössä on laajamittaisesti lean työkalut. Kyvykkyyden ele-

mentit on rakennettu järjestelmällisesti ja aukkoja ei ole havaittavissa. 
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Liitteessä 3. on case yrityksessä yksilöreflektion avulla suoritetun CMMI-IMP kypsyysanalyy-

sin koekäyttö. Tulokset kuvastavat hyvin tuotantojärjestelmän vahvuuksia ja tuo selvästi esille 

suurimman kehityspotentiaalin sisältävät osa-alueet. Kypsyysanalyysi on suositeltavaa toistaa 

kehitysohjelman aikana vuosittain, jotta voidaan todentaa tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuus 

myös osa-alueiden kyvykkyyden ja kokonaiskyvykkyyden näkökulmista. Reflektioryhmän jä-

sen Joukola totesi ”kypsyysmalli kattaa kaikki merkittävät tuotantotoiminnan osaamisalueet”. 

 

5.4 Suorituskyvyn kehitystavoitteet 

 

Kuten aiemmin todettiin, niin on perusteltua jakaa tavoitteet lyhyen ja keskipitkän sekä pitkän 

aikavälin erillisiin tavoitteisiin. Kuitenkin erityinen kiinnostuksen kohde on keskipitkän ja pit-

kän aikavälin tavoitteiden asettamisessa, koska tehtävänä se on haasteellisempi ja vaikutukset 

ovat suurempia. Pitkän aikavälin tavoitteisiin liittyy myös investoinnin epäonnistumisen riski 

ja korjaavat toimenpiteet ovat vaikeampia, mikä korostaa perusteellisuutta tavoiteasetannassa.  

 

Suorituskyvyn lyhyen aikavälin kehitystavoitteet 

 

Suorituskyvyn lyhyen tähtäimen tavoitteet, eli vuositavoitteet, on luonteeltaan operatiivisia ta-

voitteita. Niissä tyypillistä on suora sidonnaisuus suorituskyvyn mittausjärjestelmään. Käytän-

nössä vuositavoitteet ovat suorituskykymittareiden kiinteitä vuosikohtaisia vertailulukuja. Jär-

jestelmällisen kehittämisen yhteydessä lyhyen tähtäimen tavoitteet tulee harmonisoida kehitys-

ohjelman tavoitteiden kanssa ja sisällyttää toiminnot kehitysohjelmaan lyhyen aikavälin tasolle. 

 

Lyhyen tähtäimen tavoitteiden ymmärtämiseksi on hyvä käyttää yksinkertaista visuaalista mal-

lia. Mallin tulisi vastata käytössä olevan mittariston jaottelua, eli käytännössä luvussa 5.1 esi-

tellyn esivaiheen prosessimallin ensimmäisen vaiheen tuloksena saatavaa suorituskyvyn mitta-

ristoa. Esimerkkinä taulukossa 8. on case-yrityksen suorituskyvyn mittariston vuositavoitteet. 

Tavoitteiden ollessa prosentuaalisia tai indeksiarvoja on tarpeellista auki kirjoittaa ne konkreet-

tisiksi operatiivisessa toiminnassa käytettäviksi arvoiksi. Esimerkissä tapaturmien määrä on 

laskettu kappalemääräksi vuodessa. Vertailulukuna on edellisen vuoden määrä. Lisäksi on las-

kettu tavoite parantamiselle. Vastaava muunnos on tehty kaikkien mittareiden kohdalla. 
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Taulukko 8. Suorituskyvyn lyhyen tähtäimen tavoitteet esimerkki yrityksessä. 

 

 

Suorituskyvyn keskipitkän ja pitkän aikavälin kehitystavoitteet 

 

Kehitysohjelmaa määritettäessä on tärkeä määrittää ajanjakso, minkä aikana kehitystoimenpi-

teet tulisi tehdä ja saavuttaa tavoitteet. Aikajakson tulee olla riittävän pitkä, jotta voidaan saada 

aikaan merkittäviä muutoksia. Vuosi on järjestelmälliselle kehittämiselle liian lyhyt jakso. On 

tyypillistä, että suuret investoinnit pitää budjetoida ja hyvin yleisesti budjetointi tehdään kerran 

vuodessa. Kuitenkin keskipitkän ja pitkän aikavälin kehittämisessä on suositeltavaa pyrkiä hy-

väksymään kaikki investoinnit kehitysohjelmaa asetettaessa, koska jo yksittäisen projektin lä-

pivienti voi kestää kaksi vuotta. Yleisesti voisi arvioida, että merkittävän kehitysohjelman pi-

tuus tulisi olla noin viisi vuotta. Erittäin suurissa yrityksissä ja laajoissa muutoksissa voi olla 

perusteltua tehdä 10 vuoden kestoisia kehitysohjelmia. 

 

Tavoitteiden on hyvä olla yksiselitteisesti numeraalisesti mitattavia. On huomattavan vaikea 

määritellä tavoitteita, mikäli toteuman arviointi perustuu tulkintaan tai sanalliseen arvioon. Jär-

kevää on pyrkiä muuntamaan tavoite rahalliseen muotoon, mikäli se on mahdollista. Työaikaan 

sidottu tavoite on yleensä muutettavissa rahalliseksi säästöksi. Tavoitteiden asettaminen kus-

tannuslajeittain on usein todettu toimivaksi tavaksi, koska se helpottaa taloudellista seurantaa 

ja on yleensä helposti liitettävissä myös suorituskyvyn mittaristoon. 

 

Tuotantotoiminnassa todettiin esiintyvän kolme merkityksellistä elementtiä, mitkä ovat nähtä-

vissä poikkeuksetta kaikissa fyysisiä tuotteita valmistavissa laitoksissa.  Nämä tuotannon kolme 

peruselementtiä ovat suoran työn kustannukset, epäsuoran työn kustannukset ja varaston arvo 

(varastoon sitoutunut pääoma). Tuotantotoimintaan liittyy myös kustannuksia, mitä voidaan 

kutsua tuotannon yleiskustannuksiksi. Seurannan yksinkertaistamiseksi on usein perusteltua pi-

tää nämä yhtenä kokonaisuutena, jos niiden osuus kokonaiskustannuksista jää alle 5%: n. Kui-

tenkin on suositeltavaa tarkastella yksittäin ryhmän asiat ja tunnistaa mahdollisia potentiaaleja. 

Kehittämisen kohteita tarkastellaan luvussa 6. kehittämisen projektimallin yhteydessä.  

Työturvallisuus Tavoite Nykytila Kehitystarve Vuoden työtunnit Nykytila tapaturmat kpl/a Tavoiteila tapaturmat kpl/a Parannustarve kpl/vuosi

Työtapaturmat 1 1,9 0,9 422000 4,0 2,1 1,9

Laatu Tavoite Nykytila Kehitystarve Vuoden kpl Nykytila virheelliset kpl/a Tavoitetla virheelliset kpl/a Parannustarve kpl/vuosi

Virheettömät koneet 90,00 % 86,00 % 4 % 9400 1316 940 376

Toimitustäsmällisyys Tavoite Nykytila Kehitystarve Vuoden kpl Nykytila myöh. kpl/a Tavoitetila myöh. kpl/a Parannustarve kpl/vuosi

Ajoissa toimitetut 95 % 80 % 15 % 9400 1880 470 1410

Prosessi Tavoite Nykytila Kehitystarve Kpl/vko Nykytila KET [kpl] Tavoitetila KET [kpl] Parannustarve kpl/vuosi

Keskeneräinen tuotanto 1 1,84 0,84 204 376 204 172

Tehokkuus Tavoite Nykytila Kehitystarve Kpl/ vuosi Nykytila ECB 3W [h/a] Tavoitetila ECB 3W [h/a] Paannustarve h/vuosi Parannustarve [hlö]

Valmistus suora työ 27,2 35,2 8 3500 123200 95200 28000 16,2

Tuottavuus Tavoite Nykytila Kehitystarve Vuoden työtunnit Nykytila korjaustunnit [h/a] Tavoitetila korjaustunnit [h/a] Parannustarve h/vuosi

Arvoa lisäämättömät työtunnit 2 % 1,90 % -0,10 % 422000 8018 8440 -422
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Liitteessä 4. on nähtävissä esimerkkiyrityksen kehitysohjelman tavoiteasetantamatriisit. Esi-

merkiksi suoran työn kohdalla tavoitteeksi on asetettu 30 % kustannusten alentaminen. Tavoite 

on laskettu vuosittaiseksi 6 % parantamisen tarpeeksi ja referenssinä käytetään toteutuneiden 

tuntien suhdetta standardiaikaan. Lähtötilanteen suhde on 1,16 ja vuosittaisen 6 % parantami-

sen kautta tavoitetila viiden vuoden kuluttua on 0,81. Laskennan kautta aikasäästö on muun-

nettu rahalliseksi säästöksi vuosille ja kumulatiiviseksi kertymäksi kehitysohjelman ajalle. Liit-

teessä 4. on vastaavat tavoitematriisit epäsuoralle työlle, varastonarvolle ja yleiskustannuksille. 

 

5.5 Suorituskyvyn kehittämisen seuranta 

 

Luvussa 5.4 esiteltiin järjestelmällisen kehittämisen tavoitteiden asettaminen, mikä esiintyy 

suorituskyvyn kehittämisen esivaiheen prosessimallin viidentenä päävaiheena. Asetettujen ke-

hitystavoitteiden toteuman seuraamiseen on tarpeellista asettaa tarkoitukseen soveltuva seuran-

tajärjestelmä. Tämä on järjestelmällisen suorituskyvyn kehittämisen esivaiheen prosessimallin 

kuudes päävaihe. Erityisen tärkeää seurannassa on riittävän tarkka resoluutio. Seurantajakson 

tulee korreloida seurantakäytäntöä ja päivitys taajuutta. Kuukausitason seuranta on lähtökoh-

taisesti suositeltavaa, kun kyseessä on keskipitkän aikavälin hanke.  

 

Liitteessä 5. on esitelty kohdeyrityksen kehitystavoitteiden seurantajärjestämä. Kohdeyrityk-

selle on rakennettu tavoiteasetantaa vastaavat seurantamatriisit. Taulukot on tehty vuoden jak-

solle ja päivitystaajuus on kuukausi. Seurannassa lasketaan kumulatiivista tavoitteen toteumaa 

fiskaalisen vuoden ajalla. Seurantataulukoissa lasketaan myös erotus tavoitetasoon sekä kuu-

kausitasolla, että kumulatiivisena. Seurantaulukot on tehty erillisenä suoran työn, epäsuoran 

työn ja varastoarvon kehityksen seuraamiseen. Yleiskustannuksille on yhteinen seuranta, mikä 

sisältää romutukset, takuukustannukset, arvo suunnittelun, jalostusarvon kotiuttamisen, hankin-

tasäästöt, energian ja muut kustannukset. 

 

Reflektointiryhmän jäsen Ravantti arvion mukaan ”mittaristo vastaa sisäisiä sekä omistajan 

asettamia vaatimuksia ja seurantajärjestelmä vaikuttaa toimivalta käyttötarkoituksessa”. Ref-

lektioryhmän arvion yhteenvedossa todettiin esivaiheen prosessimallista ”malli on aukoton ja 

huomioi kaikki tarpeelliset asiat kehittämistä valmisteltaessa”.  
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6 SUORITUSKYVYN KEHITTÄMISEN JÄRJESTELMÄ 

 

Tässä luvussa tarkastellaan suorituskyvyn kehittämisen käsitettä syvällisemmin, pyrkien ym-

märtämään, mitä käsite pitää sisällään ja mitä asioita siihen liittyy valmistavan teollisuuden 

laitoksissa. Nyt asioita tarkastellaan käsitteen sisällä tarkemmalla resoluutiolla ja jaotellaan ke-

hittämiseen liittyvät asiat osa-alueiksi (horisontaalinen tarkastelu) ja myöskin katselmoidaan 

asioiden tasoja (vertikaalinen tarkastelu). Merkityksellisistä elementeistä rakennetaan tavoittei-

den mukainen projektimalli suorituskyvyn kehittämiselle ja prosessimalli kehitystyön vaiheille. 

 

Kirjallisuudesta löydetyt ”best practice” tason mallit analysoitiin ryhmällä, jotta pystyttiin tun-

nistamaan niiden vahvuudet objektiivisemmin. Arviointi suoritettiin ryhmäreflektiossa, johon 

oli valmisteltu viisi mallia ja seitsemän eri arviointikohdetta sisältävä arviointilomake. Reflek-

tio suoritettiin yhdellä kierroksella niin, että moderaattori esitteli mallin ja arvioijat suorittivat 

arvioinnin mallikohtaisesti alustuksen jälkeen. Arvioinnin tulokset ovat liitteessä 1. Kokonais-

arviossa vahvimmin menestyivät WCOM ja lean. Kokonaisarvosanojen hajonta oli pientä. Mi-

kään malleista ei noussut selvästi yli muiden. Osa-alueiden saamissa arvosanoissa oli suuria 

eroja ja malleille on selvästi nähtävissä vahvuusalueet, eli edistykselliset piirteet. Arvioinnista 

saadun tiedon mukaan malleista löydettyjä vahvuuksia ovat tasorakenne, järjestelmällinen ra-

kenne, tavoiteorientoineisuus, yksinkertaisuus, luettavuuden helppous ja tehokkuus. Näitä 

esille tulleita mallien ominaispiirteitä hyödynnetään rakennetussa projektimallisovelluksessa. 

 

Kehityskohteiden, kehitysmenetelmien ja kehittämisen tasojen valinnassa käytettiin menetel-

mänä reflektiivistä dialogia (Hilden et al 2014 s.15) sekä yksilö- ja ryhmäreflektiota (Lehdes-

virta 2004, s.94).  Prosessi tehtiin iteroivana, sisältäen kolme kierrosta. Ensimmäinen esiar-

vioiva reflektiivinen dialogi suoritettiin keskustellen kehitysryhmän kanssa ilman määrämuo-

toista pohjaa. Ensimmäisen kierroksen jälkeen haettiin kirjallisuudesta lisäaineistoa. Toinen 

ryhmäreflektio kierros arviointiryhmällä. Toisella kierroksella keskustelun tukena käytettiin 

luonnostelmatason listausta potentiaaliseksi nähdyistä kohteista ja menetelmistä. Kolmannelle 

reflektiokierrokselle valmisteltiin jalostettu lopullinen jäsennelty arviointipohja. 

