G Lt
) University

Suorituskyvyn mittausjirjestelmin rakentaminen valmistavaan teollisuuteen

Lappeenrannan—Lahden teknillinen yliopisto LUT
Tuotantotalouden diplomityo

2024

Jenni Orava

Tarkastajat: Apulaisprofessori Minna Saunila

Professori Hannu Rantanen



TIIVISTELMA

Lappeenrannan—Lahden teknillinen yliopisto LUT
LUT Teknis-luonnontieteellinen

Tuotantotalous

Jenni Orava

Suorituskyvyn mittausjirjestelmin rakentaminen valmistavaan teollisuuteen

Tuotantotalouden diplomityo
2024

82 sivua, 24 kuvaa ja 7 taulukkoa

Avainsanat: Suorituskyvyn johtaminen, suorituskyvyn ndkokulmat, mittaaminen, dynaa-
minen suorituskyvyn mittausjirjestelma, mittariston rakentaminen.

Suorituskyvyn mittausjédrjestelmén avulla saadaan kattavasti tietoa yrityksen tilanteesta.
Mittaamisen avulla voidaan ohjata tekemistd oikeaan suuntaan, motivoida tyontekijoitd ja
asettaa tavoitteita. Mittaamista voidaan kdyttdd nykytilan analysointiin, tukemaan paatok-
sentekoa ja tuomaan yrityksen strategia tyontekijéiden tietoon. Tdmén tyon tavoitteena oli
rakentaa suorituskyvyn johtamisen mittaristo valmistavan teollisuuden organisaatiolle.
Laadittavan mittariston on tarkoitus toimia tydkaluna organisaation ohjaamisessa, kehitté-
misessd sekd johtamisessa. Tutkimus rajattiin koskemaan tuotannon suorituskykya. Mitta-
riston implementointi ei sisdlly tutkimukseen.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena hyddyntéen kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia.
Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkasteltiin suorituskykyi ja suorituskyvyn mittaamista ka-
liittyvid haasteita haastatteluiden ja kyselyiden avulla. Kattavan tiedon saamiseksi haastat-
teluihin ja kyselyihin osallistui toimihenkil6itd viidestd eri tuotantoyksikoistd. Mittariston
pohjaksi valittiin Laitisen suunnittelema Dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelma.

Tutkimuksellisen kehitystyon tuloksena muodostettiin suorituskyvyn mittaristo, jota voi-
daan kiyttdd valmistavassa teollisuudessa. On kuitenkin huomioitava, ettd mittaristo tulee
aina rakentaa tapauskohtaisesti. Mittaristo on rakennettu vastaamaan case-yrityksen sen
hetkiseen tarpeeseen ja mittaristoa tulee paivittda tarpeiden muuttuessa.
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The performance measurement system provides comprehensive information about the
company's situation. Measurement can be used to guide working to the right direction, mo-
tivate employees and set goals. Measurement can be used to analyze the current state, sup-
port making decisions and bring the company's strategy to the attention of employees. The
goal of this research was to build a performance measurement system for manufacturing
industry organization. The purpose of the measurement system is to serve as a tool for di-
recting, developing, and managing the organization. The study was limited to production
performance. The implementation of the measurement system is not included in the study.

The study was a qualitative case study. The theoretical part of the study examined perfor-
mance and performance measurement as concepts. The study explored challenges related
to the company's strategy, success factors and management through interviews and sur-
veys. For comprehensive information, employees from five different production units par-
ticipated in the interviews and surveys. The Dynamic Performance Measurement System
designed by Laitinen was chosen as the basis for the measurement system.

As a result of the research and development work, a performance measurement system was
formed that can be used in the manufacturing industry. However, it should be noted that
the performance measurement system must always be built on a case-by-case basis. The
measurement system has been built to meet the case company's current needs, and it must
be updated as the needs change.
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Haluan kiittdd tutkimuksen kohteena olleen yrityksen henkildstod osallistumisesta tutki-
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1 Johdanto

Mittaaminen ja suorituskyvyn johtaminen mittaamisen avulla ovat jo pitkddn olleet kaytos-
sd valmistavassa teollisuudessa. Tutkimustietoa on saatavilla paljon ja tiedon kisittelyn
kehittyminen on tehnyt mittaamisen helpommaksi. Mittaamiseen on kehitetty useita erilai-
sia mittausjirjestelmié, joista useat soveltuvat sellaisenaan valmistavaan teollisuuteen. mm.
Kaplan & Norton, 2001; Neely, 2001; Lynch & cross, 1991; Laitinen 2002. Aiemmin teh-

dyt tutkimukset luovat erinomaisen pohjan tille tutkimukselle.

Mittausjérjestelmistd saatavaa tietoa voidaan kéyttdd esimerkiksi pdédtdksenteon tukena,
nykytilan analysointiin, tavoitteiden asettamiseen, toiminnan tehostamiseen, henkildston
motivointiin ja strategian toteuttamiseen. Suorituskykyd onkin hyvé tutkia useista eri né-
kokulmista kuten talouden, asiakkaan, tuotantoprosessin ja henkiloston ndkokulmasta.

(Laamanen 2008, 18-19; Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 123-125)

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tutkimuksen case-yrityksend on kotimainen teollisuusyritys, jonka pééliiketoimintana on
tuotteiden valmistaminen teollisuuden ja kuluttaja-asiakkaiden tarpeisiin. Tutkimuksessa
asetetaan painoarvoa erityisesti valmistavan teollisuuden suorituskyvyn mittaustarpeille.
Tutkimuksessa huomioidaan talouden, asiakkaan, tuotantoprosessin sekd henkiloston ni-

kokulmat.

Case-yritykselld on kdytossé erilaisia tunnuslukuja ja mittareita, mutta yhtd yhtenéistd mit-
taristoa ei ole. Jokaisessa yksikdssd on toiminnassa “entisen omistajan” aikaisia toiminta-
tapoja ja mittareita. Jo kdytdssd olevia mittareita ja tunnuslukuja ei ole tarkoitus poistaa
kaytostd, vaan ne arvioidaan ja otetaan osaksi kokonaisvaltaista suorituskykymittaristoa,
mikéli ne tdyttdvit mittarille asetetut vaatimukset. Mittareita ei sisdllytetd uuteen mittaris-

toon vain sen vuoksi, ettd ne ovat jo kdytossa.

Tutkimuksen tutkimusongelma on, miten suorituskykyd voidaan mitata valmistavassa teol-

lisuudessa. Tutkimusongelmasta johdetaan tutkimuksen tavoite, mikd on muodostaa suori-



tuskyvyn mittausjérjestelmd keskisuurelle valmistavan teollisuuden yritykselle. Toimitus-
johtajan ja operatiivisen johtajan kanssa kdydyn keskustelun pohjalta tavoitteena on luoda
suorituskyvyn mittausjérjestelmai, jota voidaan kéyttdd case-yrityksen jokaisessa tuotanto-
yksikossd. Keskusteluiden tuloksena syntyi késitys siitd, millaisiin tarpeisiin mittariston
tulee vastata. Mittariston haluttiin olevan mahdollisimman helppokayttdinen ja sen toivot-

tiin kerddvén tietoa suoraan kéytossd olevista myynnin ja tuotannonohjaus jirjestelmista.

Tutkimuksen perustana toimii tarkasti madritelty tutkimusongelma, joka esitetdén tutki-
muksen padkysymyksessi. (Vilkka 2009, 45) Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi tulee

tutkimuksen vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Miten valmistavan teollisuuden suorituskykya voi mitata?

2. Millaisia mittaristoja voidaan hyddyntdd suorituskyvyn johtamisessa tuotantolai-

toksessa?

Ensimmadiselld tutkimuskysymykselld pyritddn etsimdén mittaamiseen liittyvid piirteitd niin
teoriasta kuin case-yrityksen toiminnasta. Toinen tutkimuskysymys keskittyy selvittiméén
millaisia mittaristoja case-yritys voi hyddyntdd suorituskyvyn johtamisessa. Ndiden tutki-
muskysymysten avulla muodostetaan mittaristo, joka on mahdollista implementoida case-

yrityksen toimintaan.

Lahdeaineistona kéytetdén suorituskyvyn mittaamiseen ja mittausjérjestelmiin liittyvid
tieteellisid artikkeleita seka kirjallisuutta. Tutkimuksessa koostetaan kirjallisuuteen ja alan
tieteellisiin julkaisuihin pohjautuva katsaus siitd, mitd on suorituskyvyn mittaaminen ja
mitd osa-alueita sithen kuuluu. Liséksi esitetdin muutamia erilaisia suorituskyvyn mittaus-
jarjestelmid. Tutkimuksessa koostetaan katsaus myds siitd, mitd on suorituskyvyn johtami-
nen ja miten suorituskyvyn mittaamista voidaan hyddyntdéd suorituskyvyn eri osa-alueilla.
Teoriatietoa yhdistelemilld pyritdin saamaan yhteenveto siitd, mitd suorituskyvyn mittaa-

minen ja johtaminen on.



1.2 Tutkimuksen rajaukset

Aiheen laajuuden vuoksi diplomityon ulkopuolelle rajataan talouden mittarit sekd suoritus-
kyvyn mittausjérjestelmin implementointi, joten siihen liittyvaa teoriaa ei siséllytetd tut-
kimukseen. Empiirisessd osassa esiteltdvd mittaristo on tarkoitettu mittaamaan tuotannon

suorituskyky4, sen tavoite ei ole mitata koko organisaation suorituskykya.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksessa kdytettdvien menetelmaéllisten ratkaisujen
kokonaisuutta. Sen valintaan vaikuttavat tutkimustehtdvéa tai tutkimusongelma. Tutkimus-
strategiat voidaan jakaa kolmeen ryhméddn, jotka ovat kokeellinen tutkimus, survey-
tutkimus ja tapaustutkimus. Strategiasta suppeampi késite on tutkimusmetodi eli tutki-
musmenetelma. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 132-134) Tutkimusmenetelmét voi-
daan jakaa kahteen ryhméén, jotka ovat kvantitatiivinen (mééaréllinen) ja kvalitatiivinen
(laadullinen) ja ne ovat tietoisesti valittuja menetelmid, joiden avulla tutkimus toteutetaan.
Valittua menetelméé kiytetddn tutkimusaineiston kerddmiseen ja sitd tarvitaan aineiston
kisittelyn ja analysoinnin yhteydessd. Valittu tutkimusmenetelma vaikuttaa myos saatuithin

tutkimustuloksiin. (Kananen 2008, 18-25, Vilkka 2009, 27)

Teoriaa ei voi olla ilman kdytdntdd, joten teorian ja kdytdnnon vélilld on oltava vastaavuus
tai suhde. Reaalimaailmaa, ilmididen sisdisid ja niiden vélisid riippuvuussuhteita pyritddn
selittdmain teorian avulla. Tarkedssd osassa ovat muuttujat, joista tutkittava ilmio rakentuu
ja jotka sitd kautta vaikuttavat tutkittavan ilmion toimintaan. Teoreettisen viitekehyksen
avulla pyritddn vastaamaan mihin aikaisempiin tutkimuksiin tutkimus liittyy ja millaisen
kasitteiston avulla kohdeilmiotd tarkastellaan. Viitekehyksen tehtdviand on selvittdd tutki-

muksessa kdytettavd ndkokulma. (Kananen 2008, 11.; Uusitalo 1999, 41-42)

Usein tutkimus on tieteellinen, kun siind kiytetdén teorioita tutkimuksen ldhtSkohtana.
Teoriaa kaytetddn tutkimuksissa usein, kun aiemmat tutkimukset ovat paljastaneet jossain
ilmidkokonaisuudessa sddannonmukaisuuksia. Nditd sddnnonmukaisuuksia pyritddn selitti-
méén teorioiden avulla. Teorian avulla saadaan tarkempi ymmairrys kyseessd olevasta il-
miostd. Vaikka teoria ohjaa tutkimuksen tekemistd voi tutkimuksen tarkoituksena olla

myo6s uuden teorian kehittiminen. (Hirsjarvi ym. 2013, 141, 145; Kananen 2008, 13) Uusi-
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talo (1999, 41-42) mukaan teoria on viitekehys, tieteellinen keskustelu mikd koskee koh-
deilmiotd. Sen tarkoituksena on ohjata tutkimuksen kulkua kertomalla, miten kohdeilmi6ta

on tarkoitus ldhestyé.

Tadmidn tutkimuksen tutkimusstrategia on tapaustutkimus. Tapaustutkimusta kutsutaan
usein myos case tutkimukseksi. Tapaustutkimuksessa tutkittava yksikkd (case) voi olla
esimerkiksi yritys, yhteiso, osasto, ihmisryhma tai yksild, jota tarkastellaan sen todellisessa
kontekstissaan. Tapaustutkimuksessa voidaan tutkia yhté tai useampia tapauksia. (Hirsjarvi

ym. 2013, 126)

Tutkimusmenetelmissd hyddynnetdédn triangulaatiota sekd maéréllisid ettd laadullisia me-
netelmid yhdistellen. Perusedellytyksend on monildhteinen aineisto, jota on kerétty esimer-
kiksi dokumenttien, haastattelun ja kyselyn avulla. Tutkimusaineisto tulee olla esitettyni
siten, ettd péittelyketju on tarkastettavissa. Néin tutkimuksen uskottavuus ja reliabiliteetti
on parempi. (Kananen 2009, 84) Kirjallisuuskatsauksen avulla pyritddan 16ytdméén tutki-
muksia, joissa otetaan kantaa suorituskyvyn mittaamiseen sekd mittareiden rakentamiseen
ja valintaan. Tutkimusongelmaan pyritddn saamaan vastauksia my0s haastatteluiden ja

kyselyiden avulla.

1.3.1 Maarallinen tutkimus

Madrillisessd tutkimuksessa tutkimusaineisto on esitettdvissd numerollisessa muodossa
erilaisten laskelmien ja tilastollisten analyysien avulla. Kerdtyn tutkimusaineiston on hyva
edustaa tilastollisesti havaintoyksikdiden muodostamaa perusjoukkoa. Tyodvélineend maa-
rallisissd tutkimuksissa kdytetddn usein kyselyitd. Kun aineisto on kerétty, sitd ei yleensd
endd tdydennetd uusien havaintojen tai muuttujien tullessa esille. Aineisto muokataan tilas-

tollisen késittelyn edellyttimédén muotoon. (Kananen 2008, 25; Uusitalo 1991, 79-81)

Kyselytutkimus on hyvi tapa kerétd laaja tutkimusaineisto. Siinéd tutkimukseen poimitaan
otos yksilditd tietystd ihmisjoukosta, aineisto kerétddn jokaiselta tutkimukseen osallistuval-
ta strukturoidussa muodossa esimerkiksi kyselylomakkeen tai strukturoidun haastattelun
avulla. Survey tarkoittaakin kyselyn, haastattelun tai havainnoinnin muotoa missé aineiston

keruu hoidetaan standardoidusti koehenkiléiden muodostaessa perusjoukosta otoksen tai
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ndytteen. Kysely onkin survey tutkimuksen yksi keskeisimmistd menetelmistd, jonka avul-
la pyritddn kuvailemaan, vertailemaan ja selittimédédn tutkittavaa ilmiotd. (Hirsjarvi ym.

2013, 130, 188)

Kyselytutkimus on hyvi vaihtoehto, kun tarvitaan paljon vastauksia useisiin eri asioihin.
Menetelmini kysely on tehokas, silld se sddstia tutkijan aikaa ja vaivanndkoa. Tutkijalla ei
kuitenkaan ole mahdollisuutta varmistua siitd, miten huolellisesti ja rehellisesti tutkittavat
ovat vastanneet kysymyksiin. Kysymysten vdarinymmarryksié on vaikea kontrolloida eiké
ole varmuutta siitd, miten hyvin vastaajat tuntevat kysymysten aihepiirin. Hyvén kysely-
lomakkeen laatiminen vaati tutkijalta monenlaista tietoa, taitoa ja aikaa. Kyselylomakkeen

ongelmana on myds se, ettd vastaamattomuus nousee joissain tutkimuksissa suureksi.