 

Arviointilomakkeeseen otettiin mukaan 40 kehityskohdetta, 34 kehitysmenetelmää ja kolme 

kehittämisen tasoa.  Kehittämisen kohteet jaoteltiin seitsemään lohkoon ja kehitysmenetelmät 
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myös seitsemään lohkoon. Lohkojen tarkoituksena oli toimia omina osa-alueina, johon on si-

sällytetty saman luonteisia asioita, mutta eri laajuisina kokonaisuuksina. Tarkoituksena oli suo-

rittaa vertailua myös osa-alueen sisäisesti ja valita niiden keskuudesta tarkoitukseen parhaiten 

soveltuva resoluutio. Arviointimenetelmän käytettiin arvosanaa 0 ja 1, jossa 1 tarkoittaa mer-

kityksellistä ja 0 merkityksetöntä suorituskyvyn parantamisen kannalta. Valittavaksi tulevien 

asioiden määrää ei rajoitettu ennalta, vaan kaikki listauksen asiat tuli arvioida. Reflektiotilai-

suudessa alustus tehtiin kohdetasolla ymmärtämisen varmistamiseksi ja käytiin keskustelu ta-

voitteista. Ryhmän jokainen jäsen täytti arviointilomakkeen itsenäisesti moderaattorin ohjaa-

mana. Yhteenveto reflektion tuloksista on liitteenä 6. 

 

Kirjallisuudesta löydettyjen kehittämisen mallien kohdalla tehtiin myös reflektiivinen arviointi. 

Ensimmäinen arviointi tehtiin reflektiivisellä dialogilla arviointiryhmässä. Tämän perusteella 

tehtiin arviointipohja, joka täytettiin moderaattorin alustamassa ryhmäreflektiotilaisuudessa.  

 

Ongelmanratkaisulla tavoiteltavan kehittämisen projektimallin keskeisiä määritteitä ovat: suun-

nitelmallinen, järjestelmällinen, tavoitteellinen, ennakoiva, varioituva ja mukautuva. Kehittä-

misen prosessimallin määreitä ovat: järjestelmällinen, ohjaava, visuaalinen, kattava ja kiinteä. 

 

6.1 Kehittämisen kohteet 

 

Salomäen (1999, s.102) määrittelyssä prosessin osatekijöiksi katsotaan ihminen, materiaali, 

kone, menetelmä, tieto ja ympäristö. Otettaessa esimerkiksi teollisuusmaalaus voidaan proses-

sin osatekijöitä soveltaa seuraavasti. Ihminen on maalauslinjan operaattori tai ruikutuksen suo-

rittava työntekijä. Materiaali on maali, kovete, ohenne tai jauhemaali, sekä maalattava kappale. 

Kone on tässä tapauksessa maalaamo teknisenä kokonaisuutena, sisältäen maalausruiskun, kul-

jettimet ja ilmanvaihdon. Menetelmä on tapa, millä maalaustyö suoritetaan, esimerkiksi harotus 

tekniikka. Tieto on tarvittava osaaminen maalauksen suorittamiseksi. Tätä voi olla ammattitai-

don lisäksi myös teknistä dokumentaatiota tuotekohtaisesti. Ympäristö on tässä esimerkissä 

maalausolosuhteet, jossa vaikuttavia tekijöitä ovat lämpö, ilmankosteus, puhtaus ja valaistus.  

 

Herätteestä (input) saadaan prosessista osatekijöiden vaikutuksen kautta aikaan lopputulos (out-

put). Syötteitä on kaikki prosessin ulkoa tulevat tekijät, kuten materiaali ja energia. Tuotos on 



60 
 

prosessista syntyvät tuotteet ja sivutuotteet. Tuote itsesään on se, mitä prosessista pyritään saa-

maan ja sen osuuden maksimointi on tarkoituksen mukaista. Sivutuotteet ovat kaikki muu, mitä 

prosessissa syntyy tuotteen lisäksi (Salomäki 1999. s.103). Näitä ovat mm. jätteet. Sivutuottei-

den määrän minimointi on tavoiteltavaa ja prosessin kehittämisen osa-alue. Tuote/sivutuote 

suhdetta voidaan käyttää yhtenä tuottavuuden tai prosessitehokuuden mittarina. 

 

Prosessiperäisesti Salomäki (1999, s.100) käyttää jaottelua liiketointaprosessi, pääprosessi, 

ydinprosessi, tukiprosessi, osaprosessi, työ ja vaihe. Kehittämisen yhteydessä prosessien jaot-

telulla ei ole merkitystä, vaan kiinnostus on tuotantoprosessissa ja sen kehitettävissä osa-alu-

eissa. Merkittävintä on toimenpiteiden vaikutukset prosessin tuotokseen suorituskyvyn mitta-

reiden kautta. Tässä tutkimuksessa käytetään laajaa prosessikäsitystä niin, että tulee huomioi-

duksi myös varsinaisen ydinprosessin osatekijöiden lisäksi toimintaa tukevat syötteet ja kaikki 

tuotokset sekä tuotosta määrittävät asiat. Tavoiteltavaa on pitää asiat helposti ymmärrettävänä 

ja kehittämisen projektimallin rakenne mahdollisimman yksinkertaisena. Tämän vuoksi kaikki 

prosessit, osatekijät ja tuotokset käsitellään yhteismitallisesti kehittämisen kohteina.   

 

Tutkimuksessa koottiin yrityksen aineistossa ja kirjallisuudessa esiintyneet teolliseen suoritus-

kykyyn liittyvät asiat, joista reflektiivisessä arvioinnissa tunnistettiin 40 olennaista kehittämi-

sen kohdetta.  Luvun 6. alussa kuvatulla ryhmäreflektiolla suoritettiin kohteiden merkittävyy-

den arviointi. Arvioinnin tuloksien kohdalla ei nähty tarpeelliseksi käyttää hajontalaskentaa, 

koska hajonta jäi pieneksi tärkeimmiksi nähtyjen kohteiden osalla. Ryhmäreflektion tulokset 

ovat liitteessä 6. Periaatteelliseksi valintarajaksi määritettiin keskiarvollinen tulos 0,9. Nämä 

kohteet merkitty liitteen 6. yhteenvedossa vihreällä. Arvon 0,8-0,85 saaneet kohteet otettiin 

toissijaisesti valittaviksi ja on merkitty liitteessä 6. oranssilla värillä. Täydentäväksi ryhmäksi 

valittiin arvon 0,7-0,75 saaneet kohteet, mitkä ovat liitteessä 6. merkitty keltaisella. 

 

Tärkeimmiksi kehittämisen kohteiksi case-yrityksessä ja benchmarking kumppanilla tuli vali-

tuksi kokonaisresurssi (koneet ja ihmiset), koneiden suorituskyky, laadun operatiivinen tehok-

kuus, vaihto-omaisuus, tukitoimet kokonaisuutena ja kestävyys kokonaisuutena. Näiden kohtei-

den keskiarvollinen kokonaismerkittävyys oli 0,9-1,0. Reflektioanalyysissa nostettiin lisäksi 

0,85 arvion saanut resurssit (ihmiset, epäsuorat) mukaan täydentävänä näkökulmana. Kaikkiaan 

tuli valituksi seitsemän kehittämisen kohdetta, joita tarkastellaan seuraavassa.  
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Kapasiteettitekijät 

 

Kokonaisresurssille kuvaavampi ja asiayhteyteen soveltuvampi nimitys on kapasiteettitekijät.  

Kapasiteettitekijät ovat tuotannon työtä tekevä elementti, eli jalostusarvoa tuottava resurssi. 

Yksinkertaistettuna tämä on työvoima tai konekapasiteetti. Kustannuslaskennan termein ky-

seessä on suora työ, josta aiheutuu muuttuva työvoimakustannus. 

 

Yleisimmät yksiköt ovat työtunti tai konetunti, joiden kustannus määritellään yrityskohtaisesti. 

Usein kapasiteetti ja työkuorma laskennassa käytetään yksikkönä miestyövuotta, eli tuntimää-

rää, minkä yksi työntekijä keskimäärin tekee paikalista työehtosopimusta soveltaen kalenteri-

vuoden aikana. Suomessa tämä on 1724 tuntia vuonna 2020 (teknologiateollisuus). Kansainvä-

lisesti käytetään termiä FTE (full time employee) samassa yhteydessä. Voimakkaimmin teol-

listuneissa maissa ei ole suuria eroja vuosittaisissa työtunneissa, vaihteluvälin ollessa 1700-

1800. OECD-maissa keskiarvo oli 1726 tuntia vuonna 2019 (OECD, 2020). 

 

Tuotantoteknologia 

 

Koneiden suorituskyvystä voidaan käyttää hieman laajennettua käsitettä tuotantoteknologia. 

Tuotantoteknologia liittyy edellä esiteltyyn konekapasiteettiin täydentävänä ulottuvuutena. 

Teknologia käsitteellä kuitenkin tarkoitetaan enemmän laadullista näkökulmaa kapasiteetista, 

eli konekapasiteetin kyvykkyyttä. Voidaan siis sanoa, että kokonaisresurssi muodostuu kvanti-

tatiivisesta kapasiteettitekijästä ja kvalitatiivisesta tuotantoteknologiasta.  

 

Nykyään ei ole enää suurissa tuotantolaitoksissa mahdollista ajatella yhden yksittäisen laitteen 

tehokkuutta ja tuottavuutta, vaan on katsottava tuotantoprosessia kokonaisuutena. Tuotannon 

digitalisoitumisen myötä tuotantoprosessien vaiheet linkittyvät toisiinsa ja toimivat alisteisena 

ylätason järjestelmälle. Tällaisia järjestelmiä ovat tuotannonohjausjärjestelmä, eli ERP (Enter-

price Resource Planning), MES (Manufaturing Excecuting System) ja laitoksen materiaalivir-

ran ohjaamiseen käytettävä WMS (Warehouse Management System). Useissa yrityksissä käy-

tetään myös erillistä materiaalivirtojen suunnittelun työkalua, MRP järjestelmää (Material Re-

quirements Planning). Järjestelmistä on lukuisia hybridisovelluksia, joissa yksi järjestelmä ky-

kenee hoitamaan isompia kokonaisuuksia, kuten MRP II (Manufacturing Resource Planning).  
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Tuotantoteknologian kehittäminen voi olla yksittäisen laitteen teknisen suorituskyvyn paranta-

mista, linjamaisen useita vaiheita sisältävän ratkaisun kehittämistä tai tuotantojärjestelmän ke-

hittämistä. Merkityksellistä kehitystä suunniteltaessa on se, että tehtävien toimenpiteiden vai-

kutus arvioidaan kokonaisuuden tasolla. Järjestelmätasolla kehittämisen tekee haasteelliseksi 

sisäisen ympäristön monimuotoisuus. On hyvin tyypillistä, että koko tuotantojärjestelmä koos-

tuu lukuisista eri ikäkausien laitteistoista, laiteohjauksista ja tietojärjestelmistä. Tästä aiheutuu 

tyypillisesti mm. haaste linkittää eri ikäkausien ohjaukset yhden master-järjestelmän alle. 

 

Laajasti käytetty menetelmä tuotantojärjestelmän kokonaisuuden numeraaliseen arviointiin ja 

visualisointiin on lean työkaluihin kuuluva pullonkaula-analyysi. Stevensonin (2014, s.197-

198) mukaan pullonkaulavaihe on sekvensoidussa toimintoketjussa se, minkä kapasiteetti on 

alhaisempi, kuin muiden ketjun toimintojen. Stevensonin mukaan pullonkaula tutkimus on eri-

tyisen tärkeä kokonaiskuvan muodostamisessa, jotta ei sokeuduta pelkkiin vaiheisiin ja ajau-

duta osaoptimointiin. Stevenson (2014, s.198) käyttää analyysin yksikköinä kappaletta per 

tunti. Usein on tiedon käytettävyyden vuoksi parempi mallintaa prosessin vaiheet kääntämällä 

kapasiteetti vaiheajaksi, eli käyttäen yksikkönä tuntia per kappale. Näin saadaan havainnollinen 

kuvaaja, josta nähdään suoraan vaiheen ajallinen parantamisen tarve. Tavoitteellisen tahtiajan 

ylittävät vaiheet priorisoidaan kehitysalueiksi, koska ne heikentävä koko ketjun suorituskykyä. 

 

 Organisaatio 

 

Epäsuorista resurssisesta voidaan käyttää kehittämisen yhteydessä nimitystä organisaatio, mikä 

on yleisemmin suorituskyvyn ja kehittämisen kirjallisuudessa esiintyvä termi. Maliranta & Ylä-

Anttila (2007, s.149) näkemyksen mukaan uuden teknologian kehitys linkittyy vahvasti orga-

nisaationaaliseen kehitykseen. Hänen jaottelussa teknologia sisältää konekapasiteetin sekä tuo-

tantoteknologia. Eli tässä yhteydessä käytetyn jaon mukaan em. määritelmään sisältyy koneka-

pasiteetti, tuotantoteknologia ja organisaatio. Maliranta & Ylä-Anttila arvion mukaan organi-

saatioihin liittyvällä kehityksellä voidaan parantaa tuottavuutta lähes yhtä paljon, kuin teknolo-

gia investoinnilla. Maliranta & Ylä-Anttila (2007, s. 144) mukaan tuotantoprosessiin liittyviä 

organisaatio innovaatioiden muotoja ovat liiketoiminnan kehittäminen tietotekniikan avulla 

(business re-engineering), organisaation koon supistaminen (downsizing), joustavat työjärjes-
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telyt, ulkoistaminen ja päätöksenteon hajauttaminen. Henkilöstön johtamiseen kuuluvia orga-

nisaatio innovaatioita ovat tulospalkkaus, toimenkuvien monipuolistaminen ja henkilöstön 

osallistuminen, henkilöstön osaamisen kehittäminen sekä johdon ja henkilöstön yhteistyö.  

 

Organisaatiolla tarkoitetaan tässä viitekehyksessä suoran työvoiman ulkopuolista henkilöstöä. 

Eli niitä ihmisiä yrityksessä, jotka mahdollistavat jalostusarvon tuottamisen. Kustannuslasken-

nan termein kyseessä on epäsuoratyö, josta aiheutuu kiinteä työvoimakustannus.  

 

Vaihto-omaisuus 

 

Vaihto-omaisuus on kohtuullisen yksiselitteinen ja samalla tavalla ymmärretty käsite, eli kysy-

myksessä on lopputuotteiden tekemistä varten ostettu materiaali (Leppiniemi & Kaisanlahti, 

2018, s. 210). Martiaalista muodostetaan omalla jalostavalla työllä lopputuote, jolloin loppu-

tuotteen ja ostetun materiaalin välinen muutos on oma jalostusarvo. Tyypillistä on, että oman 

jalostusarvon määrää pyritään lisäämään ja vaihto-omaisuuden arvoa pienentämään.  

 

Vaihto-omaisuuden hallinta on usein suurimpia haasteita tuotannon ohjauksen kannalta. Kone-

ja laiteteollisuuden tuotteissa on tyypillisesti suuri määrä ostettavia osia. Tyypillistä on myös, 

että asiakkaalle luvattava toimitusaika on lyhyempi, kuin osien toimitusaika toimittajalta. Tä-

män vuoksi on pidettävä varastoa ja tehtävä tilauksia ennusteisiin perustuen. Kuitenkin varaston 

pitämisestä koituu kustannus, mikä luokitellaan arvoa lisäämättömäksi kustannukseksi. Varas-

toinnin pääomakustannus on tyypillisesti 5-10% varastoitavan omaisuuden arvosta. On tyypil-

listä, että laitevalmistuksessa ostojen osuus liikevaihdosta on 60-80%, eli varastoinnin kustan-

nus voi olla 8% liikevaihdosta. Tästä syystä vaihto-omaisuuteen liittyvät kehitystoimenpiteet 

ovat erittäin tärkeitä ja vaihto-omaisuus on välttämätöntä huomioida kehittämisen osa-alueena. 

 

Vaihto-omaisuuden kokonaiskustannukseen (TCO) liittyy myös kuljettaminen kustannus, va-

raston pitämisen tilakustannus, varaston henkilöstökustannus, pakkauskulut ja muut mahdolli-

set oston sivukulut. Logistiikan operatiivisissa kustannuksissa on tyypillisimmin kyse suoran 

työn aiheuttamista kustannuksista, joita aiheuttavat kuljetukset, vastaanotto, hyllytys, keräily ja 

siirrot. Kiinteitä kustannuksia muodostuu kalustosta, kalustuksesta ja siirtovälineistä. 
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Yleinen infrastruktuuri 

 

Yleiseen infrastruktuuriin kuuluu tuotannon tekemisen mahdollistavat asiat, mitkä ei ole eritel-

tynä aiemmissa osa-alueissa. Yleiseen infrastruktuuriin kuuluvat asiat eivät sisälly valmistetta-

vien tuotteiden tuoterakenteeseen, eli eivät ole listattuna BOM:ssa (Bill Of Material). Steven-

sonin (2014, s.497) määrittelyn mukaan BOM on listaus kaikesta raaka-aineesta, osista, esiko-

koonpanoista ja kokoonpanoista, joita tarvitaan yhden lopputuotteen valmistamiseen. Talouden 

termistöllä yleisen infrastruktuurin osa-aluetta voi myös kutsua yleiskustannuksiksi.  

 

Osa-alueen perusrunko tulee prosessin käynnissä pitämisen kustannuksista. Tyypillisiä osa-alu-

een tekijöitä on erilaiset jatkuvaluonteiset energia kustannukset, kuten sähkö, lämpö, kaasu, 

vesi ja höyry. Näihin kustannuksiin on saatavissa säästöä ja energiatehokkuutta myös operatii-

visella toiminnalla, ilman investointeja. Jaottelua ajatellen energiaan liittyville investoinneille 

on kestävyyden osa-alue paremmin soveltuva. Näin ollen kululuoteiset asiat kuuluvat yleiseen 

infrastruktuuriin ja käyttöomaisuus luonteiset investoinnit kestävyyden osa-alueeseen.   

 

Usein laitosten ylläpitämisessä merkittävä kuluerä muodostuu laitteistojen kunnossapidosta. 

Järjestelmällisellä ja monitasoisella huollolla tavoitellaan TPM (Total Productive Maintenace) 

ajattelussa korkeaa tehokuutta, matalia huollon kokonaiskustannuksia, hyvää työturvallisuuta 

ja ympäristöhaittojen ehkäisyä. Yleiseen infrastruktuuriin otetaan mukaan kaikki muut toimin-

nalle merkittävä asiat, joille halutaan kehitystä. Jätehuollon kustannukset on usein tärkeäksi 

koettu osa-alue. Tässä toimii samanlainen perusjako, kuten energiassa. Eli on olemassa jatkuva 

operatiivinen toiminta, mitä voi kehittää ja lisäksi rakenteelliset kehitettävät asiat. Muita ylei-

seen infrastruktuuriin kuuluvaksi laskettavia asioita ovat romutukset, takuukustannukset, value 

engineering, jalostusarvon kotiutus ja muut toiminnan kustannukset. Takuukustannukset on 

mahdollista ottaa myös laadun osa-alueeseen ja romutukset vaihto-omaisuuteen. Yleisen infra-

struktuurin kohdalla kehittämisellä saavutettua parannusta mitataan säästöjen määränä [€]. 

 

Laatu 

 

Laatu on kokonaisuutena suuri ja monimutkainen asiakokonaisuus, missä on tyypillistä määrit-

telyyn liittyvät vaikeudet ja abstraktisuus. On usein vaikea määritellä, kumpi kahdesta samaan 

tarkoitukseen tehdystä tuotteesta on kokonaisuutena laadukkaampi. Laadukkuutta voi mitata 
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subjektiivisten mittareiden avulla, jotka perustuvat jonkin ihmisen tai ryhmän näkemykseen. 

On tavanomaista, että laadun mittarit sovitetaan omaan viitekehykseen. Kuitenkin sisäisesti on 

kiinnostavaa vertailla oman tuotteen ja toiminnan ominaisuuksia kilpailijoihin. Tähän tarkoi-

tukseen on luotu soveltuvia työkaluja, kuten QFD. 

 

Tässä yhteydessä laadussa keskitytään ainoastaan suoriin vaikutuksiin, joilla on vaikutus teh-

daskustannukseen. Laadulla nähdään olevan myös suora tuottavuus, mikä tulee tyypillisesti ta-

kuukustannuksissa saavutettavista säästöistä.  Myös operatiivisen laadun varmistuksen kustan-

nuksista säästöt voidaan katsoa tuottavuuden parantumiseksi. Saaren (2006, s.97) mukaan tuot-

tavuuden voi määritellä laadullista näkökulmaa korostaen tuotoksen laadun ja määrän suhteena 

panoksen laatuun ja määrään. Näin tuottavuutta ei voi parantaa laadun kustannuksella. Määri-

telmä soveltuu käytettäväksi tämän työn suorituskyvyn kehittämisen tavoitteiden yhteydessä. 

 

Oleellista järjestelmällisen kehittämisen yhteydessä on ymmärtää laadun tärkeys. On merkityk-

sellistä huomioida kaikkien toteutettavaksi valittavien kehittävien toimienpiteiden kohdalla nii-

den laatuvaikutus. Laatuvaikutuksen on oltava vähintään neutraali, eli laatu pysyy samana. Ta-

voiteltavaa on, että tuottavuutta parannettaessa parannetaan myös laatua, jolloin syntyy mah-

dollisuus positiiviseen kierteeseen ja kannattavuutta parantavaan kerrannaisvaikutukseen.  

 

Kestävyys 

 

 Kestävyydellä tarkoitetaan toiminnan resurssien käytön tehokuutta, resurssien säilyvyyttä ja 

ympäristölle aiheutettua kuormitusta. Osa-alue mielletään usein perustuvan eettisiin ajureihin, 

mutta on myös tunnistettu mahdollisuudet tehdä liiketoiminnasta kestävämpää samalla saavut-

taen parempaa taloudellista menestystä.  Grönroos et al. (2010, s.217) mukaan kestävää tuotta-

vuutta voidaan toteuttaa ja tarkastella yksilön, yrityksen ja yhteiskunnan tasoilla. Tässä yhtey-

dessä keskitytään ainoastaan johdettavissa olevaan yritystasoon, vaikkakin yksilötason vaiku-

tukset osittain linkittyvät yritystason alle. Hawkesin (2001, s.25) määrittelyssä kestävän kehi-

tyksen osa-alueet ovat: ekologinen kestävyys, taloudellinen kestävyys, kulttuurinen kestävyys 

ja sosiaalinen kestävyys. Yhdessä em. osa-alueet muodostavat kestävän kehityksen (kuva 18.). 
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Kuva 18. Kestävän kehityksen osa-alueet (mukaillen Hawkes 2001, s.25). 

 

Kestävyyden merkitys on kasvanut viimeisen viiden vuoden aikana voimakkaasti. Asiakkaiden 

arvostus kestävään liiketoimintaan on kasvanut ja myös on nähtävissä mahdollisuus saada kes-

tävästi tuotetuilla tuotteilla parempi hinta. Yhtenä selvänä vaikuttimena kestävän kehityksen 

merkityksen nousuun on yritysten ympäristöjärjestelmät. Euroopassa tunnetuin sertifioitu ym-

päristöjärjestelmä on ISO 14001. Ympäristöjärjestelmän sisäisissä ja ulkoisissa auditoinneissa 

enenevässä määrin korostuu yrityksen ja sen prosessien toiminnan kestävyys. Pääpaino ei ole 

jätehuollon ratkaisuissa, vaan ydinliiketoiminnan prosessien tuotosten kestävyydessä. 

 

6.2 Suorituskyvyn Kehittämisen tasot ja menetelmät 

 

Termit projekti ja prosessi esiintyvät tuotantotoiminnan ja suorituskyvyn kehittämisen yhtey-

dessä. Toikko & Rantanen (2009, s.10) korostavat kehittämisen prosessimaista luonnetta. Lähes 

poikkeuksetta voidaan nähdä suurien tuotantolaitosten valmistuksen olevan prosessimaista. 

 

Kun tuotannon infrastruktuuri on rakennettu käsittelemään yhden kappaleen eräkokoa ja vaih-

dot eivät aiheuta asetusaikoja, niin voidaan puhua eräkoolle yksi säädetystä prosessista. Sorjo-

sen (1999, s.5) mukaan tästä valmistustavasta käytetään nimitystä massaräätälöinti. Suoritus-

kyvyn kehittäminen tuotantoympäristössä ei ole suoraan sidoksissa valmistustapaan, vaan sa-

mat mekanismit toimivat katkeamattomassa prosessissa, sarjatuotannossa, massaräätälöinnissä, 

projektituotannossa ja yksittäiskappale valmistuksessa. Monitasoisen kehittämisen tärkeys 

merkitys on nähtävissä sitä suuremmaksi, mitä suuremmat valmistusmäärät ovat kysymyksessä.  
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Projektimainen ja prosessimainen kehittäminen ovat toisiaan tukevia ja molemmat ovat välttä-

mättömiä, kun viitekehyksenä on laajamittainen teollinen tuottaminen. Projektien tuotokset tuo-

vat parannuksia perusprosessiin ja luovat alustaa prosessimaiselle kehittämiselle. Aiemmin to-

dettiin, että prosessissa on herätteitä ja tuotteita. Sama periaate toimii prosessimaiseen kehittä-

miseen. Operatiivisessa prosessissa tehdyt havainnot ovat herätteitä kehitysprosessille.  Kehi-

tysprosessi ottaa havainnon syötteenä ja antaa tuotoksena parannuksen perusprosessin käyt-

töön. Jatkuvan prosessimaisen kehittämisen vaikutukset pyritään tyypillisesti saamaan mahdol-

lisimman nopeasti perusprosessin käyttöön. Toikko & Rantasen (2009, s.10) näkemyksen mu-

kaan kehittämisprosessin kulkua joudutaan koko ajan korjaamaan ja suuntaamaan uudelleen.  

 

Teollisuustoiminnassa tapahtuvassa kehittämisessä luontevin tapa on jakaa kehittämisen toi-

menpiteet ajanjakson mukaan.  Teollisuudessa kellotaajuuteen liitetyt asiat korreloivat keske-

nään luontevasti. Tähän syynä on asioiden suunnittelujaksot, valtuudet ja taloudellinen kello. 

Eri luonteisten kehittämisien jakaminen voidaan tehdä ajanjakson mukaan lyhyen, keskipitkän 

ja pitkän aikavälien kehittämiseen. Roehrbeck (2010, s.157-161) jakaa tasot yrityksien enna-

koinnin yhteydessä seuraavasti: lyhyt aikaväli yksi vuosi, keskipitkä aikaväli 3-5 vuotta ja pitkä 

aikaväli 15-25 vuotta. Järjestelemällinen kehittäminen on myös yrityksen ennakoivaa toimin-

taa, joten Roehrbeckin jako toimii hyvin myös kehittämisen viitekehyksessä. Kehitystoiminnan 

yhteydessä on kuitenkin tarpeen laventaa pitkä aikaväli jatkumaan suoraan keskipitkän aikavä-

lin määrityksestä, eli kehitystoiminnassa pitkäksi aikaväliksi voi määritellä 6-25 vuotta. 

 

Tutkimuksen ryhmäreflektion yhteydessä tehdyssä kyselyssä otettiin kantaa myös kehittämisen 

eri tasojen sisällyttämisestä järjestelmällisen kehittämisen projektimalliin. Liittessä 6. olevasta 

reflektion yhteenvedosta nähdään, että kaikki tasot saavuttivat arvon 0,9-1,0. Tämän perusteella 

todettiin, että projektimallin tulee sisältää lyhyen, keskipitkän ja pitkän aikavälin toimenpiteet. 

 

Ryhmäreflektiossa suoritettiin myös kehitysmenetelmien arviointi. Arvioitavaksi valikoitui ref-

lektiokierrosten iteroinnin kautta kaikkiaan 34 eri kehitysmenetelmää tai toimenpidettä. Arvi-

ointi suoritettiin samalla arviointilomakkeella, kuin tehtiin kehityskohteiden ja tasojen arviointi. 

Myös kehitysmenetelmien arvioinnin tulosten yhteenveto on liitteessä 6. Kehittämisen mene-

telmiksi tuli valituksi suoraan 12 arvion 0,9-1,0 saanutta kohdetta. Tärkeimmiksi kehittämisen 

menetelmiksi nähtiin: DFM, resurssikyvykkyyden kehitys (suoratyö), osaamisen kehitys (epä-
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suoratyö), kiinteistöjen kehitys, laiteinvestoinnit, kaizen, strategiset sijaintipäätökset, virtauk-

sen kehittäminen, jatkuva parantaminen, kehitysprojektit, kehitysohjelmat. Kokonaisarvion 1,0 

saaneen kokonaistehokuuden kehittäminen jätettiin pois kehitysmenetelmien valinnasta, koska 

ryhmän arvion mukaan se on lopputulema ja tavoite kaikesta kehittämisestä, eikä sovellu käy-

tettävänä menetelmänä. Reflektiokeskustelussa nähtiin myös kaizen ja jatkuva parantaminen 

olevan menetelminä niin lähellä toisiaan, että ne voidaan yhdistää yhdeksi menetelmäksi 

 

Kehittämisen menetelmien kohdalla olennaista on niille ominaisesti soveltuva aikajänne. Me-

netelmät voi olla lyhyen, keskipitkän tai pitkän aikavälin kehitystoimintaan soveltuvia. Tutki-

muksen ryhmäreflektion kyselyssä ei otettu tasoja rajoittavaksi tekijäksi, vaan arvioijilla oli 

vapaus arvioida kaikkia menetelmiä puhtaasti vaikuttavuuden perusteella.  Luvuissa 6.2.1-6.2.3 

on valituksi tulleet kehitysmenetelmät jaettu niille soveltuville tasoille.  

 

6.2.1 Lyhyen aikavälin kehittäminen 

 

Lyhyen aikavälin kehittäminen on ainoa kehittämisen osa-alue, minkä pääasiallinen vastuu 

kuuluu operatiiviselle henkilöstölle. Tyypilliset toimenpiteet ovat nopeasti suoritettavia, vähän 

resursseja kuormittavia ja pienillä kustannuksilla toteutettavia. Lyhyen aikavälin kehittämisen 

tapahtumien määrä on suurempi, kuin keskipitkän ja pitkän aikavälin kehitystapahtumien. 