(Hirsjrvi ym. 2013, 190)

1.3.2 Laadullinen tutkimus

Miti tahansa tutkimusta, mitd tehdddn ilman tilastollisia menetelmié tai muita maarallisia
keinoja ja joiden avulla pyritdén “16ydoksiin” voidaan kutsua laadulliseksi tutkimukseksi.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimus on usein deskriptiivistd eli kuvailevaa. Tutkija on
usein kiinnostunut ilmion ymmartdmisestd, prosesseista ja merkityksistd ja pyrkii ilmion
syvilliseen ymmartdmiseen. Todellisuus on moninainen ja laadullisessa tutkimuksessa
ollaankin kiinnostuneita siitd, miten ihmiset kokevat ja nékevit asiat. Tutkimusta tehdessé
on huomioitava, ettd tapahtumat muovaavat toisiaan ja niiden véliltd on l0ydettidvissd mo-
nenlaisia suhteita. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn mahdollisimman kokonaisvaltai-
seen tutkimukseen. Siind muodostuu suora kontakti tutkijan ja tutkittavan vilille ja tutkija
menee usein tutkittavan ilmion luokse haastattelemaan ja havainnoimaan. Tutkija hoitaa
padsdantoisesti tiedonkeruun ja analysoinnin, jolloin reaalimaailmassa tapahtuvat asiat
muuttuvat tutkimustuloksiksi. (Hirsjarvi ym. 2013, 161; Kananen 2008, 25; Kananen 2009,
24)

Tehtdessd laadullista tutkimusta, voidaan kdyttdd useita eri tutkimusmenetelmid ja tutki-
musaineistoa voidaan kerdtd usealla eri tavalla. Usein kéytettyjd tiedonkeruumenetelmia
ovat havainnointi, kyselyt, haastattelut ja dokumentit. Tutkittavien valintaan on tirkeda

kiinnittdd huomiota. Heiddn tulisi tietdd tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman paljon.
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Usein valinnanvaraa ei tutkittavien suhteen ei kuitenkaan ole. (Kananen 2009, 37; 55-57;

Vilkka 2009, 10)

Usein ihmisen tuottama materiaali kertoo eldmin aikana kertyneistd kokemuksista ja kun
ihmisten kokemuksia kdytetdin tutkimusaineistona, on haastattelu hyvi keino tutkimusai-
neiston kerddmisessd. Kyselyt ja haastattelut auttavat selvittimiin henkiléiden ajatuksia,
tunteita ja uskomuksia mutta ne eivit kerro mitd todella tapahtuu. (Hirsjarvi ym. 2013.

207; Vilkka 2009, 10)

Haastattelu valitaan usein tiedonkeruun menetelméiksi, kun halutaan antaa tutkittavalle
mahdollisuus tuoda esille asioita mahdollisimman vapaasti. Tésti on etua erityisesti silloin,
kun tutkittava alue on tutkijalle tuntematon eiké vastauksien suuntaa voida tietdd etukiteen.
Haastattelun aikana voidaan esittdd tarkentavia kysymyksid saatuihin vastauksiin, jolloin
saatava tieto on ennakoitua laajempaa. Lisdksi voidaan haluta syventdd saatavia tietoja
pyytdmalld perusteluja vastauksille tai esittimélld lisdkysymyksid. Haastattelun etuna on
se, ettd aineiston kerddminen on joustavaa, vastaajiksi suunnitellut henkil6t saadaan usein
mukaan tutkimukseen ja he ovat tavoitettavissa, mikéli halutaan tdydentdéd aineistoa tai

tehdd seurantatutkimuksia. (Hirsjdrvi ym. 2013, 199-201)

Haastattelutapoja on useita erilaisia. Erds haastattelun muoto on lomakehaastattelu, josta
kiytetddn my0Os nimityksid strukturoitu haastattelu tai standardoitu haastattelu. Lomake-
haastattelulle ominaista on se, ettd tutkija paittdd ennalta kysymysten muodon ja esittdmis-
jarjestyksen. Vastaaja voi kuitenkin vastata kysymyksiin eri jérjestyksessd kuin tutkija on
suunnittelut. Tdma voidaan vélttdd valvomalla vastaustilannetta tai kirjaamalla itse haasta-
teltavan vastaukset lomakkeeseen. Lomakehaastattelu on kaytdnnollinen tutkimusongel-
man ollessa helposti rajattavissa oleva, kuten yhtd asiaa koskevien mielipiteiden tai koke-

musten kuvaaminen. (Vilkka 2009, 101)

Toinen tutkimushaastattelun muoto on teemahaastattelu, josta kdytetddn myds nimitysti
puolistrukturoitu haastattelu. Teemahaastatteluun poimitaan keskeiset aiheet, joita on valt-
tamétontd kasitelld, jotta tutkimusongelmaan saadaan vastaus. Aiheiden kisittelyjérjestyk-
selld ei ole merkitystd vaan tavoitteena on, ettd vastaajalta saadaan kaikkiin teema-alueisiin

kuvaus. (Vilkka 2009, 101-102)
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Teemahaastattelu voidaan toteuttaa my0s ryhmihaastatteluna. Télloin ryhmélle asetetaan
tavoite, kuten toiminnan kehittdminen tai tarpeiden esittiminen. Ryhmén keskustelu etenee
puheenjohtajan avulla. Tehtiin teemahaastattelu sitten yksilo- tai ryhmihaastatteluna, on
haastattelijan tehtidva huolehtia siitd, ettd pyrytddn annetuissa teemoissa. Ryhméhaastatte-
lussa haastattelijan tulee huolehtia siité, ettd jokaisella on mahdollisuus osallistua keskuste-
luun. (Vilkka 299, 102-104) Téasséd tutkimuksessa aineistoa on kerétty teemahaastattelujen

avulla, joita toteutettiin sekd yksilo- ettd ryhmé&haastatteluina.

Laadullinen tutkimus Maarallinen tutkimus

Tulkita, ymmartaa ’—‘HID—D Yleistas, ennustaa
o . __ - Alkaa hypoteeseista ja
Luo hypoteeseja ja teorioita Lahestymistapa

Induktio Padttely Deduktio

Teksti Tiedon muoto Luvut

Objektivinen, puolueeton,

Ymmartija, osallistuja -
ulkopuolinen

Muuttujat voidaan mitata,
maaritella ja laskea

Tieto subjektiivista Tieto objektiivista

Kuva 1 Mddrdllisen ja laadullisen tutkimuksen eroja, mukaillen Kananen 2009, s. 27

Oletukset

Kuvassa 1 on esitetty mairéllisen ja laadullisen tutkimuksen eroja. Téssd tutkimuksessa
pyritddn mahdollisimman kokonaisvaltaiseen tutkimukseen missé tutkija menee tutkittavan
ilmion luokse haastattelemaan. Tavoitteena on muuttaa reaalimaailmassa tapahtuvat asiat

tutkimustuloksiksi kayttdmalld useita tiedonkeruumenetelmié.
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1.4 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Tutkimuksessa viltetddn virheiden syntymisté, siksi on térkedd pyrkid arvioimaan tehdyn
tutkimuksen luotettavuutta. Arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta, voidaan kayttaa apuna

mittaus- ja tutkimustapoja. (Hirsjarvi ym. 2013, 226-228)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sitd, onko mittaustulokset toistettavissa. Validius tar-
koittaa kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta voidaan parantaa mahdollisimman tarkalla selostuksella tutkimuksen toteuttami-
sesta. Haastattelututkimuksessa voidaan kertoa haastatteluun kiytetty aika, olosuhteet, hii-
riotekijit, mahdolliset virhetulkinnat sekd tutkijan itsearviointi tilanteesta. Laadullisessa
tutkimuksessa reliabiliteetti tarkoittaa tulkinnan ristiriidattomuutta ja sité, ettd tutkimustu-
lokset voidaan tulkita samalla tavalla tulkitsijasta riippumatta. Kiytetyn aineiston tulee olla
riittdvi, analyysin kattava ja arvioitavissa. (Hirsjarvi ym. 2013, 226-228; Kananen 2009,

125)

Tutkimuksen validiutta voidaan tarkentaa kayttdmalla tutkimuksessa useita eri menetelmia,
eli triangulaatiota. Silld voidaan védhentdd tutkijan omien ennakkokésitysten vaikutus tut-
kimustuloksiin. Esimerkiksi haastattelemalla saatuja tietoja vertaillaan muista ldhteista
saatuihin tietoihin. Mikéli tiedot tukevat toisiaan voidaan katsoa, ettd haastattelusta saatu

tieto tai tulkinta on saanut vahvistusta. (Hirsjarvi ym. 2013, 228; Kananen 2007, 127)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Kirjallisen raportin rakenne koostuu yhdekséstd luvusta ja ldhteistd. Tutkimuksen ensim-
madinen luku on johdanto. Siind esitetddn tutkimuksen tavoitteet, rajaukset, tutkimuskysy-
mykset, tutkimusmenetelmit, sekd tutkimuksen rakenne. Seuraavat kolme lukua keskitty-
vit suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen teoriaan. Luvussa kaksi tutkitaan suoritusky-
vyn mittaamista, mittaamisen kayttotarkoituksia sekd tutustutaan erilaisiin suorituskyvyn
mittaamisen jarjestelmiin. Luvussa kolme tutkitaan suorituskyvyn johtamista, suoritusky-
vyn ndkdkulmia sekd hyvien suorituskykymittareiden ominaisuuksia. Neljdnnessa luvussa
tutkitaan suorituskykymittariston rakentamista, strategisen suorituskyvyn mittaamista ja

kriittisid menestystekijoita.
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Viidennestéd luvusta alkaa tutkimuksen empiriaosuus. Siiné esitellddn case yritys, valitaan
mittaristo sekd suoritetaan haastattelut, joita kdytetddn mittareiden valinnan pohjana. Kuu-
dennessa luvussa muodostetaan ehdotus mittareista. Seitsemdnnessd luvussa mittareiden
madrdd karsitaan ja valituille mittareille muodostetaan kayttoehdotus. Tutkimuksen lopussa

esitetddin johtopaétokset, yhteenveto ja liitteet.
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2 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyky ja sen mittaaminen on kokonaisuus, joka voidaan maaritelld usealla eri taval-
la. Jarvinen ym. (2016, 12) mukaan tekemisen ja tulosten vilistd kytkentdd voidaan kutsua
suoritukseksi. Suoritusta tulee tarkastella toiminnan tuotosten ja mitattujen tulosten avulla.
Lonngvist ym. (2006, 11-14) mukaan suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jonka tarkoi-
tuksena on selvittdd tai méérittdd tunnuslukujen avulla liiketoiminnallisen tekijén tila. Suo-

rituskyky on mitattavan kohteen kyky paistd sille asetettuihin tavoitteisiin.

Saari (2006, 106-107) mukaan yrityksen suorituskyky méadrdytyy tuotantovilineiden maa-
ridssd ja laadussa. Suorituskykyd parantaakseen yritys lisdd tuotantovilineiden méérdd tai
parantaa niiden ominaisuuksia. Laamanen (2008, 18-19) mukaan suorituskyky on mittaa-
malla hankittu tieto siitd, miten organisaatio, prosessi, tuote tai henkild suoriutuu. Laama-
nen (2008, 50) mukaan mittaamisessa on erityisesti kyse numeroilla esitettdvissa olevasta

tiedosta.

Suorituskyvyn mittaamisessa on tirkedd madritelld yrityksen litketoiminnan menestymisen
ja strategian kannalta keskeisimmat asiat eli menestystekijat. Menestystekijit voidaan ja-
kaa kahteen osa-alueeseen, taloudellisiin ja ei-taloudellisiin. Taloudellisia menestystekijoi-
td ovat esimerkiksi valmistuskustannukset ja kannattavuus. Ei-taloudellisia menestysteki-
joitd ovat esimerkiksi toimitusaika, tuottavuus, laatu sekid asiakastyytyvdisyys. Ndméd me-
nestystekijit ovat kytkoksissé toisiinsa. Esimerkiksi laadukkaat tuotteet, jotka on toimitettu
oikeaan aikaan nostavat asiakastyytyvidisyyttd, joka taas johtaa uskollisiin asiakkaisiin,
joiden kautta myynnin méédrd nousee. My0s mittarit voidaan jakaa taloudellisiin ja ei-

taloudellisiin. (Lonnqvist ym. 2006, 22; Neilimo & Uusi-Rauva. 2009, 301)

Mittarit voidaan jakaa myds koviin ja pehmeisiin mittareihin. Kovilla mittareilla mitataan
yksikisitteisid ldhtdarvoja kuten liiketapahtumia tai suoritusmédrid. Taloudelliset mittarit
ovat usein kovia mittareita. Pehmeilld mittareilla mitataan asenteita, nikemyksié ja tunte-
muksia kuten asiakastyytyvéisyyttd tai henkiloston tyotyytyvidisyyttd. Ei- taloudellinen
kova mittari on esimerkiksi toimitusaika, kun taas pehmed mittari on esimerkiksi henkilds-

ton tyohyvinvointikysely. (Lonnqvist ym. 2006, 31)
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Kolmas tapa luokitella mittarit, on jakaa ne objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin.
Organisaation toiminnasta tai sen tuloksista saatava mééréllinen informaatio voidaan mita-
ta objektiivisilla mittareilla. Taloudelliset mittarit ovat usein objektiivisia. Subjektiivisten
mittareiden perustana on arvio menestystekijén tilasta, mittarit ovat usein ei-taloudellisia

mittareilla. (Lonnqvist ym. 2006, 31; Laamanen 2005, 51)

Mittarit voidaan luokitella my0ds suoriin, epasuoriin tai vélillisiin mittareihin. Esimerkiksi
tuottavuutta voi olla vaikea mitata suoraan. Sitd voidaan kuitenkin mitata vélillisesti mit-
taamalla odotusaikoja, tyOilmapiirid, virheiden maérdd tai henkiloston vaihtuvuutta.

(Lonngvist ym. 2006, 31)

Organisaatio on hyva ndhdi kokonaisuutena, missd kaikki toiminnot vaikuttavat toisiinsa.
Mittareiden tulisi kuvata tasapainoisesti yrityksen menestymiseen vaikuttavia tekijoita.
Tarkan luokittelun sijaan on tirkedd ymmaértdd tarve monipuoliselle mittaamiselle. (An-
dersin, Karjalainen & Laakso 1994, 11) Suorituskyvyn laajemmalla mittaamisella on mah-
dollista saada kokonaisvaltainen kuva yrityksen toiminnasta ja menestymisesti, sekd ndi-

den syy-yhteyksistd. (Rantanen & Holtari 1999, 15).

Organisaation tunnusluvut muodostuvat usein mittausten tuloksena. Térkedd mittaamisessa
on se, ettd mittaus on madritelty eli sen merkitys on kerrottu. Mittaajalla tulee olla selked
kasitys mittauksen tarkoituksesta ja merkityksestd jo ennen mittausta. Mittaaminen on vi-
line, minkd ominaisuuksia voidaan kehittdd. (Saari 2006, 40-41) Laamanen (2006, 178)
mukaan yleisimmaét toimintaan ja resurssien kdyttdon liittyvit mittarit ovat tehokkuus, vir-
taus ja kapasiteetti, ldpimenoaika, kustannukset, laatukustannukset, hdvikki, palvelukyky ja

joustavuus, poikkeamat, riski ja tekijoiden palaute.

Mittaristosta saatavalle tiedolle on hyvé asettaa vaatimuksia. Mittaamalla saadun tiedon
tulee mahdollistaa tiedon kéyttdminen kdytdnnon toiminnassa ja tulkinnassa. Tietoa tulee
voida kayttdd esimerkiksi pddtoksenteon tukena, arvioinnissa tai oppimisen tyokaluna. Mit-
taustuloksen kdyttdjan tulee ymmaértad se, mité tieto merkitsee ja miten tieto on hankittu.
Mittaustuloksista saatu tieto tulee olla helposti saatavilla erityisesti silloin, kun niiden pe-
rusteella tehdddn toimenpiteitd. Tiedon kerddmisestd koituu usein kustannuksia. Niiden

tuleekin olla mielekkddssd suhteessa tiedosta saatavaan hyotyyn. (Laamanen 2008, 50)
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Saari (2006, 41) mukaan hyvilla mittaamisella pitdisi olla seuraavat viisi ominaisuutta:
- Mittauksen kohde ja sen tarkeys eli relevanssi.
- Mittarin tarkkuus eli validiteetti.
- Mittauksen luotettavuus eli reliabiliteetti.
- Mittauksen ja tunnuslukujen ymmarrettivyys.
- Mittauksen edullisuus.
Lonngvist ym. (2006, 41) mukaan hyvé mittaristo tiyttdd seuraavat ominaisuudet:

- Validiteetti, jolla kuvataan mittarin kyky mitata sitd menestystekijad, jota on tarkoi-

tus mitata.