 

Resurssitekijät 

 

Aiemmin käsiteltiin kehityksen osa-alueissa kapasiteettitekijöitä, mikä sisälsi työvoiman ja tuo-

tantolaitteet.  Puhuttaessa lyhyen aikavälin kehittämisestä tullaan työvoiman tuottavuuden pa-

rantamiseen. Käytetään tässä yhteydessä suoran työn kapasiteetista termiä resurssitekijä, jossa 

huomioidaan kapasiteetin laadullinen näkökulma. Taloustieteessä käytetään usein termiä tuo-

tannontekijät, joihin kuuluu Varianin (1996, s 304) mukaan työvoima, tuotantolaitteet (pääoma) 

ja luonnonvarat. Tuotannon tekijät liittyvät myös kehittämisen viitekehykseen, mutta jako ei 

ole paras mahdollinen kehittämisen osa-alueiden toiminnallisesta näkökulmasta. Lyhyen aika-

välin kehittämisessä resurssitekijä vastaa taloustieteen käsitettä työvoima. 

 

Yksinkertaistettuna resurssitekijöiden kehittämisessä on kysymys siitä, kuinka paljon tuotosta 

saadaan ajanjaksossa tai henkilömäärästä. Tyypillisiä asiaan liittyviä mittareita ovat, tuntia/kpl, 

kpl/tuntia, kpl/hlö tai kpl/linja/päivä. Toisin sanoen kyse on työarvosta sekä työn tehokuudesta. 
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Tässä yhteydessä on kaksi mahdollista tapaa kehittää. Toimenpiteet voi vaikuttaa fundamen-

taalisesti, eli pienentää työnarvoa. Tällöin parannus tulee jatkuvana prosessiin ja ei ole suorit-

tavasta henkilöstä riippuvainen. Toinen tapa on resurssin itsensä kehittäminen, eli samoissa 

olosuhteissa työtä tekevä resurssi kykenee parempaan suoritukseen. Suoraan tehokuuteen py-

rittäessä tyypillinen keino on palkkausjärjestelmän kautta tulevat kannustimet. Palkitsemisjär-

jestelmistä puhuttaessa on huomattava, että rahapalkan lisäksi muita osa-alueita. Hakosen 

(2005) neljän ryhmän mallissa palkitsemisen osa-alueet ovat työ ja tapa toimia, kasvu ja kehit-

tyminen, henkilöstöedut sekä rahallinen palkitseminen.  

 

Kaizen ja jatkuva parantaminen 

 

Lean tuotannon yksi keskeisimmistä asioista on ehkäistä pysähtymistä ja pyrkiä jatkuvaan asi-

oiden kehittämiseen.  Lean yhteydessä Kaizen on tapa, millä jatkuvaa kehittämistä tehdään. 

Omillaan Kaizenissa on kysymys pienten ja yksinkertaisten parannusten tekemisestä nopeasti. 

 

Kaizen toiminta tuodaan lattiatasolle ja ydinresurssi on operatiiviset työntekijät. Tyypillisesti 

Kaizen toimintaa tehdään ja seurataan osastoittain. Ajatus Kaizenissa on se, että työntekijät 

tuntevat itse prosessin osan parhaiten. Tuottavuuden määritelmässä on kyse panoksen suhteesta 

tuotokseen, jolloin käytettävää panosta voidaan pienentää tuotoksen pysyessä ennallaan tai sa-

malla panoksella saadaan suurempi tuotos. Jos jompikumpi toteutuu, niin tuottavuus paranee. 

 

Kaizen toiminnalla pystytään tuomaan vaikutuksia yleisimmin kahteen mittariin, jotka ovat 

tuotteiden standardiajat ja todelliset työajat. Tämä on sama periaate, kuin edellä resurssitekijöi-

den yhteydessä. Yleensä kehittämisessä pääfokus on standardiajan pienentämiseen tähtäävissä 

asioissa. Standardiajan pienentämiseen johtaneet toimenpiteet on saanut aikaan rakenteellista 

parannusta, jonka vaikutukset pystytään suoraan ottamaan huomioon myös tuotekustannuslas-

kennassa. Toteutuneeseen työaikaan tehtävä parannus on tehokuuden parantamiseen johtava 

muutos. Tallainen voi olla muutos työn organisoinnissa, jolloin työn sisältö pysyy samana, 

mutta paremman toteutustavan myötä joutokäynti tai häiriöt pienenee. Toteutuneen työajan vä-

hentämiseen johtaneet toimenpiteet parantavat tehokkuuslukua. 

 

Operatiivinen tehokkuus = (standardiaika / toteutunut työaika) x 100  (1) 
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Esim. vaiheen toteutunut työaika seurantajaksolla on 24 minuuttia ja kyseisen tuotteen työtut-

kimuksella selvitetty standardiaika on 20 minuuttia. Esimerkissä operatiivinen tehokkuus on: 

(24 min / 20 min) x 100 = 83,3 %. 

 

Kaizenissa on tärkeää tehtyjen aloitteiden määrän seuranta. Tässäkin pitäisi pyrkiä tavoitteelli-

seen parantamiseen, eli pystyä jatkuvaan määrän lisäämiseen. Perussääntönä toimivien Kaizen 

ideoiden kohdalla voidaan käyttää 90-10 jakoa, jolloin 90% aloitteista tulisi osaston Kaizen 

tiimin pystyä viemään implementointiin saakka. Vain 10% tulisi olla sen tasoisia toimenpiteitä, 

että avuksi tarvitaan osaston ulkopuolista resurssia, kuten tuotannonkehitystä. Ensimmäisenä 

ajatuksena tulee helposti mieleen, että on mahdotonta ennalta arvioida, mitä pieniä parannuksia 

organisaatio kykenee tekemään vuoden aikana ja mitkä ovat näiden parannusten vaikutukset 

standardiaikoihin sekä toteutuneisiin työaikoihin. Kokemuksen ja seurannan kautta on kuiten-

kin ennakoitavissa vuositasolla Kaizen toiminnalla saavutettava parannus. Lopulta organisaa-

tion kyky parantaa on hyvinkin vakioitunut, kun kehittämisen edellytyksistä pidetään huolta.  

 

Jatkuva parantamisen peruspyrkimys on sama, kuin Kaizen toiminnassa. Jatkuvalla parantami-

selle ei ole yksiselitteistä ja yleisesti hyväksyttyä määrittelyä. Jatkuva parantaminen on länsi-

mainen yrityskohtaisesti mukautuva tapa tehdä lattiatason kehitystyötä. Jatkuva parantaminen 

voi liittyvä myös laadunvarmennustoimintaan tai asiakaskokemuksen parantamiseen. Käsi-

teenä jatkuva parantaminen ei myöskään sitoudu yhteen menetelmään tai tapaan toimia. 

 

Larikka et al (2007, s. 4-6) on käyttänyt termiä Tuottavuuden Jatkuva Parantaminen (TJP) tuo-

tantolaitoksessa tehtävästä toiminnasta, minkä tarkoitus on nostaa yrityksen toiminnan tuotta-

vuutta. TJP on nähtävissä rakenteensa puolesta jopa suppeana kehittämisen mallina. Larikka et. 

al. (2007, s. 20-22) määrittelyn mukaan jp-toimintaan kuuluu tuotantoympäristöön kuuluvien 

asioiden kaikenlainen kehittäminen, kuten työ aikojen, työntutkimuksen, kehittämisen osaami-

sen (työntekijät, toimihenkilöt ja johto), johtamisen luonteen, läpäisyaikojen, palkkaustavan, 

työmenetelmien, osaamisen, ilmapiirin, mittauksen, tilausten käsittelyn, tietotekniikan sovelta-

misen, työnohjauksen, ohjeiden, asetusten tekemisen, siirtojen, asiakastyytyväisyyden, toimi-

tusaikojen, ongelmanratkaisun, virheiden korjaamisen, laadun tuottamistapojen, laatujärjestel-

män,  dokumentoinnin, yhteisten arvojen, luottamuksen, tiedon jakamisen sekä avoimuuden, 

erimielisyyksien ratkaisemisen, yhteistyön sekä yhteistoiminnan, henkilöstön roolin kehittä-

jänä, kehittämisen palkitsemisen ja tilaaja-toimittaja-yhteistyön kehittämistä. Quality knowhow 
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Karjalaisen (Qk-Karjalainen, 2019) mukaan jatkuvan parantamisen menetelmiä ovat: Koko-

naisvaltainen laatujohtaminen (TQM), Kaizen, PDCA, re-engeneering, Six Sigma ja DMAIC-

prosessi, muutosjohtaminen, Theory of Constraints (TOC) sekä lean-ajattelu. Qk-Karjalaisen 

määrittelemä sisältää TPS elementtejä, laatutyökaluja ja ongelman ratkaisumenetelmiä. 

Virtaus 

 

Slack et al. (2016, s. 181) näkevät tuotantojärjestelmän suunnittelussa neljä keskeistä avainte-

kijää, jotka ovat prosessin suunnittelu, layout ja virtaus, prosessin teknologia ja ihmisten osaa-

minen. Keskeisimmät lean elementit tulevat esille neljän tason mallissa. Alimmaisena tasona ja 

perustana on pitkän tähtäimen ajattelu päätöksissä. Seuraavana tasona on prosessikeskeisyys, 

johon liittyy virtauksen luonti, imuohjaus, työmäärän tasapainotus (heijunka), laatuongelmiin 

pysähtyminen (jidoka), standardointi, visuaalinen ohjaus ja parhaan teknologian käyttö. Kol-

mantena tasona on ihmiset ja yhteistyökumppanit, joka tarkoittaa filosofiaa noudattavien joh-

tajien kasvattamista sekä ihmisten ja tiimien kunnioittamista, haastamista ja kehittämistä sekä 

alihankkijoiden kunnioittamista, haastamista ja auttamista. Neljäntenä tasona on ongelmanrat-

kaisu, mihin kuuluu jatkuva organisationaalinen oppiminen (kaizen), asioiden toteaminen pai-

kan päällä (genchi genbutsu ja gemba) ja päätösten tekeminen hitaasti kaikki vaihtoehdot pe-

rusteellisesti harkiten, mutta päätöksen jälkeen nopeasti toteuttaen (Liker 2008, s.6,13, 224). 

 

Toyotan tavaksi kutsuttavaan johtamisajattelun kuuluu edellä esitellyt neljä tasoa ja niihin liit-

tyvät 14 periaatetta. Toiseen tasoon (prosessikehitys) liittyvä periaate 2. on luo jatkuva proses-

sin virtaus (flow). Liker (2008, s.87-88) toteaa virtaustehokuuden olevan lean-ajattelun yti-

messä, koska se pakottaa muiden lean-työkalujen ja -filosofioiden käyttöönottoon. Liker näkee 

virtauksen tekemisen prosessiin hyväksi aloitukseksi lean periaatteiden käyttöönottamisessa. 

 

Virtauksen optimointi koetaan usein erityistä huomiota vaativaksi asiaksi tuotantolaitoksissa. 

Virtaus on asia, mikä syntyy muusta kehittämisestä, rakennuksista ja tehtaan tuotantolaitteista. 

Jos asioita kehitetään irrallisina ja osaoptimoiden on riski, että virtaus kärsii. On tärkeää katsoa 

virtausta omana näkökulmanaan ja nostaa virtauksen kehitys omaksi kehitysmenetelmäksi. 

 

 

 



72 
 

6.2.2 Keskipitkän aikavälin kehitys 

 

Keskipitkään aikavälin kehitystoimenpiteillä tarkoitetaan tässä yhteydessä vaikutukseltaan 

merkittävämpiä ja enemmän resursseja vaativia kehitystoimenpiteitä, kuin lyhyen aikavälin toi-

menpiteet. Tyypillistä näille on, että näiden totutus ei kuulu keskisuurissa tai suurissa teolli-

suusyrityksissä yleisesti operatiiviselle organisaatiolle, vaan erilliselle kehitysorganisaatiolle. 

 

Keskipitkän aikavälin kehittämiselle on luonteenomista, että tehtävät toimenpiteet juonnetaan 

yrityksen tuotantostrategiasta tai toimintasuunnitelmasta. Keskipitkän aikavälin toimenpiteet 

ovat luonteeltaan suunnitelmallisia ja harvoin impulsiivisiin löydöksiin perustuvia. On yleistä, 

että vuosisuunnittelun yhteydessä vahvistetaan toimenpidesuunnitelmaan tulevalle vuodelle. 

Hyvin luodussa suunnitelmassa näistä tarpeista on polku kohti päämäärää ja toimenpiteet täy-

dentävät toisiaan, muodostaen kokonaisuuden. Kehitysohjelmassa nämä toimenpiteet on aika-

taulutettu 3-5 vuoden aikavälille. Yksittäisten toimenpiteiden kesto on lähes aina alle vuoden. 

 

Keskipitkän ja lyhyen aikavälin kehittämisen välillä oleellinen ero tulee rahallisen resurssin 

tarpeessa. Keskipitkänaikavälin kehitystoimenpiteille on tyypillistä, että niiden totutukseen tar-

vitaan enemmän rahaa tai merkittävästi aikaresurssia. Aikaresurssi on epäsuorasti myös rahal-

linen tarve, kun työvoiman tarve lasketaan rahallisena kustannuksena investointilaskelmassa.  

 

Kehitysprojektit 

 

Yleinen tapa tehdä kehitystyötä keskipitkällä aikavälillä on asettaa kehitysprojekteja. Tyypilli-

sesti kehitysprojekti on määrämuotoinen kokonaisuus, josta vastaa projektipäällikkö. Kehitys-

projektissa tulos ei ole moniulotteinen, vaan tavoite on yksi määriteltävissä oleva lopputulos. 

 

Kehitysohjelma on tarpeen jakaa kehitysprojekteihin hallittavuuden, resurssien ja osaamisen 

vuoksi. Myös erilainen aikataulutus ohjaa asioiden jakamista projekteihin ja mahdollisesti jopa 

aliprojekteihin.  Eri osa-alueiden kehitystyössä tarvitaan eri organisaatioiden ihmisiä ja heidän 

erityisosaamista. Henkilöstöllä on usein myös jatkuvaluontoisia perustehtäviä, joten projektei-

hin käytettävä aikaresurssi on yleensä rajallinen. Projektin kestoa ei myöskään ole järkevää 

asettaa kohtuuttoman pitkäksi, jotta saadaan nopeampaa tuottoa hankkeille. On tärkeää saada 

myös henkilöstölle onnistumisen tunteita projektien valmistumisen kautta.  
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Kehitysohjelmat 

 

Kuten edellä todettiin, niin kehitysohjelma on laajempi kokonaisuus, mihin sisältyy useampia 

kehitysprojekteja. Kehitysprojektit yhdessä muodostavat tavoitetilan koko kehitysohjelmalle. 

Usein kehitysohjelmasta vastaa projektijohtaja, joka valvoo ohjelmaan kuuluvien kehityspro-

jektien toteumaa ja toimii projektipäälliköiden esimiehenä. Usein esimiesasema tulee matrii-

sista ja linjaorganisaatiossa projektipäälliköiden suora hallinnollinen esimies on toinen henkilö. 

 

On tyypillistä, että kehitysohjelman alussa saavutetaan nopeasti tuloksia. Tämä on myös tar-

koituksenmukaista, jotta investointien hyöty realisoituu nopeammin. On suositeltavaa, että 

merkityksellisemmät kehitysasiat aikataulutetaan kehitysohjelman alkuun, mikäli sille ei ole 

teknisiä tai taloudellisia esteitä. Kehitysohjelmissa tapahtuu usein ajan kuluessa intensiteetin 

laskemista, jolloin aisat alkavat jäädä aikataulusta jälkeen ja seuranta heikkenee. Tähän perus-

syynä on uutuusarvon väheneminen ja ajatuksien sekä resurssien siirtyminen uusien tulevien 

hankkeiden suunnitteluun.  Projektijohtajan merkitys korostuu kehitysohjelman loppuvai-

heessa, jotta saadaan pidettyä aikataulut ja tehtyä ohjelmaan kuuluvat asiat valmiiksi. 

 

Tuotekehitys 

 

Suorituskykyä on mahdollista kehittää myös tekemällä muutoksia varsinaiselle valmistettavalle 

tuotteelle. Tätä kutsutaan tuotantolähtöiseksi suunnitteluksi, jonka yhteydessä termejä DFM ja 

DFA tai yhdistelmää DFM(A). Tuotekehityksen tekeminen paremman valmistettavuuden 

vuoksi on tyypillisintä erittäin suuret valmistusmäärät omaavissa yksinkertaisimmissa massa-

tuotteissa ja keskeytymättömällä prosessilla valmistettavien aineiden kohdalla. DFM(A) pro-

jektien läpiviemiseen on olemassa malleja, mm. Eskelinen et.al. (2004) esittelee kysymyslista-

mallin vaatimusten määrittelyyn sekä prosessivaiheiden analysointiin.  

 

Kone- ja laitevalmistuksessa tuotantoa varten tehtävät tuotekehitysprojektit ovat huomattavasti 

harvinaisempia. Valmistuksen suorituskyvyn kehittämien on harvoin pääajuri tuotekehityk-

selle. Nykyään on yleistä, että tuotekehityksen yhteydessä huomioidaan valmistuksellinen nä-

kökulma. Yleiset pääajurit ovat kustannussäästöt, tekniset ominaisuudet ja lisäarvo asiakkaalle. 

 

 



74 
 

Koulutus 

 

Keskipitkän aikavälin yhteydessä koulutuksessa ei ole kyse perehdytystyyppisestä kouluttami-

sesta, mitä käsiteltiin resurssitekijöiden yhteydessä. Työvoiman perehdytys on luonteeltaan lä-

hellä välttämättömyyttä ja kestoltaan lyhyttä. Keskipitkällä aikavälin kehitystoimenpiteenä teh-

tävä koulutus on pitkä kestoisempaa ja nähdään investointina osaamisen parantamiseen.  

 

Yleisimmin koulutus mielletään organisaatio osa-alueeseen kohdistuvana kehitystoimenpi-

teenä. Koulutus sopii kuitenkin hyvin toimenpiteenä kaikille seitsemälle suorituskyvyn kehit-

tämisen osa-alueelle. On tärkeää huolehtia myös osaamisen tasapainosta ja arvioida joka osa-

alueen kyvykkyydet. Tähän työkaluiksi soveltuu kypsyysanalyysit. Kosieardzka (2016, s.345) 

on esitellyt teolliseen tuotantoon sovelletun kyvykkyyksien arvioinnin kypsyysmallin.  

 

Järjestelmällisessä suorituskyvyn kehittämisessä osaamisen arviointi kuuluu esivaiheeseen, 

missä suoritetaan lähtö tilan arviointi kokonaisuutena. Resurssitekijöiden yhteydessä käsiteltiin 

myös palkitsemisjärjestelmää, jossa keskeinen asia kasvun ja kehittämisen osa-alueessa on 

mahdollisuus henkilökohtaiseen osaamisen kehittämiseen kouluttautumalla.  

 

6.2.3 Pitkän aikavälin kehittäminen 

 

Pitkän aikavälin kehittämisestä voi käyttää myös nimitystä rakenteellinen kehitys, koska asiat 

ovat pääsääntöisesti rakenteellisen kapasiteetin tekijöitä tai kiinteää käyttöomaisuutta. Kysy-

mys on lähes poikkeuksetta yrityksen kohdalla merkittävistä asioista ja suuren mittaluokan in-

vestoinneista, jolloin päätökset tulee aina käsitellyksi yrityksen tai konsernin johdon tasolla.  

 

Laiteinvestoinnit 

 

Laiteinvestoinnit ovat luonteeltaan pitkän aikavälin kehitystoimenpiteitä vaikutusten ja elin-

kaaren pituuden perusteella. Laiteinvestointiprojektien käytännön toteutusaika on tyypillisesti 

pitkä. Yrityksillä on yleensä määrämuotoinen tapa laiteinvestointien käsittelemiseen.  

 

Keskimäärin tuotantolaitteiden elinkaaren tehokkaan käytön vaiheeksi nähdään 10 vuotta. Täl-

löin laite on teknologisesti tuore ja laitteen tekninen käytettävyysaste on korkea. Kapasiteetin 
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käytettävyysastetta pidetään kone-ja laitevalmistuksen toimialalla hyvänä, kun se ylittää 95% 

jatkuvaluonteisesti. Useat yritykset tekevät laiteinvestoinnit kurinalaisen suunnitelman mu-

kaan. Suunnitelmallisessa investointikulttuurissa laite uusitaan ennalta määritellyn ajanjakson 

jälkeen, riippumatta laiteen kunnosta tai käytettävyysmittareiden arvoista.  Tämä taktinen va-

linta perustuu usein TPS ajatteluun, missä Toyotan tavan periaate 8. korostaa edistyksellisen, 

luotettavan ja testatun teknologian käyttämistä (Liker 2008, s.159-168).  

 

Laiteinvestointien kohdalla ei ole yksiselitteistä, että ne kuuluvat aina pitkän aikavälin kehittä-

misen kohteiksi. Laitteiden hankinta-arvo voi olla matala ja silloin yrityksien käytännön mu-

kaan voidaan käsitellä edullisemmat laitteet kevyemmän käytännön mukaan keskipitkän aika-

välin asioina. Teollisuudessa on tyypillistä, että asetetaan investoinnin suuruuden mukaan rajat, 

mitkä määrittelevät luokituksen. Tällaisia luokituksia voi olla esimerkiksi seuraavat: alle 1000€ 

arvoiset lyhyen aikavälin, 1000-50000€ arvoiset keskipitkän aikavälin ja yli 50000€ arvoiset 

pitkän aikavälin kehitystoimenpiteitä. Luokitukset investoinneille on täysin yrityskohtaisia. 

 

Kiinteistöinvestoinnit 

 

Kiinteistöinvestoinnit ovat lähes poikkeuksetta luokitellaan pitkän aikavälin kehitykseen, eli 

ovat hyvin selvästi rakenteellisia investointeja.  Käytännössä kiinteistöinvestointien tekninen 

käyttöikä asetetaan 15-25 vuoteen. Aikavälin minimin määrittää käytännössä laki (EVL 34), 

jossa määritellään tuotantorakennusten verokauden enimmäispoistoksi 7%. 

 

Kiinteistöinvestoinnit ovat suuruudeltaan niin merkittäviä, että tulevat poikkeuksetta yrityksen 

johdon hyväksyttäviksi. Käytännössä ei ole merkitystä sillä, toimitaanko omissa tiloissa tai 

vuokratiloissa. Kaikissa tapauksissa kiinteistöinvestoinnin kulu muodostuu niin suureksi, että 

kyseessä on merkittävä pitkäkestoinen toimenpide. Kiinteistöinvestoinneilla tarkoitetaan kehit-

tämisen viitekehyksessä uudisrakentamista, laajentamista tai mittavia muutoshankkeita. Ole-

massa olevien kiinteistöjen perusparantamista ei lasketa kehitystoimenpiteeksi. 

 

Energiainvestoinnit 

 

2000-luvulla on yritykset panostaneet energiatehokuuteen, eli pyrkimyksenä on ollut jatkuva-

luonteisena kehittämisenä vähentää yrityksen toiminnassa kuluvaa energia. Usein puhutaan 
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tässä asiayhteydessä ympäristöinvestoinneista. Energiainvestointien suosio on lisääntynyt yri-

tysten ympäristöjärjestelmien myötä. Suomessa on ollut mahdollista saada myös yhteiskunnal-

lista tukea yritysten energiainvestointeihin. Vuonna 2020 suurien yritysten luokassa energiate-

hokuutta parantavien investointihankkeiden energiatuki on 10-30% (Business Finland, 2020).  

 

Energiatehokkuuslaki edellyttää suuret yritykset tekemään järjestelmällisesti energia- ja koh-

dekatselmuksia (1429/2012, 4-5 §). Tästäkin syystä on välttämätöntä sisällyttää energiateho-

kuuteen liittyvät asiat suorituskyvyn kehittämisen eri tasojen toimintaan mukaan. Energiain-

vestoinnit ovat vaikutusten ja investoinnin suuruuden vuoksi yleensä pitkän aikavälin kehittä-

miseen kuuluvia toimenpiteitä. Energiatehokkuuslain vaatimat toimenpiteet ovat luonteeltaan 

pääasiallisesti keskipitkän aikavälin kehitykseen kuuluvia asioita. 

 

Huomioitavaa suunnittelussa ja kannattavuuslaskelmia tehdessä on, että energiainvestointien 

tuen myöntämisperusteet määritellään vuosittain. Ei ole mahdollista arvioida luotettavasti yli 

vuoden päähän aikataulutettavien energiainvestointien tuen suuruutta. Tuen määrän vahvistuu 

energiatukea hakiessa, koska myöntämiseen vaikuttaa myös määrärahojen tilanne hakuhetkellä.  

 

Sijaintipäätökset 

 

Sijaintipäätökset ovat poikkeuksetta pitkän aikavälin kehitystoimenpiteitä.  Sijaintipäätös on 

rakenteellinen tekijä, mikä toimii perustana muille pitkän, keskipitkän ja lyhyen aikavälin toi-

menpiteille. Sijaintipäätös on ensimmäisenä tehtävä perusteet luova päätös ja kääntäen, uusi 

sijaintipäätös aiheuttaa epäjatkuvuuden käynnissä oleville kehitysohjelmille.  

 

Sijaintipäätös voi tarkoittaa laajimmillaan tuotantolaitoksen uudelleensijoittamista tai lopetta-

mista. Sijaintipäätös pienemmässä mittakaavassa voi tarkoittaa laitoksen alaisuuteen kuuluvan 

uuden sijainnin perustamista laajentamistarkoituksessa. Uusi sijainti voi olla myös tarkoituk-

senmukaista, jos liiketoimintaa laajennetaan uudelle segmentille. Sijaintipäätös voi olla myös 

koko laitoksen muuttamista uuteen tarpeita paremmin vastaavaan sijaintiin. Sijaintipäätöksen 

taustalla on aina pitkävaikutteisina nähtävät rakenteelliset muutokset. Muutokset voi tulla myös 

reagointina luvussa 2.1 todettuihin epäjatkuvuuskohtiin. Laitoksen sisältä syntyvät sijaintipää-
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töstä vaativat asiat liittyvät yleensä kapasiteettiin tai logistiikan tarpeisiin. Konsernitasolla teh-

tävät sijaintipäätökset liittyvät kokonaiskustannuksiin, kokonaiskapasiteetin tarpeeseen pitkällä 

tähtäimellä, markkinoista lähteviin tarpeisiin tai muihin strategisiin muutoksiin.  

 

6.3 Suorituskyvyn kehittämisen projektimalli 

 

Kuvassa 19. on koottu suorituskyvyn kehittämiseen liittyvät asiat yhteen. Mukana on luvussa 

6.1 käsitellyt suorituskyvyn kehittämisen osa-alueet ja luvussa 6.2 käsitellyt suorituskyvyn ke-

hittämisen menetelmät ja kehittämisen tasot. 

 

 

Kuva 19. Suorituskyvyn kehittämisen tasot, menetelmät ja osa-alueet 

 

Kehittämisen osa-alueiden ja tasojen välillä on yhteys. Kuvan 19. kokonaisuutta voidaan suu-

relta osin lukea matriisina.  Esimerkiksi Kaizen toimintaa voidaan tehdä kaikille seitsemälle 

osa-alueelle, jotka on lueteltu ylimmäisellä vaakarivillä. Myös kehitysprojekteja voidaan to-

teuttaa kaikilla osa-alueilla. Kehitysohjelmat ovat luonteeltaan kokonaisvaltaisia ja on suositel-

tavaa, että vähintäänkin vaikutuksien tarkastelu tehdään jokaiseen osa-alueeseen. Tultaessa ku-

vassa alaspäin pitkälle aikavälille on vaikeampaa nähdä suoria liittymiä kaikkiin kehittämisen 

osa-alueisiin. Laiteinvestoinnit mielletään suoraan tuotantoteknologia osa-alueeseen kuulu-

vaksi. Lopputuloksena näin onkin, mutta hankkeena on välttämätöntä tutkia vaikutukset kaik-

kiin osa-alueisiin. Millaiset vaikutukset henkilöstömäärään sekä muuhun konekapasiteettiin, 

mitä vaaditaan organisaation osaamiselta, millaiset vaikutukset vaihto-omaisuuteen, mitä tar-

koittaa yleisessä infrastruktuurissa, millaisia laadullisia vaikutuksia ja mitä on vaikutukset kes-

tävyyteen. Ilman kaikkien osa-alueiden huomiointia ja vaikutusten tarkastelua, ei ole mahdol-

lista laskea luotettavasti hankeen kannattavuutta (ROI) ja vaikutusta tuotekustannukseen.  
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Todettiin aiemmin, että kehittävät toimenpiteet ovat suppeampia ja nopeampia, mitä lyhyem-

män aikavälin kehitystoiminnasta on kyse. Määrällisesti voi karkeasti todeta, että eri tasojen 

välinen kerroin tulisi olla dekadi luokkaa. Eli karkeasti kymmentä nopeaa kehitystoimenpidettä 

kohden tulisi olla noin yksi keskipitkän aikavälin kehitysprojekti ja yhden pitkän aikavälin ha-

ketta kohden tulisi olla kymmenkunta keksipitkän aikavälin kehitysprojektia. Tämä suhde ei 

ole yleispätevä kaikkia yrityksiä ja soveltamisaloja kattava, vaan suuntaa antava rakenteen 

luonnetta kuvaava suhde. Käytännössä kerroin keskipitkän ja pitkän aikavälin kehitystoimien 

välillä voi olla huomattavasti suurempikin, jopa kahden dekadin luokkaa.  

 

Merkityksellisintä on kuitenkin se, että yritys toteuttaa joka tasolle luokiteltavaa kehittämisestä. 