- Reliabiliteetti, jolla kuvataan mittarin arvon satunnaisvirhettd. Mittarin tulokset ei-

vit vaihtele satunnaisesti vaan johdonmukaisesti.
- Relevanssi, jolla kuvataan sitd, onko mittari kdyttdjan kannalta olennainen.

- Kéytannoéllisyys, jolla kuvataan mittarin kustannustehokkuutta eli hydtyvaivasuh-

detta.

Mittarit voidaan jakaa kahteen osaa niiden tarkoituksen mukaan, ylldpitomittareihin ja
muutosmittareihin. Ylldpitomittareiden tarkoituksena on hélyttdd muutoksista tai riskeista.
Hilytys voi johtua esimerkiksi hdlytysrajojen ylittymisestd tai kehityksen suunnan muu-
toksesta. Téllaiset mittarit koostuvat useista tekijoistd, joista koostetaan tarvittava tieto.
Muutosmittareiden tarkoituksena on viestid halutusta muutoksesta ja varmistaa ettd muutos
toteutuu. Mittaristo koostuu muutoksen kannalta kriittisistd tekijoistd ja sitd arvioidaan

suhteessa tavoitteisiin ja vaikutuksiin. (Laamanen 2005, 63-66)

Mittaamiseen liittyy myos haasteita ja riskejd. Mittaaminen ohjaa ihmisten toimintaa, jol-
loin huonosti suunniteltu mittari voi ohjata tekemistd vadrdian suuntaan. Mittaus voi drsyt-
tad henkiloitd, aiheuttaa negatiivisen kilpailutilanteen tai johtaa palkitsemiseen védrin pe-
rustein. Henkildston kannalta litka keskindinen kilpailu voi johtaa tilanteeseen, jolloin jo-
kainen keskittyy omien tavoitteiden saavuttamiseen sen sijaan ettd tyoskenneltdisiin tiimi-
nd. Méérin ja laadun keskindinen suhde unohtuu, jolloin kannustetaan valmistamaan suuria

maérid nopeasti, vaikka siitd laatu kérsiikin. Mittari voi myds mitata asioita, mitka eivét ole



19

strategian kannalta tarkeitd. Mittauksen tavoitteet voidaan asettaa virheellisesti siten, ettd
ne on mahdoton saavuttaa, tai vaihtoehtoisesti liian helppo, jolloin kehittyminen pyséahtyy.

(Laamanen 2005, 28-33; Lonnqvist 2006, 123)

2.1 Suorituskyvyn mittaamisen kéyttotarkoituksia

Rantanen & Holtari (1999) mukaan yrityksen johdon tavoitteena on huolehtia siitd, ettd
strategia ja tavoitteet toteutuvat. Toimintaa kehittdessd suorituskyvyn analysointi onkin
olennaisessa osassa. Mittaamisen ja analysoinnin tdrkein tarkoitus onkin tukea péaatoksen-
tekoa tuottamalla hyvii ja luotettavaa informaatiota halutuista mittauskohteista niin opera-
titvisella tasolla kuin strategisella tasolla. Laamanen (2005, 49) mukaan organisaation tulee
ymmartdd sidosryhmien tarpeet. Mittausjérjestelmd tulee madiritelld siten, ettd se tuottaa
organisaatiolle tarkoituksenmukaista tietoa pddmadrien ja tavoitteiden madrittimisestd ja

toteutumisesta.

Johtamisessa ja mittaamisessa on olennaista noudattaa sovittua toimintamallia liiketoimin-
nan vaatimusten mukaan. Tulostavoitteista muodostetaan mittarit ja niistd johdetaan opera-
tiivisen toiminnan tasolle omat mittarinsa, siten muodostuu hierarkkinen tunnuslukujarjes-
telmé. Mittaamisen tulee olla suunniteltu ja luotettavasti toteutettu prosessi, ei kertaluon-
toinen tapahtuma. Jotta mittaustuloksista saadaan tietoa pdivittdiseen johtamiseen, on tu-
losten oikea-aikainen ja havainnollinen esittdminen oleellisessa roolissa. Lisdksi on tirkedd
saada kerdttyd olennainen tieto erilleen kohinasta. Mittaustuloksista tulee olla luettavissa,
mikali jokin asia on muuttumassa ja mihin suuntaan. Lisdksi mittariston tulosten luotetta-
vuus ja mahdolliset virheldhteet tulee olla kiyttdjan arvioitavissa. (Laamanen, Laine,
Padkkonen, Vakkuri, Vallinoja & Vdyrynen 1999, 16-17; Laamanen 2005, s.49, Neilimo
ym. 2009, 305)

Parempaa suoristuskykyé tavoiteltaessa on otettava huomioon aineellisen pddoman lisdksi
organisaation aineeton pddoma. Se muodostuu ei-fyysisistd asioista, kuten tyontekijéiden
kyvykkyyksistd, organisaation resursseista, toimintatavoista sekd sidosryhmésuhteista.
Aineeton pddoma voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen. Inhimillinen pddoma pitdd sisdl-
ladn esimerkiksi osaamisen, asenteen, koulutuksen ja henkildominaisuudet. Suhdepddoma
sisdltdd organisaation maineen, brindit, suhteet sidosryhmiin sekd yhteisty0sopimukset.
Rakennepéddoma sisdltdd tyoilmapiirin, arvot ja kulttuurin, prosessit, dokumentoidun tiedon

sekd immateriaalioikeudet. (Lonnqvist ym. 2006, 23-27)
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Ihminen toimii organisaatioissa yleensé joko luojan tai toteuttajan roolissa. Ihminen onkin
tdrked voimavara suorituskyvyn kehittymisessd. Tehokkuuden mittaamisen yhteydessi
henkil6stolle kerrotaan mité tavoitteita hdnen tekemiselleen on ja mitd hineltd odotetaan.
Mitattaessa esimerkiksi henkildiden tai tiimien vélilld tiettyd menestystekijié, saadaan ai-
heutettua positiivinen kilpailutilanne. On kuitenkin huolehdittava siité, ettei kilpailu johda
esimerkiksi tietojen salailemiseen oman tuloksen maksimoimiseksi. Henkil6std tarvitsee
my0s ohjaavaa vuorovaikutusta ja palautetta tekeméstddn tyOstd, tatdkin voidaan mitata.
Myos koulutuksella ja valmennuksella voidaan vaikuttaa tehokkuuteen. Tyontekijin on
hyvai tietdd omat tavoitteensa seki se, miten oma toiminta vaikuttaa mittaustuloksiin. Oike-
anlaisella ohjauksella tyontekija voi mittauksen avulla havaita kehityksensd, jolloin mit-
taaminen toimii motivoivana tekijand. Henkiloston suorituskyvyn voidaankin esittdd muo-
dostuvan neljdstd osa-alueesta, jotka ovat omistautuminen, tekeminen, osaaminen seki
kehityskyky. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 18-67; Lonnqvist ym. 2006, 125-
128)

Suorituskyvyn mittaaminen tarjoaa yrityksen johtamiselle tietoa, jota voidaan kéyttdd apu-
na piaitoksenteossa sekd organisaation toiminnan kontrolloinnissa. Mitatun tiedon avulla
organisaatiolla on paremmat mahdollisuudet ohjata ja tehostaa prosessejaan, parantaa tuot-
teitaan, kouluttaa ja oppia sekd kommunikoida organisaation ulkopuolelle. Esimerkiksi
henkildston tyotyytyvéisyyttd mitattaessa voidaan havaita tyytymittomyys varhaisessa
vaiheessa ja tilanteeseen on mahdollista tehdd parannuksia. (Laamanen 2008, 18-19;

Lonnqvist ym. 2006, 123-125)

Suorituskyvyn mittaamisen hyotyjd on esimerkiksi havaita toimintaympiristossd olevia
muutoksia, suunnitella toimintaa, analysoida toiminnan tehokkuutta seké viestid henkilos-
tolle tehdyistd strategisista valinnoista ja sitd kautta kertoa mité heiltd odotetaan. Lisdksi
mittaamisen avulla voidaan hoitaa suorituskyvyn seurantaa, palkita onnistumisista, saada
aikaan muutoksia organisaatiossa esimerkiksi kehittimisprojektien avulla sekd vakuuttaa
omistajia ja sidosryhmii siitd, ettd keskitytddn oikeisiin asioihin. (Lonngvist ym. 2006, 11;

Laamanen, 2005, 23-24)

Mittarien kayttotarkoitukset ovat riippuvaisia siitd mitd asioita on valittu mitattavaksi, kuka
mittauksesta saatua tietoa hyddyntdd ja mihin. Tarvitaan myds tietoa olosuhteista, joissa
suorituskykyd mitataan. Samoja mittareita voidaan kdyttda eri tarkoituksiin riippuen esi-

merkiksi organisaation toimintatavoista, strategiasta ja kulttuurista. Sama mittari voi toimia



21

johdon paitoksenteon pohjana ja yksittdisen tyontekijén tai tiimin tyon tulosten seuraami-
sessa. TyoOntekijé tietdd mitd hdneltd odotetaan samalla kun johto saa tyontekijén keskitty-
madn haluamiinsa asioihin. Millaista tietoa mittaamisesta tarvitaan, riippuu organisaation
toiminnan tarkoituksesta. Tiedon tulee olla kattavaa ja sen tulee kuvata tekijoitéd ja vaiku-

tuksia. (Laamanen 2005, 49; Lonnqvist ym. 2006, 123-124)

Yksi mittariston yleisimpid kayttotarkoituksia on toiminnan nykytilan arviointi. Jotta tule-
vaisuutta voidaan suunnitella, tarvitaan tieto ldhtotasosta. Nykytilan suorituskyvyn lisdksi
on tirkedd tietdd myds se, miten asiat ovat kehittyneet aikaisemmin seki se, miten asioiden
oletetaan kehittyvin tulevaisuudessa. Saatua tietoa pitdd pystyd vertaamaan esimerkiksi

kilpailijoihin tai asetettuihin tavoitteisiin. (Laamanen 2005, 49; Lonnqvist ym. 2006, 124)

2.2 Suorituskyvyn mittaamisen jarjestelmid

Organisaatioissa kdytetddn tunnuslukuja toiminnan mittaamiseen ja ohjaamiseen. Toteutu-
nutta kehitystd verrataan tunnusluvulle annettuun tavoitearvoon. Kun yksittdisid tunnuslu-
kuja kytketddn toisiinsa, syntyy tunnuslukujérjestelma. Tunnusluvut ja erilaiset mittaami-
sen jdrjestelmét ovat suosittuja liiketoiminnan ohjauksessa, silld niiden avulla saadaan

usein riittdvan oikeaa tietoa mittauksen kohteesta. (Saari 2006, 164-165)

Mittaamisen jdrjestelmid on monenlaisia, riippuen siitd, mitd halutaan painottaa. Yleisesti
kaytdssd on tasapainotettu mittaaminen, mutta puhutaan myos strategisesta mittaamisesta
tai kokonaisvaltaisesta mittaamisesta. Tasapainotettujen mittaristojen avulla mittaaminen
jaetaan pienempiin osa-alueisiin. Taloudellisten mittareiden rinnalla on esimerkiksi asia-
kastyytyvéisyyteen, tehokkuuteen, johtamistapoihin ja tyontekijéiden sitoutumiseen liitty-
viin menestystekijoihin liittyvid mittareita. (Lonnqvist ym. 2006, 34) Hannula (2002) mu-
kaan johtamisen ndkokulmasta suorituskyvyn mittaamisen kéytdnnollisyys on yksi tér-

keimmisti kriteereistd mille tahansa suorituskyvyn mittarille tai mittausmenetelmalle.
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2.2.1 Balanced Scorecard

Lonngvist ja kumppaneiden (2006, 34) mukaan tunnetuin suorituskyvyn mittaamisjérjes-
telmé on Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard, joka on lanseerattu vuonna 1992. Mit-
taristossa on nelji osa-aluetta: taloudellinen nidkokulma, asiakasnidkokulma, prosessindko-
kulma sekd oppimisen ja kehittymisen ndkdkulma. Nékokulmat ja niiden lukuméiré voivat
kuitenkin vaihdella. Organisaation toiminnan ohjaus pyritddn yhdistdmaan pitkdaikaiseen
visioon ja strategiaan. Mittaristossa on kolme ajallista ulottuvuutta, jotka ovat menneisyys,
nykyhetki ja tulevaisuus. Ajatuksena on se, ettd tyd, joka tehdddn tdnddn, ndkyy rahallisina
tuloksina vasta tulevaisuudessa, joskus jopa vasta vuosien kuluttua. (Olve, Roy & Wetter

1998, 15-16)

Mittausjérjestelma sisdltdd mittareita, jotka on johdettu yrityksen visiosta ja strategiasta.
Usein mittausjérjestelmit perustuvat talouden nikokulmaan. Tadmén jirjestelmén periaat-
teena on tarkastella suorituskykya esimerkiksi tulevasta kertovien indikaattoreiden kautta
ja muodostaa taloudellisista ja ei-taloudellisista tekijoistd tasapainoinen mittausjérjestelma.
Tavoitteena on antaa kattava yleiskuva yrityksen tilanteesta ylimmaélle johdolle. (Kaplan &

Norton 2001, 87; Neilimo ym. 2009, 306; Niven 2005, 13)

Taloudellisen ndkokulman mittareilla mééaritelldén strategian taloudellinen suoritustaso ja
sen perusteella mééritellddn muiden ndkokulmien mittarit ja tavoitteet. Asiakasnidkokul-
massa organisaation on huomioitava sekd olemassa olevat ettd tulevat asiakkaat. Mittaus-
kohteita voi olla esimerkiksi asiakkaiden maird, asiakastyytyviisyys, asiakkaiden kannat-
tavuus ja markkinaosuus. Prosessindkdkulmassa on tirkedd poistaa arvoa tuottamattomat
sisdiset prosessit ja keskittyd kriittisiin prosesseihin, joilla on suurin vaikutus asiakastyyty-
véisyyteen ja sitd kautta taloudellisiin tavoitteisiin. Organisaation kehittymisen ja oppimi-
sen mittarit johdetaan kolmen muun nikdkulman tavoitteista. Tédhin siséltyy organisaation
muutosta ja kasvua tukevan ilmapiirin luominen. (Lonnqvist ym. 2006, 35-36; Niven 2005,

12-15)

Mallissa taloudelliset tulokset erotetaan tyontekijéiden valmiuksien parantamisesta. Mal-
liin liittyy oleellisena osana strategiakartan tekeminen. Sen avulla médritetddn strategian
kriittiset elementit ja niiden yhteydet kuten kasvun ja tuottavuuden tavoitteet omistaja-
arvon lisddmiseksi, arvolupaukset, joiden avulla asiakkaat saataisiin tekemiin korkeam-

man katteen liiketoimintaa yrityksen kanssa sekd ihmisiin ja jérjestelmiin tarvittavien in-
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vestointien suunnittelu, jotta kasvua saataisiin luotua ja ylldpidettyd. Strategian syy-

seuraussuhteet on esitetty kuvassa 2. (Kaplan & Norton 2001, 89-90; Niven 2006, 99-102)
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Kuva 2 Balanced scorecard syy- seuraus suhteet (Kaplan&Norton 2001, 91)

Laamanen (2005, 108) mukaan Balanced scorecardin keskeisimmait hyddyt ovat auttaa
organisaatiota muuntamaan strategia toiminnaksi, tukea resurssien parempaa allokointia,
parantaa tiedonkulkua ja ymmartdmistd, mahdollistaa oppiminen strategiasta sekd mahdol-

listaa budjetoinnista luopuminen tai sen keventdminen.

2.2.2  Suorituskyky prisma

Suorituskyvyn arviointitydkalu on kehitetty Balanced scorecardin jdlkeen ja siind otetaan
erityisesti huomioon sidosryhmien tyytyviisyys. Sidosryhmien tyytyviisyyden ja osallis-
tumisen viélistd suhdetta kuvataan kykyjen, prosessien ja strategioiden kautta. Nama keski-
ndiset suhteet keskittyvit yritysten edistymiseen. Suorituskykyprisma koostuu viidestd osa-
alueesta, jotka ovat sidosryhmien tyytyvéisyys, strategia, prosessi, valmiudet ja sidosryh-
mien osallistuminen. Suorituskyky prisma on esitetty kuvassa 3. (Goharsheansan 2022;

Neely 2001)
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The Five Facets of the Performance Prism

« Stakeholder Satisfaction
+ Strategies

* Processes

« Capabilities

« Stakeholder Contribution

Kuva 3 Suorituskykyprisma (Neely ym. 2001, s. 12)

Suorituskykyprisman ensimmaisessid osa-alueessa selvitetdén sidosryhmien tyytyvaisyytta.
Tavoitteena on selvittdd keitd sidosryhmét ovat, mitd he haluavat ja tarvitsevat. Téssd mit-
taristomallissa sidosryhmiin luetaan osakkeenomistajien ja asiakkaiden lisdksi esimerkiksi
allianssikumppanit, viranomaiset, paikalliset yhteisot ja vilittdjit. Kaikilla osapuolilla voi

olla merkittidva vaikutus organisaation suorituskykyyn. (Neely 2001)

Prisman toinen osa-alue eli strategia on keino pééstd haluttuun pddmairdén, ei ldhtokohta
toiminnalle. Useissa arviointityokaluissa toimenpiteet johdetaan strategiasta. Tdméan mitta-
riston tavoitteena on varmistaa sidosryhmien toiveet ja tarpeet. Niiden ollessa selvilla,

muodostetaan strategia niiden toiveiden ja tarpeiden tayttdmiseksi. (Neely 2001)

Prisman kolmas osa-alue on prosessit. Tavoitteena vastata kysymykseen mitkd ovat pro-
sessit, jotka meiddn on otettava kiyttoon strategian toteuttamiseksi. Neljdntend osa-alueena
on valmiudet. Se on yhdistelma ihmisié, teknologiaa, kdytint6ja ja infrastruktuuria, jotka
yhdessd mahdollistavat organisaation prosessien toteutumisen. Halutaankin selvittdd, mil-
laista osaamista organisaatiossa tarvitaan, jotta pystytddn hallitsemaan prosessit. Kun selvi-
tys on tehty, on mahdollista arvioida, onko valmiuksia riittdvisti ja onko ne turvattu nyt ja

tulevaisuudessa. (Neely 2001)

Viidentend osa-alueena on sidosryhmien osallistuminen. Sen lisdksi, ettd organisaation on
tuotettava arvoa sidosryhmilleen, on sen luotava heiddn kanssaan suhde, johon organisaa-
tioon osallistuvien sidosryhmien on osallistuttava. Esimerkiksi tyontekijd haluaa palkan,
mahdollisuuden vaikuttaa organisaatioon ja tunnustusta. Vastineeksi organisaatio haluaa
tyontekijan osallistuvan liiketoimintaan, tekevin ehdotuksia, saapuvan toihin ja pysyvin

uskollisena yritykselle. Tdma symbioottinen suhde patee kaikkiin sidosryhmiin, oli kyse
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sitten tyOntekijistd, asiakkaasta, toimittajasta, sijoittajasta tai viranomaisesta. Tdmé omi-

naisuus ei ole kovin yleinen muissa arviointityokaluissa. (Neely 2001)

2.2.3 Suorituskykypyramidi

Lynch ja Cross kehittivit suorituskykypyramidimallin vuonna 1991. Jarjestelmd kuvaa
organisaation hierarkiaa ja se koostuu kahdesta tekijéstd, jotka ovat ulkoinen vaikuttavuus
ja sisdinen tehokkuus. Tekijoiden lukumdird jokaisella organisaation tasolla riippuu sielld
olevasta hierarkiasta. Mallissa yhdistetddn yrityksen strategia ja toiminnot johtamalla stra-
tegisen tavoitteet ylhailta alas. Strategian pohjalta muodostettujen tavoitteiden toteutumis-
ta seuraavat mittarit muodostuvat alhaalta ylos. Jokaisella tasolla on omat mittarit ja tavoit-
teet ja niiden tulee tukea seuraavan tason tavoitteita. Suorituskykypyramidi on esitetty ku-

vassa 4. (Laitinen 2002; Neilimo ym. 2009, 308-309)

Corporate
OBJECTIVES vision MEASURES
Market Financial Business
units
Business
Customer  Flexibility  Produectivity operating
Satisfaction systems
Departments
Delivery Cycle Waste and work
Time cenires
OPERATIONS

EXTERNAL INTERNAL
EFFECTIVENESS EFFICIENCY

Kuva 4 Suorituskyky pyramidi (Lynch & Cross 1991)

Pyramidissa yritys on jaettu neljdén tasoon. Yritysjohto méérittdd organisaation kokonais-
vision ylimmilld tasolla. Seuraavalla tasolla, joka on liiketoimintayksikkotaso, mééritel-
laédn tavoitteet markkinoiden ja talouden suhteen. Tavoitteet asiakastyytyvéisyyden, jousta-
vuuden ja tuottavuuden suhteen maédritellddn kolmannella tasolla, joka on operatiivisten
jarjestelmien taso. Alimmalla tasolla ovat operatiiviset tavoitteet kuten laatu, toimituskyky,
lapimenoaika ja hukkaprosentti. Alhaalta ylospédin mittareiden miérd véhenee ja taloudelli-

nen ndkdkulma korostuu. (Laitinen 2003, 385-387; Neilimo ym. 2009, 309)
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2.2.4 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjirjestelma

Yrityksen resurssien kiyttoon pohjautuva dynaaminen suorituskyvyn mittausjirjestelméa on
julkaistu Erkki K. Laitisen toimesta vuonna 1996. Mittausjérjestelmi muodostuu kahdesta
ulkoisesta suorituskyvyn ulottuvuudesta ja viidestd sisdisen suorituskyvyn ulottuvuudesta.
Ulkoisen suorituskyvyn ulottuvuudet ovat taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky. Si-
sdisid ulottuvuuksia ovat kustannukset, tuotannontekijét, toiminnot, tuotteet ja tuotot. Mit-
tausjarjestelmassd seurataan resurssien liikkkumista ja muuntumista yritysprosessissa. Se on
syy-seurausketju, joka kulkee viiden sisdisen tekijan lapi kahteen ulkoiseen tekijdén. (Lai-

tinen 2002)

Kustannukset ovat ensimmdiinen sisdisen suorituskyvyn ulottuvuuksista. Kyse on siité,
miten tehokkaasti kustannukset ovat jakautuneet tuotannontekijoille. Kustannusten jako
perustuu budjettiin ja mittareita voivat olla esimerkiksi tavoitearvot ja toteutuneet arvot.
Toisena ulottuvuutena ovat tuotannontekijét ja se, miten tehokkaasti yritys on huolehtinut
tuotannontekijdistd. Tuotannontekijdt voivat olla aineellisia tai aineettomia ja mittareita

voivat olla erimerkiksi kdyttdaste ja toimintakyky. (Laitinen 2002)

Sisdisen suorituskyvyn kolmas ulottuvuus on toiminnot, eli miten tehokkaasti yritys suorit-
taa toiminnot. TAdmi vaatii avainprosessien médrittelyn ja mittareina voikin olla aika, kus-
tannukset ja prosessien laatu. Neljantend ulottuvuutena on toiminnoista syntyvét suoritteet,
jolloin selvitetddn miten hyvié yrityksen suoritteet ovat nyt ja tulevaisuudessa. Mittareissa
on huomioitava se, ettd suoritteiden tulee ensisijaisesti vastata asiakkaiden tarpeita. Mitta-
reina voi kayttdd esimerkiksi laatua, joustavuutta sekd innovatiivisuutta. Viimeisend siséi-
sen suorituskyvyn ulottuvuutena on tuotot, kuinka hyvin asiakkaat maksavat yrityksen suo-
ritteista. Mittareina voidaan kéyttdd suoritekannattavuutta ja asiakaskannattavuutta. (Laiti-

nen 2002)

Sisdisten prosessien tuloksia kuvataan ulkoisten suorituskyvyn ulottuvuuksilla. Mittaami-
sen kannalta on oleellista selvittdd, miten hyvé yrityksen kilpailukyky on. Mittareina voi-
daan kayttdd erimerkiksi litkkevaihdon kehitystd. Taloudellinen suorituskyky koostuu sisii-
sen prosessin tuloksista sekd yrityksen kilpailukyvystd ja se vastaa kysymykseen; miten
hyvd on yrityksen taloudellinen suorituskyky. Se voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen,

jotka ovat kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus. Kannattavuuden mittarina voi-
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daan kiyttda esimerkiksi pddoman tuottoprosenttia, maksuvalmiuden mittarina kassaperus-

teista rahoitusprosenttia ja vakavaraisuuden mittarina omavaraisuusastetta. (Laitinen 2002)

Mallissa yrityksen suorituskyky perustuu voimavarojen tehokkaaseen kiyttoon, jotta stra-

tegiset tavoitteet saavutettaisiin. Kun suorituskykya parannetaan missd tahansa vaiheessa,

mittausjdrjestelmi on esitetty kuvassa 5. (Laitinen 2002)
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Kuva 5 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjdrjestelmd, jossa esimerkkejd mittareista (Laitinen 1996, 27)
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3 Suorituskyvyn johtaminen

Jarvinen ja kumppanit (2016, 12) mukaan suorituksella tarkoitetaan toiminnan panos- tulos
suhdetta eli kytkostd tekemisen ja tulosten vélilld. Suoritus voi olla yksittdinen tapahtuma
tai osa laajempaa tapahtumaketjua. Sitd voidaan arvioida esimerkiksi yksilon tasolla tai
tiimissd. Suoritusta on tarkasteltava toiminnan tuotosten ja mitattujen tulosten yhteydessé,
vaikka se ensisijaisesti tarkoittaakin tekemisté ja toimintaa. Suorituskyvyn mittauksen tuot-
tamaan informaatioon perustuvaa johtamista kutsutaan suorituskyvyn johtamiseksi (Han-

nula & Lonngvist 2004).

Suorituskyvyn mittaaminen antaa yrityksen johdolle tydkalun toiminnan johtamiseen, seu-
raamiseen ja kehittimiseen. Mittareita voidaan hyddyntdd koko organisaation toiminnassa
laajalti. Suurin osa teollisuudessa kdytetyistd tuottavuusmittareista mittaavat osittaisia tuot-
tavuuden suhdelukuja. Vaikka kokonaistuottavuuden mittausmenetelmid on olemassa usei-
ta, niitd pidetddn usein lilan monimutkaisina. Liiketoiminnan johto joutuu usein tekeméén
kompromisseja pitevyyden ja kdytdnnollisyyden vililla ja liian monimutkaisia menetelmid
el hyviksyta kayttoon. Haasteena onkin 10ytdd kiytdnnollinen kokonaistuottavuuden mit-
tausmenetelmi, joka perustuu suhteellisen yksinkertaisiin ja yleisesti kéytettyihin osittai-

siin suhdelukuihin. (Hannula 2002)

Usein kuullaan puhuttavan, ettd sitd saat mitd mittaat tai mittaa sitd mitd haluat johtaa ja
kannusta silld. Johtaminen on ihmisten kautta toteutuvaa vaikuttamista, hyvin tuloksen
tavoittelua ja innostavaa sekd kannustavaa vuorovaikutusta. Johtajalla tulisi olla halu konk-
reettisten tulostavoitteiden asettamiselle ja tulosten mittaamiselle. Niiden avulla voidaan
ohjata yrityskulttuuria haluttuun suuntaa korostamalla tietoisesti haluttuja asioita. Suunnit-

telun ja kommunikoinnin tulee keskittyd menestykseen. (Neilimo 2009, 300-301)

Ajatellaan, ettd tuottavuuden parantaminen ja laadun parantaminen ovat tavoitteita, joita
voidaan edistdd toisen kustannuksella. Joskus my0s viitetddn, ettd tuottavuuden mittaami-
selle ei ole perusteita silld tuottavuusmittareissa ei oteta huomioon laatua. Teollisuuden
toimenpiteet ovat ldhes aina kompromisseja luotettavuuden, pédtevyyden, merkityksellisyy-
den ja kdytdnnollisyyden vililld. Tama pakottaa organisaation johdon tekemédn kompro-

misseja ndiden asioiden vélilld. (Hannula 2002)
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Hannula (2002) mukaan kokonaistuottavuus on mahdollista ilmaista osittaisten tuotteiden
funktiona. Kun osittaisia tuotteita mitataan riittdvan kattavasti kayttamallad osittaisia tuotta-
vuuden mittareilla tuotettua tietoa, pitdisi olla mahdollista ilmaista yrityksen kokonaistuot-

tavuus.

Tiedontarve erityisesti ylimmén johdon ndkdkulmasta voidaan jakaa neljdén osa-alueeseen.
Ne ovat sidosryhmien tarpeet ja kilpailu, resurssien allokointi, prosessien tehokkuus seka
muutosten aikaansaaminen. Toiminnan l&ht6kohtana on tuottaa hyotyd sidosryhmilleen ja
jokaisella sidosryhmélld on omat tarpeensa. Kerdtyn tiedon merkitys sidosryhmille tai kil-
pailutilanteelle on riippuvainen suhteesta organisaatioon. Raha ja osaaminen ovat keskeisia
tekijoitd ja niiden vilisen tasapainon l0ytdminen on keskeistd organisaatiolle. Onkin térke-
a4 allokoida sekd lyhyen ja pitkédn aikavélin resurssit. Ndiden toimintojen jélkeen on huo-

lehdittava tehokas toimeenpano. (Laamanen 2005, 34-38)

Omistajatasolla luodaan toiminta-ajatus ja seurataan sen tehokkuutta. Mittaristosta saata-
van tiedon on oltava laaja-alaista, mutta sen ei tarvitse olla kovin yksityiskohtaista. Strate-
ginen johto luo strategian ja vastaa sen toteuttamisesta. Mittaaminen on usein suoritekoh-
taista tehokkuuden mittaamista, eikd sen tarvitse olla kovin yksityiskohtaista. N&itd mitta-
reita seurataan kuitenkin useammin kuin omistajatason mittareita. Yrityksen keskijohto
vastaa usein strategioiden toteuttamisesta ja resurssien tehokkaasta suunnittelusta. Mittarei-
ta seurataan usein kuukausitasolla ja niiden yksityiskohtaisuus on karkeahko. Operatiivinen
johto suunnittelee resurssien kéyttod toiminnoittain. Mittareita seurataan usein viikkotasol-
la ja mittaustulokset ovat usein yksityiskohtaisia. Suoritusporras vastaa resurssien kdyton
tehokkuudesta tehtdvittdin. Mittaristot seuraavat usein tehokkuutta péivétasolla ja ne ovat

erittdin yksityiskohtaisia. (Laitinen 2003, 175-181)

Suorituskyvyn johtamisessa toimintatavoilla ja kédytettdvissd olevien tydkalujen sujuvuu-
della sekd valmennuksella on suuri merkitys. Hyvin suunnitellut prosessit ovat avainase-
massa ja mittausten tuloksena saadaankin tietoa prosessien suorituskyvystd. Mittausten
avulla havaitaan my0s tarpeet muutokselle. Muutosten edistymistéd taas seurataan mittaa-
malla. Tyokalujen ja yhteistydtapojen onkin toimittava sujuvasti. (Jarvinen ym. 2016 28-