Joskus on vaikea vetää rajaa, että onko kyseessä keskipitkän aikavälin vai lyhyen aikavälin 

kehittäminen, jos toteutus on nopea, mutta investointi on suuri ja vaikutukset merkittävä.  Luo-

kittelun tulisi ensisijaisesti sopia yrityksen toimintaan ja sovittuihin sisäisiin käytöntöihin. Käy-

tännössä jokainen yritys joutuu itse arvioimaan omassa viitekehyksessään, mitkä ovet heille 

relevantteja kehittämisen kohteita ja menetelmiä. Tähän arviointiin sopii työmenetelmänä ryh-

märeflektio, minkä avulla tässä tutkimuksessa tehtiin kehityskohteiden ja menetelmien valinta. 

 

Toikko & Rantasen (2009, S. 49-50) mukaan suunnitteluorientoituneessa kehitystoiminnassa 

tavoitteena on stabiili ja ennakoitavissa oleva toiminta, jota voidaan kontrolloida. Kehittämis-

toiminta perustuu ennalta rakennettuun ja suunniteltuun malliin, johon käytännön toteutusta 

verrataan. Prosessiorientoituneessa kehitystoiminnassa korostuu kehittämisen reflektiivisyys. 

Näkemyksen mukaan uutta kehittämistä koskevaa tietoa syntyy koko ajan toiminnan kuluessa. 

Tällöin hyväksytään toimintaympäristön ja toiminnan muuttuvuus, jossa tieto ja kokemukset 

ohjaavat kehitystä. Muuttuva ja ennakoimaton kehitystyö johtaa dynaamisen kontrollin käsit-

teeseen. Toikko & Rantasen (2009, s.10) näkemyksen mukaan kehittämisprosessin kulkua jou-

dutaan koko ajan korjaamaan ja suuntaamaan uudelleen. Järjestelmällisen kehittämisen projek-

timallin keskeisiä ajatuksia on sisällyttää malliin sekä ennakoivat järjestelmälliset elementit ja 

reflektiivisyys. Tahtotilana on saada suunnitteluorientoituneen kehittämisen määrämuotoisuus 

ja prosessiorientoituneen kehittämisen mukautuvuus yhdistettyä samaan malliin. Tämä toteutuu 

kehittämisen projektimallissa kehittämisen tasojen kautta. Lyhyen aikavälin tason on tarkoitus 

vastata joustavuudesta ja reflektiivisyydestä, kun taas keksipitkän ja pitkän aikavälin tasot vas-

taavat järjestelmällisyyden ja määrämuotoisuuden tavoitteeseen. Tätä ajatusta täydentää myös 

luvun 6.4 kehitystaktiikan valinta. 
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Suurten yritysten kokoluokassa on nykyisin elinehto, että kehittämistä toteutetaan kaikilla kol-

mella tasolla. Mikäli unohdetaan lyhyen aikavälin kehittäminen, niin tuhotaan kehittämisen 

pohja. Usein lyhyemmältä aikavälistä generoituu ideoita ja tarpeita seuraavan tason kehittämi-

sen syötteiksi. Valmistavassa teollisuudessa ei ole mahdollista toimia ainoastaan keskushallin-

non kehittämisen varassa. Paikallinen nopea ja proaktiivinen elementti on välttämätön. Paikal-

lisen lainsäädäntöjen vaateiden totutus edellyttää mahdollisuutta nopeaan toimintaan. Yrityk-

sen elinkaaria aikana yleensä merkityksellisintä on suurten päätösten ja investointien onnistu-

minen. Näillä usein ratkaistaan yrityksen asema kilpailijoihin nähden. Pitkän aikavälin kehittä-

mien on strategista toimintaa, joka heijastaa yrityksen vision ja mission käytännön toimintaan.  

 

Kehittämisen osa-alueisiin ja tasoihin liittämällä mittarit, lähtötilanne, tavoitetaso sekä toimen-

piteet saadaan aikaan riittävät tiedot järjestelmällisen kehittämissuunnitelman mallintamiseksi. 

Taulukossa 9. on esitetty visualisoituna järjestelmällisen kehittämisen perusmalli, mikä perus-

tuu tässä luvussa aiemmin käsiteltyihin asioihin. Taulukon 9. järjestelmällisen kehittämisen 

projektimalliin osa-alueiksi tuodaan kehitysohjelman suunnittelussa tarpeelliseksi tunnistetut 

asiat, eli varsinaiset kehittämisen alueet. Jokaisen kehittämisen alueen alla on tasorakenne, 

missä kehitystoimenpiteet on jaettu lyhyen, keksipitkän ja pitkän aikavälin kehittämiseen. Ta-

soille tuodaan todelliset kehitystoimenpiteet, joiden avulla on tarkoitus saavuttaa asetutut ta-

voitteet. Kehitettävien alueiden alla on osion päämittarit, joihin toimenpiteillä tavoitellaan vai-

kutuksia.  Lähtötason arvot mittareille saadaan kuvassa 16. esitetyssä suorituskyvyn kehittämi-

sen esivaiheen projektimallin vaiheen 1.4 tuotoksena. Tavoitetasot kehittämisen projektimallin 

mittareihin saadaan esivaiheen projektimallin viidennen päävaiheesta (kuva 16, Liite 4).  

 

Käytännössä kehittämisen projektimallin lisäksi tarvitaan toimenpidekohtaisesti tarkemmat ku-

vaukset ja suunnitelmat. Näitä ei ole kuitenkaan järkevää yrittää tuoda ylätason projektimallin 

kuvaukseen mukaan, jotta pystytään säilyttämään visuaalisuus ja ymmärrettävyys.  Lisäksi tar-

vitaan erillinen seuranta matriisi, joka vastaa rakenteeltaan projektimallin sisältöä. Tämä tuote-

taan esivaiheen projektimallin kuudennessa päävaiheessa (kuva 16, liite 5.). Raskaat ja aikaa 

vievät raportointikäytännöt ei ole suositeltavia, koska ne vähentävät yleensä projektin varsinai-

seen työhän käytettävää resurssia, eli kääntäen, ovat lisäkustannuksia.  

 

 



80 
 

Taulukko 9. Suorituskyvyn kehittämisen projektimalli 

 
 

6.4 Suorituskyvyn kehittämisjärjestelmä 

 

Toikko & Rantanen (2009, s.64-69) esittelevät neljä kehittämisprosessin perusmallia, joita ovat 

lineaarinen malli, spiraalimalli, tasomalli ja spagettimainen kehitysprosessi. Lineaarisessa mal-

lissa on peräkkäin seuraavina vaiheina tavoitteen määrittely, suunnittelu, toteutus sekä päättä-

minen ja arviointi. Spiraalimallissa toistetaan jatkuvana suunnittelu-toiminta-havainnointi-ref-

lektointi-sykliä. Päättyneen syklin tulokset otetaan uudelleen arvioitavaksi uuden syklin suun-

nitteluun (Toikko & Rantanen 2009, s.66-67). Kirjallisuuden kehitysmalleista tätä spiraalimal-

lia käytetään Pain ja WCOM malleissa. Lyhyen aikavälin kehitysmenetelmistä kaizen toimita 

voidaan nähdä perustuvan spiraalimalliin.  Tasomallissa Toikko & Rantanen (2009, s.68-69) 

Lähtötaso Vuosi 1. Vuosi 2. Vuosi 3. Vuosi 4. Vuosi 5. Tavoitetaso

Lyhyt aikajakso

Toimenpide 1. X X X X X

Toimenpide 2. X X

Keskipitkä aikajakso

Toimenpide 3. X

Toimenpide 4. X

Pitkä vaikutteiset

Toimenpide 5. X

Toimenpide 6. X

Mittari 1. Lähtöarvo Vaikutukset 1 Vaikutukset 2 Vaikutukset 3 Vaikutukset 4 Vaikutukset 5 Tavoitearvo

Mittari 2. Lähtöarvo Vaikutukset 1 Vaikutukset 2 Vaikutukset 3 Vaikutukset 4 Vaikutukset 5 Tavoitearvo

Lyhyt aikajakso

Toimenpiteet
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mukaan ei käytetä horisontaalista aikajanaa, vaan käytetään vertikaalisia tasoja. Mallissa edel-

lisen tasolla käsitelty palaute siirtyy seuraavalle tasolle käsiteltävänä kumulatiivisena palaut-

teena, eli alempien tasojen palaute kertyy ylimmälle tasolle käsiteltäväksi. Spagettimainen pro-

sessi saa alkunsa lineaarisen malliin, spiraalimalliin ja tasomalliin kohdistuneesta yksinkertais-

tamisen kritiikistä. Toikko & Rantasen (2009, s.69) mukaan todellisuus on usein monimutkai-

nen ja prosessi voidaan pakottaa kaavamaiseen malliin, mutta samalla menetetään prosessin 

ominainen dialoginen ja reflektiivinen luonne. Spagettimallissa prosessi itseohjautuu reflektoi-

tumalla ulkoisiin ärsykkeisiin ja lopputulos on ennalta arvaamaton muodostelma. 

 

Kuten aiemmin todettu, niin tässä tutkimuksessa on tarkoituksen mukaista löytää järjestelmäl-

linen, kurinalainen ja määrämuotoinen tapa asioiden hallintaan. Tästä syystä valitaan käytettä-

väksi kehittämisprosessin lineaarinen perusmalli. Tavoitteen mukaista on käyttää mallia, missä 

projektilla on alku ja määrätty päätepiste. Näin ollen spiraalimalli voidaan todeta käyttötarkoi-

tukseen soveltumattomaksi. Spagettimainen prosessimalli on myös tähän käyttötarkoitukseen 

soveltumaton, koska on tarpeen mukaista pyrkiä suunnitteluvaiheessa määrittelemään kehitys-

ohjelman sisältö ja tulokset mahdollisimman tarkasti. Tasomallinen prosessi ei sovellu käyttö-

tarkoitukseen, koska ohjaava tarve on asettaa toimenpiteet horisontaaliselle aikajanalle. 

 

Ruohomäki et al. (2011, s.30) on määritellyt tuotantostrategisen suunnittelu- ja päätöksenteko-

prosessin (Kuva 20.) kuusi vaiheiseksi, jossa etenemien voi tapahtua vaihe vaiheelta tai limit-

täin. Ruohomäen et al. mukaan käytännön toiminnassa kuitenkin tapahtuu palaamista aiempiin 

vaiheisiin ja suoritetaan asioiden uudelleen arviointi.  

 

Kuva 20. Tuotantostrateginen suunnittelu-ja päätösprosessi (Ruohomäki et al. 2011, s.30) 

 

Toikko & Rantanen (2009, s.56-63) näkemyksen mukaan kehitysprosessiin sisältyvät tehtävät 

ovat perustelu (mitä ja miksi kehitetään), organisointi (kuka tekee mitä ja millä resursseilla), 

toteutus (varsinainen kehittävä toiminta), arviointi (oppiminen perustelun, organisoinnin ja to-

teutuksen vaiheista) ja tulosten levittäminen (juurrutetaan työn tulokset käytäntöön). 
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Työn alussa kuvassa 1. todetut asiat muodostavat riittävän sisällön prosessin vaiheiksi, mutta 

malliin on tarpeellista tuoda mukaan lisänä projektinhallinnallista näkökulmaa. Cooper (2011, 

s. 101-104) on esitellyt viisivaiheisen operatiiviseksi kartaksi luonnehtimansa Stage-Gate mal-

lin projektien läpivientiin. Malliin sisältyy viisi vaihetta ja viisi porteiksi kutsuttua päätöksen-

tekopistettä. Cooperin (2011, s.104) Stage-Gate mallin vaiheet ovat hahmottelu, liiketoiminta 

tapauksen rakentaminen, kehittäminen, testaus ja validointi sekä lanseeraus. Kaikkia vaiheita 

ennen on päätöksentekoportti ja ennen mallin ensimmäistä porttia sekä vaihetta suoritetaan ide-

oiden luominen.  Kuvassa 21. on koottuna järjestelmälliseen suorituskyvyn kehittämiseen liit-

tyvät asiakokonaisuudet uudeksi järjestelmällisen kehittämisen perusmalliksi. Mallissa on asia-

kokonaisuuksista muodostettu vaiheita. Malli mukailee rakenteellisesti Cooperin Stage-Gate 

mallin periaatetta sekä 2000-luvun alussa Tekes yrityshankkeessa kehitettyä tuotekehityshank-

keiden hallinnan VOITTO-prosessia. Rakenne on todettu toimivaksi case-yrityksen käytössä.  

 

Järjestelmällisen kehittämisen prosessimallissa on nähtävissä neljä eri vaihetta: Nykytilan ana-

lysointi ja tavoiteasetanta, kehityskonseptin valinta ja projektin määrittely, aktiivinen kehitys-

työ sekä toimenpiteiden toteutus. Lisäksi malliin sisältyy päätöksentekopisteitä, eli niin sanot-

tuja portteja (gate). Joissain prosessimalleissa porteista käytetään nimitystä milestone. D-portit 

ovat päätöspisteitä, missä projekti voidaan vielä peruuttaa, mikäli ei nähdä saavutettavan riittä-

viä tuloksia. P-portit ovat pisteitä, missä projekti on varsinaisen tekemisen vaiheessa ja on lupa 

edetä suunnitelman kukaan, sisältäen oikeuden toteuttaa suunnitelmassa esitetyt investoinnit. 

 

 D1-pisteessä päätetään perustaa projekti ja aloittaa esivaihe. Vaiheessa 1. tehdään nykytila-

analyysi, kypsyysanalyysit, selvitetään todelliset lähtöarvot ja asetetaan tavoitteet. D2-pisteessä 

tarkastellaan projektin potentiaali ja tehdään päätös siirtyä konseptin kehitykseen. Vaihe 2. on 

konseptikehitystä, jossa projektille haetaan menetelmät ja tehdään tarkat määrittelyt. Pisteessä 

D3 tarkastellaan projektisuunnitelma yksityiskohtaisesti ja arvioidaan projektin tuottolupauk-

sia, takaisinmaksuaikaa ja investointeja. Pisteessä D3 päätetään varsinaiseen tehtäväkohtaiseen 

suunnitteluun lähtemisestä, johon sisältyy myös investointien kilpailutus lopullisen kannatta-

vuuslaskelman mahdollistamiseksi. Toikko & Rantanen (2009, s.64-65) määrittelee lineaarisen 

kehittämisprosessin suunnitteluvaiheen tuloksena olevan projektisuunnitelman sisällöksi aika-

taulun, budjetin, riskianalyysin, resurssianalyysin, projektiorganisaation määrittelyn, työsuun-

nitelman, vastuumäärittelyn sekä viestintä- ja dokumentointisuunnitelman. 
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P4-pisteessä päätetään tuotannollistamisesta, eli viedäänkö projektisuunnitelman mukainen si-

sältö toteutukseen. Mikäli projekti läpäisee P4-portin, niin projektin johtaja aloittaa toteutuksen 

ja saa luvan investointien totuttamiselle.  Vaiheessa 4. tehdään varsinainen työ, eli toteutetaan 

tehtävät, muutokset ja investoinnit suunnitelmassa hyväksytyn aikataulun mukaisesti. Vaihe 4. 

on usein kestoltaan pisin, jossa aktiivivaihe kestää liitteen 7. erimerkissä viisi vuotta.  