29; Laamanen 2005, 34-38)
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rd on kasvanut. Tydntekijoihin kohdistuvia tavoitteita ovat esimerkiksi oppiminen, uudis-
tuminen ja ryhméytyminen, johon kytkeytyy ajattelulliset tavoitteet kuten suhde tekemi-
seen ja strateginen oivalluskyky. Numeeriset tavoitteet ovat usein kytkoksissd esimerkiksi
laadullisiin tavoitteisiin. Taloudellisia tavoitteita ovat esimerkiksi tuotto, kannattavuus,
kasvu ja markkinaosuus. Samanaikaisesti mitataan laadullisia tavoitteita sekd tehokkuusta-
voitteita. Laadullisia tavoitteita ovat mm. asiakaskokemus, tyon tulosten laatu ja onnistu-
neisuus. Tehokkuustavoitteita puolestaan ovat esimerkiksi tuottavuus, nopeus ja ajankayt-

t0. (Jarvinen ym. 2016, 57)

Jotta tavoitteet on mahdollista saavuttaa, on niiden oltava helposti ymmérrettivia, tdsmalli-
sid ja perusteltuja. Tavoitteiden on hyvé olla riittdvan vaativia, mutta kuitenkin oikeuden-
mukaisia ja ne on suhteutettava olemassa olevaan kapasiteettiin. Tyon tekemisen kannalta
tavoitteiden on oltava sellaisia, ettd olemassa olevilla tydkaluilla ja systeemeilld voidaan
tukea tavoitteeseen padsemisté tai vaihtoehtoisesti niitd tulee kehittdd. Tavoitteiden merki-
tys ja vaikutus kokonaisuuteen tulee olla selvd, mutta ne eivit saa lannistaa, vaikka niihin

ei joka péiva padse. (Jarvinen ym. 2016, 59)

Johtajat ja esihenkilot voivat kdyttdd mittaamista tyokaluna suorituskyvyn johtamisessa
useilla eri tavoilla. Mittaamisen avulla yrityksen pddmaard pysyy jatkuvasti esilld, jolloin
etenemistd voidaan seurata systemaattisesti yhdessa henkiloston kanssa. Henkiloston hen-
kilokohtaisia tavoite- ja suoriutumiskeskusteluja voidaan pitdd sddnnoéllisesti, jolloin kdy-
dédn ldpi henkilokohtaiset tavoitteet ja odotukset. Mittaamisen avulla henkilon suoriutu-
mista voidaan seurata, heikkoon suoritukseen ja alisuoriutumiseen voidaan puuttua ja eri-
tyisen hyvii suoritusta huomioida ja palkita. Myos tiimien kanssa voi pitdd sddnnollisia
tavoite ja suoriutumiskeskusteluja, joissa tiimikohtaiset tavoitteet ja odotukset voidaan

kdyda l4pi mittaustulosten avulla. (Jarvinen ym. 2016, 144)

3.1 Suorituskyvyn ndkdkulmia

Menestymisen edellytyksend ja onnistuneen paitdksenteon pohjana on tietojen kriittinen
tarkastelu eri ndkokulmista. Mittaamisen on tuettava tehokkaasti suunnittelua, ohjausta,
varmistamista ja parantamista, muuten siitd ei ole hyotyd. Kun on paitetty mitd tehddédn, on

asiat myoOs tehtdvé oikein ja oikeassa aikataulussa. [lman mittaustietoja ei voida todentaa,
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onko ndin tapahtunut ja mahdolliset korjaavat toimenpiteet jadvit tekeméttd. (Kaplan &

Norton 2001; Laamanen ym. 1999, 16-20)

3.1.1 Talouden nikoékulma

Organisaation talous koostuu usein kolmesta tekijésté, jotka ovat kannattavuus, maksuval-
mius ja vakavaraisuus. Nditd mittaamalla on mahdollista madarittda yrityksen taloudellinen
kunto eri ndkokulmista. Tuloslaskelman perusteella yritys voi olla kannattava, mutta se voi
olla voimakkaasti velkaantunut tai maksuvalmius voi olla heikko. Talouteen liittyvié stra-
tegioita ovat mm. kustannusten vihentdminen, tulojen lisd&iminen ja rahoitukseen liittyvien
kulujen vdhentdminen. Laskentatoimen tehtdvidnd onkin kerdtd toimintaa kuvaavia lukuja
ja tuottaa niiden perusteella informaatiota yrityksen johdolle. Témén kerdtyn informaation
tulee olla sellaista, mitd organisaation johto voi hyodyntdé toimintaa koskevan paitoksen-
teon yhteydessd. Rahapohjaisen mittaamisen ohella tuotetaan ei-rahapohjaista tietoa, mika
on yrityksen menestymisen kannalta tdrkedd. (Laamanen 2005, 122-123; Neilimo 2009,

300)

Organisaatioissa seurataan yleensd myynnin ja kulujen kehittymistd budjetin suhteen. Té-
mén tyyppinen mittaaminen ei kuitenkaan aina tue strategiaa. Esimerkiksi myyntid voidaan
kasvattaa uusien asiakkaiden kautta tai linjastoa tehostaa investoinneilla. Seurannan kan-
nalta olisikin tdrkedd, jos esimerkiksi uusien asiakkaiden myyntid seurattaisiin erikseen.
Usein organisaatioissa onkin kdytdssd arvon kasvua tai pddoman tuottavuutta kuvaavia
tunnuslukuja. Niiden avulla on hyvd arvioida esimerkiksi investointien, omaisuuden

myynnin ja kasvustrategioiden onnistumista. (Laamanen 2005, 124)

Talouden ndkokulmasta mittaristossa on hyvi olla ndkyvissd kannattavuuden, kasvun ja
paddoman tuottavuuden tunnuslukujen lisdksi tunnuslukuja, joiden avulla pystytidén seuraa-
maan strategisia ratkaisuja sekd allokoimaan resursseja. Mittariston olisi hyvé seurata toi-
mipaikkojen, tuotteiden, toimintojen ja asiakkuuksien kasvua ja kannattavuutta. Lisdksi on
hyvé seurata jalostusarvon sekd yleiskustannusten kehittymistd. Jotta laskenta olisi mah-
dollisimman lépindkyvéd on tunnuslukujen laskentatapa hyvé olla selkeésti kuvattuna. Mit-
taristossa on hyvi olla mukana myynnin ja kustannusten kehittymisti ennakoivia tunnuslu-
kuja sekd tietoa tunnuslukujen luotettavuudesta ja valintoihin liittyvistd riskeistd. (Laama-

nen 2005, 126)
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3.1.2 Asiakkaan nakokulma

Organisaation toiminnassa on tirkedd huomioida asiakkaan vaatimukset, tarpeet, kayttotar-
koitus, odotukset ja muut asiakkaalle arvoa tuottavat asiat. Mittaristossa olisi hyvd huomi-
oida asiakkaan ostokdyttdytyminen, ostokriteerit, maksuvalmius, asiakasuskollisuus, asiak-
kuuden kannattavuus ja merkitys organisaatiolle. Organisaatiossa on hyvé kédyda lipi kri-
teerit ja painoarvot asiakkaan ostokidyttdytymiselle seké selvittdd mika tuotteessa voisi es-

tdd ostamisen. (Laamanen 2005, 127-132)

Tuotteen laatu ja erityisesti sen soveltumien kayttotarkoitukseen on tirkedd asiakkaalle.
Laadun voidaan ajatella olevan tuotteen kyky vastata asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin.
Tyypillisid esimerkkejd fyysisen tuotteen laadusta ovat kestdvyys, suoritusarvot, ominai-

suudet, luotettavuus, yhdenmukaisuus, turvallisuus ja eettisyys. (Neilimo 2009, 323)

Asiakkailta tuleva spontaani palaute, valitukset, kysymykset ja reklamaatiot on kiytiva
ldpi, jotta organisaation maine pysyy hyvénd. On myo0s tarkedd olla tietoinen kilpailutilan-
teesta ja pyrkid sitd kautta kasvattamaan organisaation markkinaosuutta. Erilaiset asiakas-
tyytyvaisyyskyselyt ja asiakkaiden kohtaamiset ovat tilanteita, joista saa tietoa. Myos asi-
akkaan ostoaikeita ja aktiivisuutta on hyvid seurata. Asiakkaisiin liittyvid strategisia valin-
toja voivat olla tuotteiden kilpailukykyinen hinta, tuotteiden arvon kasvattaminen, uudet
innovaatiot, saatavuuden ja jakelun kehittiminen sekd asiakassuhteen parantaminen. (Laa-

manen 2005, 127-132)

3.1.3 Tuotantoprosessin ndkdkulma

Prosessindkymédd kutsutaan usein my0s toiminnan tehokkuusnikyméksi. Sen on tarkoitus
tuoda esiin se, saako asiakas tilaamansa tuotteen sovitussa toimitusajassa sellaisena, kun on
sen tilannut. Prosessista tulee selvitd se, miten organisaation tulee toimia, jotta voidaan
tuottaa mahdollisimman paljon arvoa asiakkaalle ja sitd kautta saavuttaa kannattavuutta
lisimyynnin tai korkeamman hinnan avulla. Samanaikaisesti valmistuskustannukset tulee
pitdd mahdollisimman alhaisina. Prosessien avulla saavutetaan ymmarrys siitd, miten toi-
mintaa suunnitellaan, tehokkuutta mitataan ja seurataan. Jokaiselle prosessille luodaan te-
hokasta toimintaa kuvaavat mittarit, joiden tirkeimmadt tavoitteet ovat usein ldpimenoaiko-

jen lyhentdminen ja kustannusten alentaminen. On tirkedd ymmértdd toiminnan syy-
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seuraussuhteet. Prosessi muodostuu erilaisista tehtivistd, joiden toteuttamiseen tarvitaan
erilaisia resursseja. Onkin selvitettdva, onko resurssin kdytto tehokasta suhteessa saavutet-

tavaan arvoon. (Laamanen 2005, 135-136; Laamanen 2008, 151)

Strategiset paitokset tehdddn usein asiakasrajapinnassa ja prosessien avulla pyritdin toteut-
tamaan valittu strategia. Esimerkiksi jos tavoitellaan sijaa markkinoiden parhaana tuottee-
na, tulee panostaa innovaatiotoimintaan, jolloin prosessissa kehitetddn palvelukykyd ja
tuotoksia. Jos taas tavoitellaan markkinoiden alimpia hintoja, tulee prosesseja kehittdd si-
ten, ettd kustannuksia pienennetdéin ja resurssien kayttod tehostetaan. (Laamanen 2005,

136-137)

Prosessien tehokkuudessa mitataan usein strategian kannalta kriittisid tekijoitd. Mittaami-
sen kohteena on usein toimitusajat, poikkeamat ja suorituskyky. Usein tehokkuuden mitta-
rit ovat aikaan sidottuja esimerkiksi kpl/h tai jm/vuoro. Mittaaminen voidaan ulottaa kos-
kemaan myds esimerkiksi laatua, turvallisuutta ja sidosryhmien toimintaa. Usein rakenne-
taan indeksi, jonka avulla saadaan seurattua esimerkiksi kokonaistuottavuuden, laadun ja
hdvikin kehittymistd. Erityisesti prosessista tulevien suoritteiden laadullista hajontaa on
hyva pyrkid mittaamaan. Mittareina toimivat usein virhemiérét, hukkaty6tunnit, reklamaa-
tiomddrit ja myohéssd olevat tyot. Lisdksi prosessien suorituskykyd mitataan keskiarvojen
avulla. Mittaamisessa on tdrkedd tunnistaa kustannuksia aiheuttavat tekijat, kriittiset vai-
heet ja pullonkaulat ja keskittyd niiden toimivuuden seurantaan. (Laamanen 2005, 139;

Neilimo 2009, 324-325)

3.1.4 Henkiloston ndakokulma

Osaava henkilstd on olennainen osa organisaation menestymistd. Suorituskyvyn johtami-
nen uudelle tasolle vaatii osaamisen lisdksi motivaatiota. Johtamisen kannalta on tdrkeda
selvittdd mistd ithmiset voisivat innostua ja sitd kautta saada heiddn kokeilemaan uusia asi-
oita, usein jopa ennakoivasti, jolloin itse muutos ei tunnu niin suurelta. Osaamisen suhteen
onkin tirkedd ymmaértdd se, millaista osaamista tulevaisuudessa vaaditaan, jotta osaamisen

kehittdminen ei olisi sattumanvaraista. (Jirvinen ym. 2016, 116; Laamanen 2005, 140)

Henkiloston johtamisessa parempaan suorituskykyyn voisi olettaa olevan térkeintd se, ettd
henkil6sto tietdd minne organisaatio on menossa. Sen liséksi tulee tietdd omat tavoitteet ja

mitd niiden saavuttaminen edellyttdd. Jotta kehittymistd voi tapahtua on yksildiden ja tii-
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mien saatava riittdvésti palautetta ja tietoa omasta toiminnastaan, heidén tulee ymmaértaa
milld mittareilla toimintaa seurataan ja miten oma toiminta niithin vaikuttaa. Tavoite on
usein yksilot ja tiimit, jotka pystyvét ratkomaan ongelmia ja tarjoamaan ehdotuksia suori-

tuskyvyn parantamiseksi. (Jarvinen ym. 2016, 23-24)

Henkiloston ndkokulmaa pyritdén kartoittamaan myos erilaisilla tyytyvéisyys ja ilmapiiri
kartoituksilla, lisdksi mitataan tyokykyd ja hyvinvointia. Suuressa roolissa ovat yleensi
vuosittain pidettidvit kehityskeskustelut, joiden yhteydessd seurataan myds osaamiseen ja
kehittaimiseen liittyvid asioita. Mittaamisen kannalta tirkedd on se, ettd tunnusluvut kuvas-
tavat valittua henkilOstOstrategiaa, joka on taas kytkoksissé liiketoimintastrategiaan. Mitta-
rit ovat usein sellaisia, ettd ne hélyttdvit, jos jollakin osa-alueella tapahtuu heikentymista.

Erityisesti tyytyméttomyyttd seurataan usein tarkasti. (Laamanen 2005, 141, 145)

3.2 Hyvien suorituskykymittareiden ominaisuuksia

Suorituskyvyn mittausta koskevan tutkimuksen ndennéinen tavoite on sellaisten mittausjar-
jestelmien ominaisuuksien méérittiminen, jotka johtavat korkeaan suorituskykyyn. Teoriat
madrittelevdt usein suunnitteluperiaatteet mittausjirjestelmille, joiden tarkoituksena on
tuottaa toivottuja tuloksia. Korkea suorituskyky ei kuitenkaan johdu ainoastaan teorian
mukaisesti rakennetusta mittausjirjestelmistd, joten my6s muilla tavoilla rakennettu suori-
tuskyvyn mittausjdrjestelméd voi toimia toivotulla tavalla. Kaikelle yhteistd on kuitenkin

ajatus “mité et voi mitata, sitd et voi hallita”. (Austin & Gitell 2002, 449)

Mittariston tarkoitus on ohjata toimintaa kohti asetettuja tavoitteita konkretisoimalla tavoit-
teet ja viestimélld niistd. Mittauksen kohdistuessa litketoiminnan ja strategian kannalta
tirkeisiin menestystekijoihin saadaan muodostettua tekijoiden vélille syy-seuraussuhteita.
Kriittiset menestystekijét ovat ne, mitd yritys tarvitsee pitdékseen ylld korkeaa suoritusta-
soa seké kilpailukykyd myos tulevaisuudessa. (Friedag & Schmidt 2005, 41-42; Lonnqvist
ym. 2006, 22-30)

Mittaristoissa usein korostetaan sidosryhmien osallistumista, ja ne sisdltdvit useita eri ni-
kokulmia. Niiden strateginen linjaus tdhtdd usein asteittaisiin parannuksiin tukien jatkuvaa
parantamista. Mittaristoissa tulee olla selkeitd syy - seuraus suhteita, ja niitd tulee voida
analysoida, ne on helppo toteuttaa ja kayttdd. Mittausjédrjestelmid tulee voida hallita siten,

ettd ne ovat dynaamisia ja heijastavat organisaation muuttuvia vaatimuksia. Mittariston
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avulla luodaan ymmairrystd organisaation sisdisistd ja ulkoisista tekijoistd. (Kennerley &

Neely 2002, 1242; Rojas-Lema, Alfaro-Saiz, Rodriquez & Verdecho 2021).

Suorituskykymittareita on tarkistettava jatkuvasti, koska ne muuttuvat jatkuvasti kilpai-
luympériston kehityksen myd6td. Usein valmistusjérjestelmissd suorituskyvyn mittausjirjes-
telmét perustuvat historialliseen tietoon. Jotta jatkuvaa parantamista voidaan tukea, on mit-
taristoa pystyttdva arvioimaan jéarjestelmallisesti. Mittausjérjestelmén tulee soveltaa tarkas-
tettuja tavoitteita ja painopisteitd kriittisiin osiin kuten liiketoimintayksikoihin, prosessei-

hin seké toimintoihin. (Garengo, Biazzo & Bititci 2005, 32-33; Cocca & Alberti 2010)

Mittareita kdytetddn johdon valvontajdrjestelménd. Sen sijaan ettd mittariston avulla ohja-
taan ylhdiltd alaspdin, on hyvé pyrkid antamaan tyOntekijoille mahdollisuus tehdé siihen
muutoksia ja korjata mittausjirjestelmés, mikili he huomaavat siihen tarvetta. Néin toi-
miessa tyOntekijit saavat paremman kuvan siitd, kuinka heidédn oma tydpanoksensa vaikut-
taa mittaustuloksiin ja miten mittausjirjestelmén logiikka toimii. Toimiva mittausjérjes-
telma voi liséta yrittdjamaistd asennetta ja hiljaisen tiedon jakamista. (Ahrens & Chapman

2004.)

Paatoksentekijiat ovat useammin kiinnostuneita arvioimaan tulevaa suorituskykyéd sen si-
jaan, ettd reagoisivat aiemmin ilmenneisiin ongelmiin. Mittareiden muodot vaihtelevat
tarpeiden ja mieltymysten mukaan. Ulkomuodon tulee olla visuaalisesti selked ja keskittyd
sellaisiin mittaustuloksiin, joiden avulla pdétdsten tekeminen on mahdollisimman helppoa.

(Cocca ym. 2010, 193; Kamble, Gunasekaran, Ghadge & Raut 2020).
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4 Suorituskykymittariston rakentaminen

Tutkimusten mukaan suorituskyvyn mittausjarjestelmat voivat olla tirkedssd roolissa pk-
yritysten johtamisen tukemisessa. Toimintaympériston ollessa nopeasti muuttuva on joh-
taminen usein omistajayrittdjin paatoksentekoon pohjautuvaa. Pk-yritykset ovat joustavia,
mutta niissd on usein puutteelliset organisaatioprosessit, paljon hiljaista tietoa seké teke-
malld oppimista. Ajan ja henkilostoresurssien puutteiden vuoksi keskitytdén operatiivisiin
toimiin sen sijaan, ettd keskityttdisiin mittausjdrjestelmin rakentamiseen. (Garengo ym.

2005, 26-27).

Suorituskyvynmittausjérjestelmille on tunnistettu yrityksen toiminnassa vaikutuksia, jotka
voidaan jakaa kolmeen luokkaan. Ne ovat seurauksia ihmisten kéyttdytymisessd, organi-
saation kyvykkyydessd ja suorituskyvyssd. Thmisten kéyttdytymiselle olevia seurauksia
ovat mm. muutokset motivaatiossa, késityksissd sekd yhteistydssd. Organisaation kyvyk-
kyyden seuraukset liittyvit esimerkiksi prosesseihin ja toimintoihin kuten oppiminen ja
innovatiivisuus, joiden avulla kilpailuetu syntyy. Suorituskykyyn liittyvid seurauksia ovat
esimerkiksi vaikutukset tuloksellisuuteen ja muihin tuloksiin kuten johdon, markkinoiden

ja talouden suorituskykyyn. (Franco-Santos, Lucianetti & Bourne 2012, 83)

Mittariston kehittdmisen tulee pohjautua yhteiseen sopimukseen siitd, mihin asioihin halu-
taan vaikuttaa ja millaisia asioita mittariston halutaan siséltdvin. Jotta mittaristo tukee yri-
tyksen strategian toteutumista, on toiminnan tavoitteet oltava selkeédt. Toimintaperiaatteet
ja niistd johdetut tavoitteet tulee purkaa alatavoitteiksi, joiden avulla ylemmat tavoitteet
saavutetaan. Néin toimimalla luodaan yhteinen késitys toiminnoista, joilla yksilot voivat
toimia kokonaisuuden hyviksi. Toiminnon tavoite on usein sanallisesti kuvailtu, mutta

tietoisuus paranee, kun tavoitteisiin liitetddan mittarit. (Andersin 1994, 83)

Pk-yritysten mittausjirjestelméin rakentamisprosessin on hyvé olla joustava, jotta se vastaa
yrityksen tarpeisiin. Samanaikaisesti sen on oltava jdsennelty, jotta toiminnan suunnittelua
saadaan edistettyd. Rajalliset resurssit edellyttdvit malleja, jotka ovat tehokkaita ja helppo-
ja toteuttaa. Usein suorituskykymittariston kehittdmisprosessit on suunniteltu suurille yri-
tyksille, jolloin ne ovat lilan monivaiheisia toteutettaviksi sellaisinaan. Nopeasti muuttuvan

ympdriston vuoksi pk-yritysten on tehtdvd nopeita muutoksia toimintaansa toimintansa
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varmistamiseksi. Vaikka mittariston suunnittelussa onkin otettava huomioon strategia, on
myo0s keskityttdvd operatiivisiin ndkokohtiin, silld ne ovat usein menestyvdn toiminnan

kannalta kriittisimpid. (Garengo ym. 2005, 29-31)

4.1 Strateginen suorituskyvyn mittaaminen ja kriittiset menestystekijét

Kehittydkseen yritys tarvitsee strategian. Strategian toteutumiseen ja seuraamiseen tarvi-
taan mittaamista. Strateginen suorituskyvyn mittaaminen pohjautuu strategian toteutumisen
kannalta keskeisten menestystekijoiden mittaamiseen. Ndmé menestystekijét ovat keskeisid
asioita yrityksen menestymisen kannalta. Tarked4 on tunnistaa omistajien ja muiden sidos-
ryhmien tarpeet sekd sellaiset suoritteet, joilla omistajien hyoty maksimoidaan ja muut
sidosryhmét saadaan mukaan yrityksen toimintaan. (Hannula 2002, 54-56, Laitinen 2003,
26)

Rockartin (1978, 2) mukaan menestystekijoitd ovat ne tekijit, joiden tulosten ollessa tyy-
dyttdvid takaavat organisaation kilpailukykyisen suorituskyvyn. Mittariston luomisessa
tulee pyrkid siihen, ettd jokainen yksittdinen mittari on sidoksissa yrityksen tavoitteisiin
kijit, jotka vaikuttavat ratkaisevasti mahdollisimman tehokkaaseen suoritteiden tuottami-
seen. Mittausjdrjestelmédn tulee kattaa jokainen kriittinen menestystekiji. (Kankkunen, Ma-

tikainen & Lehtinen 2005, 145; Laitinen 2003, 26)

Menestystekijoiden selvittaimiseksi organisaatiossa tulee olla selked nidkemys siitd, mil-
laiseksi yrityksen toimintaa halutaan kehittdd. Menestystekijoitd mittaamalla yritys voi
kehittdd omaa toimintaansa kohti tavoitetilaa. Kehittymisen keinoja voi olla esimerkiksi
monipuolisempien tuotteiden tarjoaminen, arvoa tuottamattomien tydvaiheiden karsinta ja
joustavampi palvelu. Menestystekijdt ja mittarit eivét ole sama asia. Mittareissa joudutaan
tekemidn kompromisseja, jotta toimintaa saadaan mitattua. Monet mittaustiedot ovat suun-
taa antavia kuten henkildston tai asiakkaiden tyytyviisyys. Luotettavia tuloksia saadakseen

on toimintaa mitattava usean eri mittarin avulla. (Hannula 2002, 12-13)
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4.2 Mittariston rakentamisprosessi

Mittariston rakentamisprosessi kdynnistyy usein yleisesti tunnustetun ongelman ratkaise-
miseksi. Prosessin alkuvaiheessa onkin hyvéd selvittdd, miksi mittausjirjestelméd kehite-
tddn, otetaanko kayttoon jokin valmis mittausjarjestelma vai kehitetdénkd oma. Alustavasti
on hyvd miettid mitd mittareita tarvitaan ja miten mittaus toteutetaan. Mittariston rakenta-
minen on kuin prosessi, joka onnistuakseen tarvitsee mukaan oikeat henkil6t. Erityisesti
tiarkedssd roolissa ovat henkil6t, jotka omalla tekemisellddn vaikuttavat tavoitteiden tai
alatavoitteiden saavuttamiseen. (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, 57-
58; Andersin ym. 1994, 84)

Strategiaa tukevien tavoitteiden pohjalta muodostetaan mittarit, joiden avulla tavoitteet
pyritdédn toteuttamaan. Lisidksi muodostetaan mittarit, joiden avulla voidaan tukea operatii-
vista toimintaa. Jotta mittaristoa voidaan kayttdd yrityksen toiminnan ohjaamisessa, tulee
sen kattaa olennaiset ulottuvuudet. Mittariston tulee olla kdytdnndllinen yhtendinen koko-
naisuus, missé ei ole pééllekkdisyyksid. Ollakseen tehokas kokonaisuus, tulee mittareiden
yhdistelmén olla toimiva. Siité tulee olla tulkittavissa se, miten suoritusta voidaan parantaa.
Eri ajanjaksojen mittarit eivit saa olla ristiriidassa keskendén vaan lyhyen aikavilin tiedon
tulee tukea pitkén aikavélin tietoa. (Ukko ym. 2007, 47; Laitinen 2003, 367-374; Garengo
ym. 2005, 29-31)

Tavoitteiden asetuksessa on hyvd huomioida se, liittyvitko tavoitteet toiminnan ulkoiseen
vai sisdiseen tehokkuuteen. On médriteltdva se, onko asetettu tavoite muodostettu yksilota-
solle, prosessille, tyoryhmaélle vai tyotehtavélle. Lisdksi on hyvd mééritelld se, mihin asia-
kokonaisuuteen tavoitteet liittyvit. Mittausjirjestelméssd huomioidaan eri tavoitteiden luo-
kat, jolloin eri tasojen mittarit muodostavat asiakokonaisuuksia. Yhteiset tavoitteet helpot-
tavat organisaation eri osien vélistd tiedonvaihtoa ja yhteisty6td. (Andersin ym. 1994, 84;

Pellinen 2017, 160)
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Kun tavoitteet on asetettu ja niitd tukevat mittarit alustavasti valittu, on hyva tarkastella
mittareita kriittisesti. Ukko ym. (2007, 14-15) ovat muodostaneet tarkastuslistan suoritus-

kyvyn johtamiseen tarkoitetun mittaristolle.
- Mitd menestystekijoitd mitataan?
- Miten mittari lasketaan?
- Miten varmistetaan mittarin luotettavuus?
- Kuka on vastuuhenkil?
- Kuka mittarin laskee?
- Miki on mittarin tavoitearvo?
- Kuka korvaa tavoitearvon?
- Mika on hyvéksyttidva vaihteluvéli?
- Mika on mittarin tulostusmuoto?
- Kenelle raportoidaan?
- Kuinka usein raportoidaan?
- Missi lukuarvoa késitelldin?
- Mitké ovat mahdollisen osaoptimointivaarat ja miten ne véltetdin?
- Millé keinoin asetettuun tavoitteeseen padstaan?

Saman tyyppisen tarkastuslistan on muodostanut myods Kankkunen, Matikainen & Lehti-
nen (2005, 140-141). Tama tarkastuslista on sarja kysymyksid, joita yksittdisid mittareita

suunniteltaessa on hyvd huomioida.

- Mittari. Mika on mittarin nimi? Selittddko nimi mittarin sisallon? [lmaiseeko mitta-

rin nimi, miksi mittari on tarked?
- Tarkoitus. Miksi tdima mittari otetaan kayttoon? Mitd haluamme sen saavan aikaan?

- Yhteys pddmaéériin. Mitkd ovat ne litketoiminnan paamairit, johon mittari liittyy?
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Tavoite. Mille tasolle haluamme toimintamme kehittyvdn? Kuinka kauan tason

saavuttaminen kestdd? Miké on taso kilpailijoihin verrattuna?

Kaava. Kuinka mittaamme tétd toimintaa? Voidaanko kaava esittdd matemaattises-
sa muodossa? Onko se selked? Ilmaiseeko se selvisti, miti tietoa tarvitaan? Minké-
laista kayttdytymistd se edistdd? Haluammeko sen edistdvin jotain muutakin kayt-

tdytymistd?

Kaavan sisdlto. Onko kdyttimdmme mittakaava sopiva? Kuinka tarkka syntyva tie-
to on? Onko tarkkuus riittdva? Jos kdytimme keskiarvoa, kuinka paljon tietoa me-

netdimme? Onko se hyviksyttdvdi? Tarvitsemmeko tiedon toiminnan laajuudesta?

Taajuus. Kuinka usein mittauksia tehddan? Kuinka usein raportoidaan? Pystymme-

ko kerdédmaiin ja analysoimaan tietoa riittdvalla nopeudella?
Kuka mittaa. Kuka on vastuussa mittaamisesta?

Puutteet ja virheet. Mitd mittari jittdd systemaattisesti kertomatta? Mitd se kertoo

vadrin? Miten mittaria voi huijata?
Tietoldhde. Misté tieto hankitaan?

Kuka reagoi tuloksiin. Kuka tai ketkd ovat vastuussa toiminnan kehittymisesti talla

alueella? Kenelld on oikeus seurata mittaria?

Mité hén tai he tekevat. Mihin toimiin ryhdytdén tuloksien pohjalta.
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5  Suorituskykymittariston luominen case yritykselle

Suorituskyky on toimen tehokkuutta tai vaikuttavuutta, jota arvioidaan suorituskyvyn mit-
tareilla. Mittausjdrjestelmassd prosessille tai prosesseille asetetaan tavoitteita, kehitetddan
joukko suorituskykymittareita, joiden perusteella kerétdédn tietoa, analysoidaan, raportoi-

daan, tulkitaan, tarkastetaan toimintaa ja toimitaan. (Bititci 2015, 17, 29)

Hiljaiseen tietoon luottaminen hankaloittaa palvelun laadun valvontaa ja yrityksen tyoteh-
tavien jakamista. Jotta tyontekijoiden kuormitus olisi mahdollisimman tasapuolista, yrityk-
sen johto tarvitsee tietoa. Tiedon puutteen vuoksi riski tyontekijdn ylikuormittumiseksi
kasvaa ja hiljainen tieto voidaan menettdd tyontekijoiden vaihtaessa tyOpaikkaa. Mittaami-
sen avulla tyontekijén keskeiset tyotehtivit ja nithin liittyvdt prosessit tulevat nidkyviksi.

(Groen, van de Belt & Wilderom 2012, 841)

5.1 Case yrityksen esittely ja tutkimuksen taustat

Case-yritys valmistaa tuotteita jélleenmyyjille sekd rakennusteollisuuteen. Yritys on perus-
tettu vuonna 2003. Yritys on kasvanut voimakkaasti yritysostojen my6td ja nykyisin yri-
tykselld on toimintaa viidessd eri kaupungissa. Liikevaihtoa yritykselld on 46,6 miljoonaa

euroa ja se tyollistdd kokoaikaisesti 140 henkilda.

Yrityksen térkein raaka-aine on puu ja siitd valmistetaan monenlaisia eri tuotteita kuten
sisd- ja ulkoverhouksia, liimalevyd, lampdkésiteltyjd tuotteita sekd huonekaluja. Jokainen

tuotantolaitos on erikoistunut johonkin néisti tuoteryhmisté.