 

P5-portti on tulosten arviointia varten. Suositeltavaa on järjestää tämä katselmus 6-12kk aktii-

visen tekemisen jälkeen. Tässä pisteessä tarkoituksena on katsoa, vastaako projektin tuotokset 

suunniteltua, eli saavutettiinko tavoitetila. Tärkeintä P5-pisteessä on oppiminen. Jos projektissa 

tehtiin virheitä tai todettiin erinomaisia käytäntöjä, niin P5-pisteen analysoinnissa nämä löy-

dökset tulisi tallentaa muutetuiksi käytännöiksi seuraavia projekteja varten. Jos tavoitetilaa ei 

ole saavutettu, on mahdollista päättä projektin määräaikaisesta jatkamisesta. 

 

Kuva 21. Suorituskyvyn kehittämisen järjestelmä – suorituskyvyn kehittämisen prosessimalli. 

 

6.5 Suorituskyvyn kehittämisen taktiikat 

 

Kun on analysoitu kehittämispotentiaali, asetettu tavoitteet sekä selvitetty kehittämiselle pro-

sessimalli ja projektimalli, on tarpeellista ottaa kantaa toiminnan periaatteisiin. Kehittämistyötä 

voi tehdä useammalla tavalla. Näitä tapoja voi kutsua kehittämisen taktiikoiksi. Taktiikan va-

linta on vaikutuksilta pitkäkestoinen ja sitä voi luonnehtia strategiseksi valinnaksi.  Tyypillisesti 

yrityksillä on missio, visio ja arvot, joista puretaan valittujen näkökulmien kautta kriittiset me-

nestystekijät, strategia ja strategiset tavoitteet. Nämä asiat muodostavat strategisen tason. 

 

Yritystason strategian tulee olla kehitystyön ohjaavana vaikuttimena ja kehitystyöllä tavoitel-

tavat asiat tulee olla harmoniassa yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa.  Järjestelmällinen 



84 
 

kehittäminen on strategialle alisteinen taktiseen tasoon kuuluva elementti, mikä jalostaa strate-

gisten tavoitteiden täyttämiseksi tarvittavat asiat toimenpidesuunnitelmaksi. Kehittämisen tak-

tinen malli toimii strategisen ja taktisen tason yhdistävänä välikappaleena  

 

Malli 1. Vuosisuunnittelu – Budjettimalli 

 

Ensimmäinen kehittämisen taktinen malli on vuosisuunnittelumalli, mikä mukaan tähtää vuo-

den pituisen suunnittelujaksoon (kalenterivuosi tai fiskaalinen vuosi). Mallille tyypillistä on 

vahva linkitys budjettiin ja perusajatuksena on keskittyä kehityssuunnitelmassa sekä toimenpi-

desuunnitelmassa budjetoinnissa vahvistettuihin asioihin. 

 

Mallille tyypillistä on lyhytnäköisyys ja kehitystyön suunnitelmallisuus ja järjestelmällisyyden 

taso jäävät suppeiksi muihin malleihin verrattuna. Malli soveltuu epävarmaan tilanteeseen, 

murroskausiin ja nopealla kellotaajuudella toimiville aloille sekä yrityksille. Tyypillistä mallia 

käytettäessä on tempoilevuus ja vuosittain tehtävät asiat voi poiketa radikaalisti. Etuna mallissa 

on nopeus, nopeat tulokset ja suoraviivainen eteneminen. Malli ei sovellu hyvin suuria inves-

tointeja tarvitseville yrityksille. Kuvaavinta on käyttää mallista nimitystä budjettimalli. 

 

Malli 2. Keskipitkä suunnittelu – Kiinteämalli 

 

Toinen kehittämisen taktinen malli on keksipitkän aikavälin kiinteään suunnitelmaan tähtäävä 

malli. Oleellisinta mallissa on pyrkimys mahdollisimman kiinteään ja lukittuun kehitysyöhön 

ilman muutoksia. Tyypillistä on erityisen vakaat päätökset ja tavoitteellinen joustamattomuus. 

 

Malli soveltuu konservatiivisille aloille, vakaan kysynnän tilanteeseen ja hitaalla kellotaajuu-

della toimimiseen. Soveltuvia kohteita on suurten investointien läpiviennit. Esimerkiksi uuden 

tuotantolaitoksen rakentamisen tilanteessa kiinteä taktinen malli puoltaa itseään. Vahvasti esille 

tuleva piirre mallissa on peruuttamattomuus. Ominainen käyttö on kolmesta viiteen vuoden 

kestoinen suuren investoinnin tilanne, missä keskeisin tavoite on saada tehdyn päätöksen mu-

kainen mittava hanke toteutettua suunnitelman mukaan. Malli soveltuu harvoin jatkuvasti käy-

tettäväksi. Nimitys kiinteämalli on kuvaavin tämän taktisen mallin yhteydessä. 
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Malli 3. Proaktiivinen suunnittelu – Joustavamalli 

 

Kolmannella taktisella mallilla perimmäinen tarkoitus on pystyä mukautumaan ilmeneviin tar-

peisiin, eli toteuttaa mahdollisimman suurta joustavuutta. Oleellista mallissa on kuitenkin se, 

että toimenpiteet tehdään ennakoivasti. Keskeinen tavoite on proaktiivinen suunnittelu.  

 

Malia käytettäessä tyypillistä on kapasiteetin säilyttäminen käytettäväksi nopeiden ratkaisuiden 

suunnitteluun ja toteuttamiseen. Ydintehtävänä mallissa on varautuminen yllättävien tarpeiden 

ratkaisemiseen. Malli soveltuu turbulenttisille aloille ja nopealla kellotaajuudella toimiville yri-

tyksille. Tyypillisimpiä soveltamiskohteita on yritykset, joiden tuotteiden elinkaaret ovat ly-

hyitä. Esimerkkinä voidaan nähdä trendeihin perustuvan edullisen viihde-elektroniikan valmis-

tajat. Tyypillistä mallia käyttäville on kysynnän nopeat muutokset. 

 

Malli 4. Reaktiivinen toiminta – Jälkijättöinen malli 

 

Neljäs kehittämisen taktinen malli on reaktiivisuuteen perustuva toimintatapa. Mallissa oleel-

lista on suunnitelmien perustaminen suureen varmuuteen. Päätökset asioiden toteuttamiseksi 

tehdään vasta tarpeen saavutettua kriittisen tason. Käytännössä kysymyksessä on tilanne, jossa 

kysyntä on ylittänyt kapasiteetin ja täyttäisi jo merkittävän osan toteutettavasta lisäyksestä. 

 

Tyypillistä mallia käytettäessä on jälkijättöisyys ja myöhässä oleminen. Malli soveltuu yrityk-

sille, jossa kysynnän tasot ei tee äkkiliikkeitä ja kysynnän pysyvyys on vakaa. Ominaista on 

suuret investoinnit ja niiden pitkät takaisinmaksuajat pitkiä.  Tyypillisiä soveltamiskohteita on 

prosessit, missä toimenpiteiden myötä myös käyttökustannusten taso nousee merkittävästi.  

 

Malli 5. Dynaaminen proaktiivisuus – Ennakoivan navigoinnin malli 

 

Viides kehittämisen taktinen malli on hybridiajatteluun tähtäävä yhdistelmä. Arvoja ajattelussa 

on ennakoivuus, kohtuullisen joustavuuden ja reagointikyvyn säilyttäminen sekä mahdollisim-

man pitkälle viety järjestelmällisyys. Mallissa ei pyritä absoluuttisiin totuuksiin, vaan keskei-

senä on tavoitella hallitusti parasta kompromissia. Mallin yhteydessä tärkeässä roolissa on tar-

peiden jatkuva tunnistaminen ja analysointi. Samalla kuitenkin on tavoitteena toteuttaa suunni-

teltua kehityskaarta. Keskeisenä pyrkimyksenä on jatkuvaluonteinen katkoton suorituskyvyn 
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parantaminen. Pitkällä tähtäimen ajattelu on tyypillistä mallia soveltaessa. Tasoilla toimiminen 

on malliin liittyvä piirre, eli tehtävät asiat eivät ole yhteismitallisia kestoltaan, kustannuksiltaan 

ja vaikutuksiltaan. Tavoiteltavaa on eri tasoille sijoiteltavien asioiden toteuttaminen rinnakkain. 

 

Mallin ajattelutapaa voisi kuvata olosuhteet huomioivaksi navigoinniksi tiedossa olevasta läh-

töpisteestä kohti tavoitteeksi ymmärrettyä määränpäätä, jossa perusreitti on melkoisen selvä, 

mutta välietappia lähestyessä tarkistetaan optimaalinen reitti seuraavaan välipisteeseen. Navi-

goinnissa etappien väliseen reitin vaalintaan voidaan käyttää tilanteeseen sopivaa pääajuria, ku-

ten nopein reitti tai lyhyin matka. Todellisessa soveltamisessa kehitysohjelmaan nostettavien 

asioiden yhteydessä arvona voisi olla säästöt, suurin kapasiteetin lisäys, pienimmät investoinnit 

tai paras tuotos/panos suhde. Navigointi pelkästään ei vie perille, vaan ajoneuvolla on oltava 

myös kuljettaja. Tuotantoympäristössä tämä kuljettaja on operatiivinen taso, joka tekee lyhyen 

tähtäimen kehitystä ja lopulta toimii tuotoksien käyttöönottajina sekä käyttäjinä. Kehityksen 

projektimallin yhteyteen soveltuu parhaiten dynaamisen proaktiivisuuden taktinen malli. 

 

Kehittämisen taktiikan valinta tuo myös vaikutukset käytettävään kehittämisen projektimalliin. 

Periaatteellisesti taktinen valinta ei sulje pois kehitysmalleja tai kehittämisen työkaluja, mutta 

mm. aikaperspektiivillä on sidonnaisuus kehitystyössä käytettävään malliin. Esimerkiksi bud-

jetti ja joustavuus perusteisia taktiikoita sovellettaessa ei ole järkevää jakaa kehittämisen tavoit-

teita ja tehtäviä useille vuosille. Huomattavaa on, että taktinen malli ja varsinainen kehittämisen 

malli (tai konsepti) ovat eri asioita. Taktinen malli on tapa tehdä kehitystyötä ja kehittämisen 

malli on konkreettinen kehys kehitystyön suunnitteluun sekä hallintaan. Kuvassa 22. on tuotta-

vuuden kehitystyön viisi vaihtoehtoista taktista mallia keskeisine ominaispiirteineen.  

 

 

Kuva 22. Tuotannollisen suorituskyvyn kehittämisen taktiset mallit. 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET JA SUOSITUKSET 

 

Tutkimuksessa onnistuttiin kehittämään valmistavalla teollisuudelle soveltuva kokonaisvaltai-

nen toimintamalli suorituskyvyn järjestelmälliselle kehittämiselle, mikä oli tutkimuksen ta-

voite. Tutkimuksen pääkysymyksenä oli, millainen toimintatapa soveltuu suurille yrityksille 

suorituskyvyn järjestelmälliseen kehittämiseen? Vastauksena on työssä esitelty järjestelmälli-

sen kehittämisen prosessimalli, mikä on case-yrityksen ymmärryksen optimaalinen valmista-

van teollisuuden soveltamisalle. Alakysymyksenä olleeseen, miten analysoidaan tuotantojär-

jestelmän kyvykkyys ja kehityspotentiaali, vastauksena luotiin työssä suorituskyvyn kehittämi-

sen esivaiheen prosessimalli, jonka kolme ensimmäistä vaihetta tarjoaa määrämuotoisen tavan 

kyvykkyyden ja kehityspotentiaalin arviointiin. Toisena alakysymyksenä olleeseen tuotantote-

kijöiden ja kehitystoimenpiteiden jäsentelyn tarpeeseen, vastauksena on kuvan 19. suoritusky-

vyn kehittämisen tasot, menetelmät ja osa-alueet matriisi. Viimeisenä alakysymyksenä oli, mi-

ten suorituskyvyn kehittämisen tulisi rakentua järjestelmällisesti toimiessa?  Tähän vastauksena 

kehitettiin taulukossa 9. nähtävä järjestelmällisen suorituskyvyn kehittämisen projektimalli.  

 

Tutkimuksessa luotu suorituskyvyn kehitysohjelman esivaiheiden hallintaan tarkoitettu proses-

simalli osoittautui toimivaksi esimerkkiyrityksessä. Mallissa tavoitteena ollut järjestelmällinen 

tapa suorituskyvyn mittariston luomiseen ja nykytilan selvittämiseen toteutui. Mallin tapa jakaa 

kehitystavoitteet aikavälin perusteella osoittautui toimivaksi ja jopa välttämättömäksi.   

 

Tavoitteiden seurannan perustaminen jo ennen kehitysprojektin sisällön ja toimenpiteiden mää-

rittelemistä osoittautui myös hyväksi käytännöksi. Etuna on kokonaisuuden parempi hahmot-

taminen, kun mietitään suunnittelussa myös seurannan mekanismit. Tämä edesauttaa ymmär-

ryksen syntymistä tavoitteiden realistisuuteen ja toteuttamisessa tarvittaviin resursseihin.  

 

Suositeltavaa on käyttää CMMI-INP mallia aktiivisesti myös varsinaisessa kehitysohjelmassa 

ja havainnoida myös kypsyysmallin kautta tehtävien toimenpiteiden vaikutus tuotantolaitoksen 

kyvykkyyden osa-alueisiin, eikä seurata pelkästään numeraalisten ja rahallisten tavoitteiden 

täyttymistä. Suositeltavaa on kokeilla CMMI-INP mallia toisten yritysten tuotantolaitoksen yh-

teydessä geneerien toimivuuden toteamiseksi valmistavan teollisuuden soveltamisalalla. 
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Toteutetussa CMMI-INP mallissa käytetty kypsyysportaiden arviointiasteikon muuntaminen 

myös prosentuaaliseksi arvioksi todettiin koekäytössä toimivalta, kuten myös kypsyyden koko-

naistason arvosana. Näillä saavutetaan parempi ymmärrys nykytasoon ja parannuspotentiaaliin.  

Kyvykkyyden ollessa korkealla tasolla vaikuttaa ilmeiseltä, että 20 % resoluutio ei ole riittävän 

tarkka. Tällaisissa tapauksissa osa-alueen syventävä tutkimus puoltaa paikkaansa. Jatkokehi-

tyksenä voi ajatella jokaiselle osa-alueelle valmiiksi kehitetyt tarkentavan tutkimuksen mallit. 