Voimakas kasvu on mahdollistunut useiden yritysostojen kautta. Niiden myd6td yksikdihin
on jidnyt erilaisia toimintatapoja, jotka halutaan yhtendistdd. Case-yritykselld on halu pa-
nostaa dataan pohjautuvaan johtamiseen. Aloite suorituskykymittariston péivittimiselle tuli
tutkimuksen tekijiltd, joka tyoskentelee organisaatiossa. Suorituskykymittariston tavoit-

teeksi asetettiin tuotannon tehostamiseen sekéd valmistuksen seurantaan liittyvat mittarit.
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5.2  Mittariston valinta

Case yrityksen kanssa kéytiin lapi tdssd tutkimuksessa esitetyt mittaristot, ne kaikki olisivat
soveltuneet valmistavan teollisuuden kéyttoon. Yritykselle paadyttiin muodostamaan suori-
tuskyvyn mittausjirjestelméd kdyttden pohjana Erkki K. Laitisen kehittimédd dynaamista
suorituskyvyn mittausjarjestelmad. Tama mittausjarjestelmi sisdltdd kaksi ulkoista ja viisi
sisdistd suorituskyvyn dimensiota ja ne on esitetty kuvassa 6. Taloudellinen suorituskyky ja
kilpailukyky muodostavat ulkoiset dimensiot. Sisdiset dimensiot ovat kustannukset, tuo-
tannontekijét, toiminnot, tuotteet ja tuotot. Mallissa seurataan resurssien muuntumista tuo-

toiksi. Tavoitteena on ndhdi miten suorituskyvyn parantaminen jossain vaiheessa vaikuttaa

Taloudellinen suorituskyky Kilpailukyky

Y
M_‘ TUOTannontEkijat M_—n_

Kuva 6 Dynaamisen suorituskykyjdrjestelmdn sisdiset ja ulkoiset dimensiot
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Case-yritykselle rakennettavan mittariston padkayttdtarkoitus on tuoda yrityksen strategia
selkedsti ndkyviin tyontekijoille sekd toimia johdon péédtdoksenteon tukena. Mittaustuloksis-
ta toivotaan olevan apua toiminnan kehittdmisessé, tiedon kerddmisessd ja jakamisessa

seké tietoisuuden lisddmisessa.

Laitinen (2003, 437) on muodostanut listauksen suorituskykymittariston rakentamisen vai-

heista. Suorituskykymittariston kehittiminen alkaa mallin viitekehyksen valinnasta.
1. Suorituskykymittariston tarpeen tiedostaminen ja viitekehyksen valinta
2. Strategisen johdon sitouttaminen hankkeeseen
3. Henkilokunnalle tiedottaminen ja henkilokunnan sitouttaminen hankkeeseen
4. Projektin laajapohjaisuuden varmistaminen
5. Strategian selkiyttdminen mittarointia varten
6. Strategian toteuttamiseen vaikuttavien avaintekijoiden selvittiminen
7. Strategisen johdon haastattelut mittariehdotusten kerdédmiseksi
8. Mittareiden karsinta ja tdydentdminen kyselyn tai haastattelun avulla
9. Alustavan ehdotuksen arvioittaminen yritysjohdolla
10. Kritiikkipalaverin jdrjestiminen
11. Lopullisen ensimmaisen version kiinnittdminen
12. Kannusteiden sitominen mittaristoon
13. Mittariston kdyttoonotto ja organisaation sitouttaminen
14. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Ensimmadisen kohdan suorituskykymittariston tarpeen tiedostaminen ja viitekehyksen va-
linta on tehty. Strateginen johto on sitoutunut hankkeeseen ja tiedonkulun johtoryhmille on
sovittu hoidettavan operatiivisen johtajan vélitykselld. Henkiloston kanssa keskusteltiin
atheesta ja kyseltiin halua osallistua haastattelututkimukseen, jonka avulla mittareita vali-
taan. Jokainen henkiloston edustaja oli halukas osallistumaan projektiin. Mittaristoon so-
vittiin siséllytettdvdin mittarit koskien viittd sisdistd dimensiota. Ulkoisten dimensioiden

mittarit valitaan johtoryhmin toimesta eikd niiden valintoja sisdllytetd tdhdn projektiin.
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Jotta mittaristo tukee yrityksen strategiaa, oli tarpeen pdivittié strategia ennen mittareiden
valintaa. Strategian péivityksen jalkeen mittaristoa ldhdettiin muodostamaan. Yritys haluaa
panostaa jatkuvan parantamisen kulttuuriin, lisdksi halutaan selkedd dataa kunnossapidon
ja laitekannan nykytilasta. Tuotannonohjausjarjestelmdi kehitetddn koko ajan ja mittariston
toivotaankin saavan mahdollisimman paljon tietoa suoraan jarjestelméstd. Yrityksessd ha-
lutaan my0s parantaa tuotteiden laatua seka tuotannon laatutietoutta. Muita tavoitteita case
yritykselld on tuotantokapasiteetin maksimaalinen hyddyntdminen, hiljaisen tiedon tuomi-
nen ndkyviaksi sekd osaavan henkiloston pitdminen talossa. Lisdksi tuotannon seurantaan ja

havainnollistamiseen halutaan panostaa.

Toteutuakseen strategia tarvitsee useiden avainhenkildiden tyOpanoksen. Térkeédssd roolis-
sa ovat johtoryhmin jédsenet, tehdaspiillikot, tuotannonsuunnittelijat sekd tuoteryhmévas-
taavat. Ndistd henkil6istd henkilokohtaisiin haastatteluihin valittiin operatiivinen johtaja,
kolme tehdaspiillikkod, kolme tuotannonsuunnittelijaa ja yksi tuoteryhmévastaava. Henki-
l16kohtaisten haastatteluiden liséksi tehtiin kaksi kyselyé joihin vastasivat kaikki organisaa-

tiossa tyOskentelevit johtoryhmén jasenet, tehdaspaillikot ja tuotannonsuunnittelijat.

5.3 Haastattelututkimuksen toteutus

Aineiston hankinnassa tutkimuksen empiirisessd osassa on kédytetty teemahaastattelua.
Haastattelun kysymysten muotoilussa on tirkedad se, ettd tutkija tuntee kohderyhmin ja
organisaation kulttuurin. Usein henkildiden kokemukset ja késitykset ovat tilanne- ja kult-
tuurikohtaisia, siksi niiden ymmartdminen ja tulkinta vaativat teeman tuntemusta. (Vilkka

2009, s. 109)

Kun haastattelututkimus on tehty ja tutkimusaineisto keritty, tulee se muuttaa tutkittavissa
olevaan muotoon. Téssd yhteydessi se tarkoittaa nauhoitusten muuttamista tekstimuotoon.

Tatd kutsutaan litteroinniksi. (Vilkka 2009, s. 115)

Tutkimuksen tekijd tyOskentelee organisaatiossa, joten hidn tuntee hyvin eri yksikdiden
toimintatavat. Tutkijalla on entuudestaan paljon tietoa ja pddsy yrityksen sisdisiin tietoldh-
teisiin mitd tutkimuksen tekemisessd voidaan hyddyntdd. Haittana on, ettd tutkijalle on
saattanut muodostua ennakkokésitys siitd, mitd mittareita mittaristossa tulisi olla. Haasta-
teltavat henkil6t on valittu sen mukaan, mikd on heidédn roolinsa case-yrityksessd. Kaikki

haastateltavat henkil6t ovat toimihenkilditd. Haastateltavaksi valikoitui kahdeksan henki-
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164: operatiivinen johtaja, kolme tehdaspiillikkéd, kolme tuotannonsuunnittelijaa ja yksi

tuoteryhmaivastaava. Henkilot tydskentelevit eri tuotantoyksikdissa.
Haastatteluiden runko muodostui seuraavista kysymyksista.

1. Mitkd ovat mielestisi yrityksen kriittiset menestystekijat?

2. Miksi suorituskyvyn mittaaminen on mielestési tirkead?

3. Millaisia asioita mielestési tulisi mitata?

4. Jos saisit valita kolme mittaria, niin mitka ne olisivat?

Ensimmadiseen kysymykseen yrityksen kriittisistd menestystekijoistd saatiin useita saman-
tyyppisid vastauksia. Léhes kaikki haastateltavat mainitsivat osaavan ja ammattitaitoisen

henkiloston tarkeimméksi menestystekijaksi.

"Pitkddn talossa olleet pitdisi pystyd pitdmddn. Yhden mukana voi mennd ovesta ulos niin

1

Jjdrjeton mddrd tietoa, ettd sen takaisin kerddmiseen voi mennd monta vuotta.’

“"Moniosaajia tuotantoon, yksi huoltomies lisdd, jolloin ehditddin suorittamaan ennakko-

)

huoltoja eikd vain korjauksia, kun jossain kajahtaa.’

’

“Henkildiden perehdyttimiseen on pakko panostaa, muuten koko tekeminen kdrsii.’

Usein nousi esiin myos tuotehallinta ja laatu seké sitd kautta tyytyvéiset asiakkaat. Erityi-

sesti laadun merkitystd korostettiin seka sité, ettd tiedetdén mité tuotteelta odotetaan.

“Ekana juttuna on se, ettd tuotanto tuottaa oikeeta laatua mitd asiakas ostaa. Ja toinen
asia on se, ettd me tuotetaan se sellaisessa aikataulussa mitd asiakas ostaa. Ja kolmas on
se, ettd ne mddrdt mitd asiakas haluaa niin tuotetaan ne. Kun ne saadaan toimimaan niin

meilld on jo isoja juttuja taustalla kunnossa”

"Yksi kriittinen juttu on se, ettd on resurssit tehdd asiat tehokkaasti ja kunnolla ja laaduk-

kaasti. Koska kahteen kertaan ei kannata tehd jotain asiaa.”

Myds prosessitehokkuus ja kapasiteetin hyddyntdminen néhtiin tirkedksi. Prosessien te-
hokkuudessa kaivattiin selkedd toimintaprosessia, missad kaikki tietdvit mitd heiltd odote-
taan ja mitd tehddan. Haastatteluissa nousi esiin myos tavoitteiden asettamisen tarve. Li-
sdksi nostettiin esiin ongelmia, jotka ovat tiedossa, mutta niihin on totuttu. Téssd yhteydes-

sd nousi esiin my0s hiirididen raportointi, mihin yritys onkin jo panostanut.



46

“Tiedetddn mitd tehdddn, tavallaan tavoite joka asiassa. Ollaan keskitytty sithen mitd kan-

nattaa tehdd ja mitd osataan tehdd ja tehddcdn se tehokkaasti.”

“Toiveisiin ja hdirioihin reagoiminen, joudutaan joskus ajamaan vdihdn reistaavilla ko-
neilla. Uusien koneiden hankintaa viivytellddn vdhdn litkaa. Linjoilla toivoisin konekannan

olevan sellainen, ettd niiden kanssa pystytddn tekemddn hyvin toitd.”

"Tuotannon kanssa enemmdn suunnittelua yhdessd, jolloin pysyisi kdsitys ns. hiljaisista

ongelmista, joita on ja korjataan, mutta niistd ei puhuta, kun ndin on aina tehty.”

Muita mainintoja olivat asiakaskokemus ja asiakkuuksien johtaminen, markkina-aseman

parantaminen viennissa seki yrityksen imago.

>

” Kannattavaahan toiminnan pitdd olla.’
” Kauppaahan pitdis tietysti tulla, ettd on mitd tehdd. Ja se ettd kaupasta jddkin jotain™

Kysyttidessd miksi suorituskyvyn mittaaminen on mielestési tirkedd, nousi esille tarve saa-
da apua toiminnan kehittdmiseen sekd ongelmakohtien tunnistamiseen. Yksikdissd kaivat-
tiin selkedn kuvan muodostamista siitd missd ollaan nyt ja miti tavoitellaan. Tavoitteiden

asettamisen selkeytymisen odotetaan vaikuttavan tekemisen tehostumiseen.
“Jos jokin raja ylitetddn, tulisi heti miettid mikd menee pieleen ja korjata syy.”

“Yhtendinen halu oppia ja kehittyd tyossddn edesauttaa sitd, ettei minun tai jonkun muun
tarvitse opastaa toista, vaan kaikilla olisi selked tavoite sen eteen, ettd toitd tehddcdn te-

’

hokkaasti. Muiden motivaatio ty6hon tehostaa omaa tyotdni.’

“Toivoisin ettd nykyiset mittarit saataisiin toimimaan luotettavasti ja ettd kaikki osaisivat

kayttdid niita”

My®és tuotteiden valmistuksen kannattavuuteen sekd valmistettavien tuotteiden valintaan

uskotaan tulevan apua mittaamisen kautta.

2

ittari olisi selked indikaattori ohjaamaan tuotantoa sellaisiin tuotteisiin mitkd kannat-
taa, sekd ohjaisi myyntid hinnoittelemaan tuotteet siten, ettd toteutunut kate vastaisi las-

1]

kennallista katetta.’

“Jos mittarit toimii ja on todellisia lukuja, niilld luonnollisesti pystyy tuotantoa suunnitella

paremmin”
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“Tuotannon tehostaminen keskittymdlld oikeisiin asioihin ja tuotteisiin”

Kysyttdessd millaisia asioita mielestisi tulisi mitata nousi tuotantoméérien mittaaminen
esiin jokaisen haastateltavan kanssa. Liséksi pohdittiin sitd, miten tuotantomé&érid tulisi
mitata. Tuotantomiérien mittaamisen yhteydessd nousi esiin myos sujuvaan tuotantoon

vaikuttavia tekijoita.

“Tuotantomdidirid pitdisi mitata isommalla kaavalla, en niinkddn viikkomddrilld vaan kes-
kiarvo, jolla myos tuotantoa suunnitellaan. Jos puhutaan tuotanto mddristd niin niilld ei
ole merkitystd viikko tasolla koska tuotannossa voi olla monta haastavaa tuotetta samalla
viikolla, jolloin tuotanto mdidrd jdd pieneksi. Lisdksi jos myynti on myynyt paljon pienid
erid, tuotanto on heti rekka lastin pienempi viikossa, kun taas toisella viikolla voi olla rek-

1

kalasti enemmdn kuin normaalisti jos kaikki on pitkid sarjoja.’

“Metrien tuijottamisen lisdksi voisi huomioida sen, ettd yksi tuote voi olla kymmenen ker-
taa arvokkaampi kuin toinen. Ei tuijotettais paljonko vuoron aikana on tullut metrejd vaan
tuijotettais euroja. Se helposti tuntuu unohtuvan, ettd ennen on ajettu 20 000 metrid ja on
saatu x mddrd rahaa nyt kun ajetaan 5 000 metrid ja voidaan saada paljon enemmdn jdd-
mddn taloon rahaa. Tuotteet on pidemmdlle jalostettuja niin ajonopeudet on jo ldihtékoh-
taisesti mddrdtty matalammiksi kuin bulkkitavaralla. Metrit on sindllddn helppo katsoa

mutta se ei ole valttamdttd huono suoritus, jos vuorosta tulee 6000 jm 40 000jm sijaan.”

Valmistuvien méérien lisdksi toivottiin, ettd hdirididen mittaamista saataisiin vield tehostet-
tua. Héiridraportoinnin yhteyteen toivottiin raporttia, missd on ns. ’kootut selitykset” sille,

miksi el padsty tavoiteltuun tuotantomaéraan.

“Kriittiselld kohdalla jokin laite hajoaa, sairastumiset jolloin joudutaan miettimddn mitkd
linjat pyorii ja mitkd ei.”
"Varmaan paljon on sitd, ettd linjoissa tulee hdirioitd ja muuta, mutta jos raaka-aine on

)

kaks viikkoa myohdssd sitd ei tuotannossa kurota kiinni millddn.’

Voimakkaasti esiin nousut teema oli toiminnan tehokkuus. Prosessitehokkuuden ja kapasi-
teetin maksimaalisen hyddyntdmisen odotetaan vaikuttavan toiminnan tuloksellisuuteen ja
sitd kautta katteeseen. My0s talouteen liittyvét mittarit nousivat esille jokaisessa haastatte-

lussa. Esiin nousseita teemoja olivat valmistuskustannukset, laskennalliset kustannukset ja
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myyntikatteet. Lisdksi kaivattiin tarkempaa tietoa valmistuserdkohtaisista valmistuskustan-

nuksista, jolloin voidaan vertailla saman tuotteen valmistusta eri ajanhetkina.