 

On nähtävissä, että palveluprosessien tuottavuuden kehittäminen on luonteeltaan erilaista ver-

rattuna valmistavan teollisuuden suorituskyvyn sekä tuottavuuden kehittämiseen. Palveluiden 

osalla määrämuotoisuus on vähäisempää ja näin ollen prosessien kehittäminen perustuu enem-

män ihmisten näkemyksiin, kuin numeraalisiin arvoihin. Merkityksellistä oli havaita, että ei ole 

löydettävissä yleistä suosiota saanutta kehittämisen mallia valmistavalle teollisuudelle. IT-

alalla on muita aloja runsaammin julkisesti esiteltyjä tapoja ohjelmistotuotteiden kehitysohjel-

mien hallintaan, mitkä ei suoraan sovellu valmistavaan teollisuuteen. Ohjelmistotuotannossa 

käytettäviä työkaluista on mahdollisuus nähdä tehtävän sovellutuksia myös teollisuuteen.  

 

Järjestelmällisen suorituskyvyn kehittämisessä on erityisen tärkeä suunnitelmallisuus, lähtötie-

tojen oikeus, seuranta ja kattavuus. Yksinkertaistettuna on tarpeen saavuttaa mahdollisimman 

kattava kokonaisymmärrys kohdeympäristöön. Kokonaisuus on suurien tuotantolaitosten yh-

teydessä usein hyvinkin laaja, sisältäen vertikaalista (kerrannaista) ja horisontaalista (rinnak-

kaista) kapasiteettia sekä monimutkaisia liittymiä tuotantoprosessin sisällä. Kompleksisuuden 

takia on tärkeä mallintaa ympäristö ja dokumentoida suunnitelmat yksinkertaiseen visuaaliseen 

muotoon. Tämän hallitsemiseen soveltuvimmaksi tavaksi osoittautui työssä esitelty järjestel-

mällisen kehittämisen malli ja varsinaisen kehitystyön hallintaa kehittämisen projektimalli. 

 

Liitteessä 7. oleva kehittämisen projektimallin koekäyttö osoitti mallin soveltuvuuden todelli-

seen käyttöön. Kehittämisen projektimalli rakenteellisena kehyksenä voidaan katsoa soveltu-

vaksi koko tutkimuksen soveltamisalalle. On suositeltavaa suorittaa yrityskohtaisessa sovelta-

misessa kehityskohteiden ja kehitysmenetelmien valinta. Liitteen 6. kehityskohteiden ja kehi-

tysmenetelmien kyselyn listaus soveltuu työmenetelmäksi valintaan.  Kehittämisen kolmen ta-

son käyttäminen on suositeltavaa kaikissa projektimallin soveltamistapauksissa.  
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Käytännön sovellutuksessa kehitysohjelman projektimallin matriisista voi laajentaa hyvinkin 

kattavan, mikäli on tarpeen tuoda mukaan kehitettäville osa-alueille lisäulottuvuudeksi tuotan-

tolaitoksen eri linjat, tuotteet (pää- ja alatuotteet) tai kuormituspisteet. Esimerkin ensimmäisenä 

osa-alueena käytettävä suora työ voidaan monistaa tarvittaessa, vaikka useammalle tuotanto-

linjalle, mikäli se seurannan tai kapasiteetin eroavuuden kannalta on relevanttia.   

 

Kehittämisen projektimallin matriisin tärkeänä ajatuksena on toimia visuaalisena työkaluna, 

missä on nähtävissä kehittämisen kokonaisuus tiivistettynä. Matriisiin sisältyvät asiat on syytä 

tarkastella omina tehtäväkortteinaan, jossa käsitellään investoinnit, kannattavuuslaskelmat, re-

sursointi ja tarkempi kohteen sisältö. Päämatriisiin on suositeltavaa ottaa lisänä yrityksen käy-

täntöihin soveltuva kohdenumerointi, jolla integroidaan tehtäväkortit projektimallin matriisiin. 

Suuri arvo projektimallista tulee matriisin luomisen yhteydessä. Matriisia muodostaessa laatija 

on pakotettu käymään asiat syvällisesti läpi ja matriisin rakenne ohjaa jäsentelemään asiat. Näin 

laatija saa kokonaisymmärryksen kehitysohjelmaan ja tulee tarkastaneeksi sen rakenteen toimi-

vuuden. Mahdolliset aukkokohdat tulee laatiessa väistämättä esille ja samoin tulee laskennalli-

sesti tarkastettua, että saavutetaanko kehitysohjelman kohteilla asetettu kokonaistavoite. On 

tärkeää, että ohjelmalla on vastuullinen vetäjä suunnitteluvaiheessa, joka tekee tarkastelun. On 

suositeltavaa kehitysresurssit mukaan suunnitteluun ja sitouttaa henkilöt tavoitteisiin. 

 

Suorituskyvyn kehittämisen projektimallin lisäkehittämiskohteena voidaan nähdä määrämuo-

toisen mallin luominen investointien hallintaan, resurssien hallintaan ja kapasiteetin hallintaan. 

Tällöin kysymyksessä olisi kokonainen määrämuotoinen työkalusalkku, millä hallinnoidaan 

kehittämien kokonaisuutena ja samassa myös laitoksen tuotantokapasiteetti. Kehittämisen ja 

kapasiteetin välillä on nähtävissä vahva yhteys. Tuotantokapasiteetin hallinnointiin soveltuu 

myös saman tyyppinen ”road map” ajattelu.  Kapasiteetin kyseessä ollessa olisi järkevää tehdä 

hallintamalli erilaisella rakenteella, mikä sisältäisi vaihtoehtoisia tapoja toteuttaa kapasiteetti.  

 

On tärkeä ymmärtää, että toimenpiteiden vaikuttavuus on aina arvio. Merkityksellistä on kui-

tenkin se, että arvio tehdään aina objektiivisesti, eikä politisoiden. Investointien hyväksy-

miseksi on kiusaus taipua ylioptimismiin vaikuttavuutta arvioidessa. Kyseessä on kuitenkin pit-

käkestoinen järjestelmällinen kehittäminen, jonka seuranta paljastaa virheelliset vaikuttavuus-

arviot. Tästä syystä järjestelmällinen seuranta on tärkeää. Poikkeaman havaitessa on mahdol-

lista korjata suunnitelmaa ja päivittää projektisuunnitelmaan korjaavat lisätoimenpiteet.  
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Yritysten kokoluokkiin liittyen tehtiin huomio, että pk-yritysten yhteydessä ei yleensä ilmene 

sisäisen kilpailuun ja politikointiin liittyviä asioita. Tämä piirre tulee esille ainoastaan konser-

nirakenteeseen kuuluvien suurten yritysten kohdalla, joissa tuotantotoiminta on hajautettu use-

aan maahan. Toisena havaintona yritysten kokoon ja aineiston saatavuuteen liittyen todettiin, 

että suurien yritysten kehitystoimintaan liittyvää aineistoa julkaistaan vähän, verrattuna keski-

suuriin yrityksiin. Benchmarking keskusteluissa ilmeni, että suurilla yrityksillä on kuitenkin 

olemassa edistyksellisiä omia käytäntöjä. Julkaisemattomuuden todettiin perustuvan yrityskoh-

taisiin liikesalaisuussäännöksiin. Voidaan todeta, että avoimuus ja akateeminen yhteistyö oppi-

laitosten kanssa on pk-yritysten kohdalla yleisempää, kuin suurten yritysten kohdalla. 

 

Havaintojen perusteella yritysten käytännöt eivät perustu yhteen yleisesti tunnettuun malliin. 

Yhteiseksi liittymäksi kaikkien kehittämiskäytäntöjen yhteydessä havaittiin lean.  Kaikissa löy-

detyissä malleissa ja konsepteissa oli lean/tps kokonaisuuteen kuuluvia työkaluja, elementtejä 

tai käytäntöjä. Voidaan todeta, että nykypäivän teollisuudessa ei ole suorituskyvyn kehittämistä 

ilman lean yhteyttä. Toisin sanoen lean filosofia on nykypäivän teollisuuden kehittämisen yh-

teinen alusta. Kuitenkin lähes kaikissa löydetyissä järjestelmällisissä malleissa lean kokonai-

suuden ympärille on tuotu lisäelementtejä, vähintään mittaristojen muodossa. Usein on lisätty 

myös johtamiskäytäntöjä ja projektin hoitamiseen liittyviä malleja sekä asioiden luokitteluja. 

 

Tutkimusta tehdessä nousi esiin kysymys, onko mahdotonta löytää valmistavalle teollisuudelle 

yleisesti sopiva kehitysmalli? Tutkimuksen perusteella yhteisen mallin löytäminen ei ole mah-

dotonta. Samassa yhteydessä on todettava, että yleinen malli ei voi olla täysin kiinteä olla, vaan 

mallissa on oltava case-kohtaisesti säädettäviä elementtejä. Saavuttaakseen suorituskyvyn jär-

jestelmällisen kehittämisen normin aseman, tulisi mallin saada runsaasti julkisuutta tieteelli-

sissä julkaisuissa ja päästä referenssiksi alan koulutukseen. Todennäköistä on, että kehitystyötä 

jatketaan teollisuudessa lean elementteihin perustuvilla yrityskohtaisilla toimintamalleilla. 

 

Tämän tutkimuksen keskeiset suositukset ovat: käyttää nelivaiheista prosessimallia kehitys-

työssä, panostaa esityöhön nykytilan ja kehityspotentiaalin selvityksessä sekä mittaristojen luo-

misessa, käyttää kehittämisen kolme tasoa sisältävää mallia kehitysohjelman asettamiseen ja 

toteuttaa seurantaa tuloksille.  Oleellista suorituskyvyn järjestelmällisessä kehittämisessä on 

pyrkiä prosessimaiseen toteutustapaan, mikä mahdollistaa kehittämisen käytäntöjen kehittämi-

sen. Suorituskyvyn tulee kehittyä jatkuvasti, kuten myös suorituskyvyn kehittämisen.  
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8 YHTEENVETO 

 

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittää kokonaisvaltainen toimintamalli suorituskyvyn järjestel-

mälliselle kehittämiselle. Soveltamisalana on valmistava teollisuus. Laukaisimena tutkimuk-

selle oli esimerkkiyrityksen tarve kehittää aiempaa järjestelmällisemmin tuotantolaitoksen suo-

rituskykyä. Mallin kehittämistä tehtiin soveltamisalaan yleisesti sopivana, ei pelkästään koh-

deyrityksen erityistarpeiden täyttämiseen. Alatavoitteina oli löytää robustit ratkaisut suoritus-

kyvyn nykytilan, kyvykkyyden ja kehityspotentiaalin analysointiin. Tavoitteisiin sisältyi tarve 

pukea havaitut parhaat käytännöt mallien muotoon. 

 

Kohdeyrityksen roolina oli toimia tässä tutkimuksessa valittujen menetelmien ja mallien kokei-

luympäristönä. Kokeilun tarkoituksena oli testata konseptin toimivuus käytännössä ja löytää 

mahdolliset jatkokehitystarpeet. 

 

Tutkimuksessa selvitettiin suorituskyvyn mittaamisen, nykytilan analysoinnin ja kehittämisen 

perusmalleja kirjallisuuskatselmuksen avulla. Kirjallisuudesta löydettiin hyviä käytäntöjä jat-

kojalostettavaksi ongelmanratkaisussa työn tavoitteita vastaavaksi kokonaismalliksi. Kirjalli-

suuden käsittelyn menetelminä käytettiin dokumenttianalyysia ja reflektiota. Menetelminä on-

gelmanratkaisussa käytettiin haastatteluja, teemahaastattelua, havainnointia, kyselyitä ja reflek-

tioita. 

 

Tutkimuksen merkittävimpänä tuloksena kehitettiin valmistavalle teollisuudelle kohdistettu 

suorituskyvyn kehitysohjelman valmistelu konsepti, eli suorituskyvyn kehittämisen esivaiheen 

projektimalli. Toinen tutkimuksen saavutus on valmistavan teollisuuden tuotantotoiminnan 

kypsyysmalli, CMMI-INP, mikä toimii osana edellä mainittua kehityskonseptia. Tutkimuk-

sessa onnistuttiin myös tekemään konseptin koekäyttö reaaliympäristössä todellisella lähtöai-

neistolla. Tutkimuksessa onnituttiin luomaan myös kokonaismalli suorituskyvyn järjestelmäl-

liselle kehittämiselle. Merkittävä saavutus oli suorituskyvyn kehittämisen projektimalli valmis-

tavalle teollisuudelle. 

 

Johtopäätöksenä voidaan todeta tutkimuksen vastanneen tarpeita ja kehitetyn konseptin olevan 

koekäytön perusteella periaatteellisesti toimiva suuren yrityksen tuotannon viitekehyksessä. 

Malli todettiin viitekehyksessä toimivaksi liitteenä 7. olevan case-yrityksen esimerkin kautta. 
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Apukysymyksiin löydettiin myös vastaukset. Keskeiset kehitettävät asiat, menetelmät ja kehit-

tämisen tasot on käyty läpi luvussa 6 ja esitetään liitteessä 6.  Näkemys järjestelmällisen suori-

tuskyvyn rakenteesta vaiheineen on esitetty kuvan 21. suorituskyvyn viitekehyksen mallinnuk-

sessa. Esivaiheen projektimalli on esitettynä kuvassa 16. ja projektimallin rakenne taulukossa 

9. sekä koekäytön yhteydessä liitteessä 7. 

 

Työn laajuuden puitteissa ei ollut mahdollista käydä kaikkia asioita yksityiskohtaisesti läpi. 

Muun muassa asioiden kerrannaisvaikutusten pohdinta kehitystyössä olisi mielenkiintoinen sy-

ventävä näkökulma. Mielenkiintoista olisi myös käsitellä yrityksen menestymiseen ja kehitys-

toiminnan onnistumiseen vaikuttavia ilmiöitä.  

 

Erityisen mielenkiintoinen asia on järjestelmällisen kehittämisen viitekehyksen ulkoreuna, eli 

sijaintipäätökseen liittyvät ulkoiset vaikuttimet. Tämä on asiakokonaisuus, mihin harvoin lai-

toksen sisällä kukaan pystyy vaikuttamaa tai edes osallistumaan päätökseen. Kuitenkin laitok-

sen johdon olisi tarpeellista ymmärtää asema pelikentällä, eli mitkä ovat kyseisen laitoksen 

vahvuudet ja heikkoudet muihin konsernin laitoksiin verrattuna. Sisäisten kustannusten lisäksi 

on paljon sijainnista johtuvia asioita, mitkä näyttäytyvät mahdollisuuksina tai uhkina laitoksen 

jatkuvuuden kannalta. Suomessa ei ole tuoretta tutkimustietoa saatavilla maamme kansallisista 

vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja uhista globaalisti vertailtuna. Mielenkiintoi-

nen kysymys on, mikä on suuren mittakaavan valmistustoiminnan tulevaisuus Suomessa? Asia 

on ollut enenevässä määrin esillä mediassa tuotantolaitosten lakkautumispäätöksien uutisoinnin 

yhteydessä.  Viitekehyksen tutkiminen olisi mielenkiintoinen aihe väitöstutkimukselle. 
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