“Paljonko meilld on vahvistettua kauppaa ja paljonko meilld on neuvottelujen alla olevaa

’

kauppaa.’

"Sisddn tuleva raha. Ulos ldhtevd raha eli kulut. Se ettd on saatu tietty tuotos tehtyd, niin
paljonko siihen on jouduttu satsaamaan. Toiminnan pitdd olla tuottavaa, joten on tdrkedd,
ettd tulot on isommat kuin menot. Jos et sd tuloja saa kasvatettua, niin menoja pitdd kar-
sia. Laskennallisen kustannuksen vertaaminen siihen mitd valmistamien on oikeasti mak-

sanut.”

“Tuotteita kun hinnoitellaan, niin siind vaiheessa arvioidaan, ettd tehddcdn tdstd raaka-
aineesta ja tulee tin verran lajitteluhukkaa. Ndin paljon menee pintakdsittelyyn aikaa ja
ndin paljon asetteeseen. Ndiin monta metrid menee hoyldstd ldpi. Ja jos ndd luvut ei pidd
paikkaansa, niin meilld on vddrdn hintaiset tuotteet. Joko liian kalliit tai liian halvat. Niin
laskentavaiheessahan ne on sellaisia keskiarvolukuja. Sitten ruvetaan laskeen takaisinpdin,
ettd ndin monta tuntia meilld on aikaa kdyttdd tuotteen valmistamiseen. Jos meilld ei ole

’

lukuja niin me voidaan arvata, ettd varmaan meni ihan hyvin.’

"Miks tuontantokulut menee yli, onko toimittu vddrin vai laskettu vidrin?”

’

” Todelliset valmistuserdkohtaiset valmistuskustannukset. Ja niiden vertailu.’

Muutamassa haastattelussa nousi esiin tuotannossa syntyvét 2-laadun tuotteet. Tétd aihetta

kaytiin lapi lajitteluhukan ja korjauskustannusten kautta.

"Miksi on tullut hukkaa? Jos oikeasti halutaan seurata pitdd seurata osa-alueittain tuo-
tannossa. Saman tien voidaan kdydd lipi, onko vika ollut raaka-aineessa tai onko pintakd-

sittelyssd ollut ongelmia.”

Pyydettiessd nimedmadn kolme tirkeintd mittaria vastaukset vaihtelivat jonkin verran sen
mukaan, millaisessa tehtdvissd tyontekijd tyoskentelee. Mittareissa oli kuitenkin samoja
teemoja. Osa vastaajista luetteli kolmen mittarin sijaan kolme mittarikokonaisuutta ja nii-

hin mittarit. Koska ne mainittiin, oletan ettd ne koetaan tarkeiksi oman tekemisen kannalta.



Alla listattuna haastattelussa esiin nousseita mittareita.
- Valmistuskustannukset
- Tuotos/aikayksikkod
- Henkil6ston tyytyvéisyysmittarit
- Koneiden kdyntiaste
- Jalkilaskelmat
- Aseteajat
- Raaka-ainekustannusten ja materiaalikustannusten seuranta
- Hairiéraportointi
- Laskennalliset ty6tunnit vs. toteutuneet tydtunnit /tilaus
- Tehokkuus
- Laatu
- Asiakaskokemus
- Tuotehallinta
- Yrityksen imago
- Markkina-asema
- Liikevaihto
- Tulevat kaupat
- Kapasiteetti
- Raaka-aineen saapuminen

- Raaka-aineen kiertonopeus
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6  Mittareiden valinta
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Mittaristoon tulee valita vain sellaisia mittareita, joilla on merkitystd johtamisessa. Valitta-

vien mittareiden tirkeys voi vaihdella ja mittaristoon voi tulla muutoksia rakentamispro-

sessin aikana. (Laitinen 2003, 430) Mittariston olennaisuutta testattiin tekemaélld kaksi

erilaista kyselyd johtoryhmalle, tehdaspaillikoille ja tuotannonsuunnittelijoille. Molemmat

kyselyt ldhetettiin samoille 13 henkil6ille. Vastausprosentti molempiin kyselyihin oli

100%.

Ensimmdisessd kyselyssd kartoitettiin mittausjarjestelméan merkitystd johtamistyossi. Vas-

taajia pyydettiin vastaamaan kyselysséd esitettyihin kysymyksiin annetulla asteikolla sen

mukaan, miten tirkeiksi he kokevat kyseiset mittarit johtamistydssddn. Asteikko ja vas-

taukset on esitetty taulukossa 1.

O=mittarilla i ole mitaan merkitysta johtamistydssa
1= Mittari on jokseenkin merkityksetin

2= Mittari on kiinnostava, mutta ei tarked

3= Mittari on jokseenkin tirkea

d= Mittari on erittdin tdrked

Kysymys Vastausten
nra keskiarwo
1 Tuotannontekijdiden eli tuotteen valmistukseen tarvittavien resurssien kustannusrakenne 3,67
2 Tilojen kdyttdaste 2,42
3 Eoneiden ja laitteiden kdyttoaste 3,50
4 Tyontekijoiden kiyttbaste 3,67
5 Tilojen kunto 2,83
-1 Koneiden ja laitteiden kunto 3,58
7 Tyontekijoiden motivaatio 3,50
1 Tyontekijoiden kehittdmiseen kdytetyt resurssit 2,92
9 Eri toimintojen viema aika 3,58
10 Eri toimintojen vaatimat kustannukset 3,58
11 Eri toimintojen laadukkuus 3,25
12 Asiakkaiden tyytyvaisyys varastoitaviin tuotteisiin 3,50
13 Asiakkaiden tyytyvaisyys erikoistuotteisiin 3,75
14 Uusien tuotteiden kehittdmiseen kdytetyt resurssi 2,83
15 Uusien tuotteiden lukumadrs 2,67
16 Tuotekohtainen kannattavuus 3,92
17 Asiakaskohtainen kannattavuus 3,58

Taulukko 1 Mittareiden merkitys johtamistyéssd
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Tarkeimmiksi mittareiksi osoittautuivat tuotekohtainen kannattavuus seké asiakkaiden tyy-
tyvéisyys erikoistuotteisiin. Kolmanneksi tarkeimmaéksi arvioitiin tasapisteilld tuotannon-
tekijoiden kustannusrakenne sekd tyOntekijoiden kiyttoaste. Seuraavaksi tidrkeimmiksi
asioiksi arvioitiin koneiden ja laitteiden kunto, eri toimintojen viema aika, eri toimintojen
vaatimat kustannukset seké asiakaskohtainen kannattavuus. Kyselyn pohjalta véhiten mer-
kitystéd on tilojen kdyttoasteella, uusien tuotteiden lukuméarilld sekéd uusien tuotteiden ke-

hittimiseen kéytetyilld resursseilla.

Toisessa kyselyssd selvitettiin sitd, kuinka usein yksittdisten mittareiden antamia tuloksia
seurattaisiin. Ensimmadisessad kysymyksessd kysyttiin tyotehtdvaa, jonka avulla vastauksia

pystytiin ryhmitteleméén tyotehtdvien mukaisesti. Vastausvaihtoehdot kyselyssé olivat:
- Tarkastelisin mittaustuloksia pdivittdin
- Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
- Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
- Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
- Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
- En tarkastelisi mittaustuloksia

Kyselyssé esitettiin 52 erilaista mittaria. Mittarit on valittu kerddmaélld yhteen jo kadytdssé
olevia mittareita, haastatteluissa esiin nousseista asioita muodostettuja mittareita sekd teo-
riatiedosta kerdttyjd mittareita. Mittarit jaoteltiin Dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjes-
telmadn mukaisiin sisdisiin dimensioihin, joita ovat mukaan kustannukset, tuotannontekijat,

toiminnot, suoritteet ja tuotot. Kyselyn tuloksia analysoidaan seuraavissa kappaleissa.

6.1 Kustannuksiin liittyvét mittarit

Dynaamisessa suorituskyvyn mittausjédrjestelméssé pyritddn mittaamaan, miten hyvin kus-
tannukset jakautuvat tuotannontekijoiden kesken. Mittausjarjestelman ensimmadisend sisii-
send dimensiona oleva kustannukset on esitetty kuvassa 7. Mittaaminen perustuu usein

yrityksen johdon madrittimiin budjettiin. Mittarit on hyvé asettaa siten, ettd tarkastelu
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mitata niiden osuutta kokonaiskustannuksista. (Laitinen 2003, s. 406)

Taloudellinen suorituskyky Kilpailukyky j

Y
M Tuotannontekijét M‘M‘

Kuva 7 Ensimmdinen vaihe: kustannukset

Kustannuksiin liittyvilld mittareilla pyritddn selvittimain, miten tehokkaasti kustannukset
on jakautuneet tuotannontekijoille. Kustannukset voivat koskea markkinointia, tuotantoa,
ostotoimintaa, henkildstdd, rahoitusta ja investointeja. Kustannusrakenteen sisdltdessd seké
lyhyen aikavélin ettéd pitkdn aikavilin kustannuksia sen toteutumista tulee valvoa. Erityisen
tarkedd on valvoa yrityksen strategian kannalta merkityksellisimpid tuotannontekijoit.

(Laitinen 2003, s. 406-408) Kustannuksiin liittyvét mittariehdotukset on esitetty kuvassa 8.

Valmistuskustannukset

Raaka-ainekustannusten ja materiaalikustannusten
seuranta

Tilojen yllapitokustannukset

Materiaalien osuus kokonaiskustannuksista
Avaintoiminnoille kohdistetut kustannukset
Henkilostokulujen osuus kokonaiskustannuksista
Markkinoinnin tehokkuus

Koneiden ja laitteiden ylldpitokustannukset

Varaston arvo
Kuva 8 Kustannuksiin liittyvdt mittariehdotukset
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Taulukossa 2 on esitetty kyselyn tulokset jaoteltuna tyotehtédvittdin. Taulukosta on luetta-

vissa, kuinka usein eri tyotehtdvissd olevat toimihenkilot seuraisivat kustannuksiin liittyvid

mittaustuloksia.

Maara / Valmistuskustannukset Sarakeotsikot -

Riviotsikot ~ | Johtoryhma Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

Tarkastelisin mittaustuloksia paivittdin 1 1

Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 3 3

Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 1 4 6

Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1

Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1 2

Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Maira [ Raaka-ainekustannusten ja

materiaalikustannusten seuranta

Sarakeotsikot | ~

Riviotsikot ~ |Johtoryhma Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 2 2
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 2 2 8
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Maara [ Tilojen ylldpitokustannukset Sarakeotsikot ~

Riviotsikot ~ |Johtoryhma Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 3 3
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1 2 4
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 3 1 4
En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tyéhéni 2 2
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Ma3ara [ Materiaalien osuus kokonaiskustannuksista Sarakeotsikot ~

Riviotsikot ~ Johtoryhma Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 3 2 3 8
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1 2
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Maara / Avaintoiminnoille kohdistetut kustannukset Sarakeotsikot |~

Riviotsikot ~ Johtoryhma Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 3 2 3 8
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1 2
En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tydhéni 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Maara [ Henkilstokulujen osuus kokonaiskustannuksista Sarakeotsikot ~
Riviotsikot - Johtoryhma Tehdaspaillikkd Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 4 2 2 8
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 2 3
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1
Kaikki yhteens3d 4 4 5 13
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Maara [/ Markkinoinnin tehokkuus Sarakeotsikot  ~

Riviotsikot ~ Johtoryhma Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 2 8
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1 1 3
En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tyhoéni 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Maard / Koneiden ja laitteiden yllapitokustannukset Sarakeotsikot ~

Riviotsikot ~ |Johtoryhma Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 2 2 4
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 2 1 1 4
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 2 1 3
En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tyéhoni 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Maara / Varaston arvo Sarakeotsikot -

Riviotsikot ~ |Johtoryhma Tehdaspdillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 2 2 3 7
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 2 1 2 5
Kaikki yhteensa 4 4 5 13

Taulukko 2 Kustannuksiin liittyvien mittareiden tarkasteluvdlit tyotehtdvittdin jaoteltuna

6.2 Tuotannontekijoiden suorituskykyyn liittyvét mittarit

Toisena sisdisend dimensiona olevat tuotannontekijét on esitetty kuvassa 9. Tuotannonteki-
joihin liittyvissd mittareissa tarkastellaan sitd, miten hyvin niistd huolehditaan ja miten
hyvin niitd hyddynnetddn. Tuotannontekijoilld tarkoitetaan aineellista ja aineetonta omai-
suutta sekd henkilostod. Niistd tuotannontekijoistd valitaan strategisesti oleellisimmat seu-
rannan kohteiksi. Mittaamisessa seurataan kapasiteetin kdyttdastetta ja toimintakykyé.
Kéyttoaste kertoo, miten hyvin kapasiteettid kdytetddn talla hetkelld ja toimintakyky kertoo
potentiaalin toimia tehokkaasti tulevaisuudessa. (Laitinen 2003, s. 408-409)
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Taloudellinen suorituskyky Kilpailukyky

Y
M TL]OtannDntekijét M‘M‘

Kuva 9 Mittausprosessin toinen vaihe on tuotannontekijdt

Organisaatiot muodostuvat verkostosta ihmisid, joten ne ovat sosiaalisia systeemejd. Miké-
li kohtelemme ihmisid kuin koneita, he alkavat kayttaytyd koneiden lailla. He eivit sitoudu
tyopaikkoihinsa eivitkd ole motivoituneita, ja he usein hyddyntéavit dlykkyyttddn ja inno-
vatiivisuuttaan organisaation ulkopuolella. Henkiloston toimintakyky voidaankin ajatella
muodostuvan kahdesta dimensiosta, motivaatiosta ja kyvykkyydestd. Henkildston motivaa-
tiota voidaan mitata erilaisilla testeilld tai epdsuorasti esimerkiksi poissaolojen mairalla,
mutta myds havainnointi on hyva keino. Henkilokunnan kyvykkyys on tiarkedsséd roolissa
koko yrityksen suorituskyvyn kannalta. Kun saavutetaan tasapaino teknisen ja sosiaalisen
kontrollin vililld, on organisaatiolla paremmat mahdollisuudet saavuttaa pitkdn aikavilin
kestdava suorituskyky. (Bititci 2015, s. 10, Laitinen 2003, s 410) Tuotannontekijoiksi ehdo-
tetut mittarit on esitetty kuvassa 10.

Koneiden kdyntiaste
Kapasiteetti

Kapasiteetin kayttoaste
Tehokkaiden tuntien maara
Henkil6ston tyytyvaisyysmittarit

Henkil6ston motivaatio
Henkil6ston perehdytyskustannukset
Henkiloston poissaolot ja vaihtuvuus
Henkiloston koulutuskustannukset
Henkil6ston osaaminen
Sairauspaivat
Kuva 10 Tuotannontekijéihin liittyvdt mittariehdotukset
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Taulukossa 3 on esitetty kyselyn tulokset jaoteltuna tyotehtévittdin. Taulukosta on luetta-
vissa, kuinka usein eri tyotehtévissd olevat toimihenkilot seuraisivat tuotannontekijéihin

liittyvid mittaustuloksia.

Ma&ara / Koneiden kidyntiaste Sarakeotsikot -

Riviotsikot ~ |Johtoryhma Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain 1 1 2 4
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 2 3
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 2 3
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1 2
Kaikki yhteensa q 4 5 13
Maira / Kapasiteetti Sarakeotsikot | ~

Riviotsikot - | Johtoryhma Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain 1 2 2 5
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 2 2 3 7
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Ma&ara [ Kapasiteetin kiyttoaste Sarakeotsikot -

Riviotsikot ~ | Johtoryhma Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 3 3 6
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Ma3ira [/ Tehokkaiden tuntien maara Sarakeotsikot -

Riviotsikot ~ | Johtoryhma Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 2 1 4
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 2 1 3 6
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Maéara [ Henkiloston tyytyvaisyysmittarit Sarakeotsikot  ~

Riviotsikot ~ |Johtoryhma Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 3 4
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 2 1 1 4
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 3 4
En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tydhoni 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Ma&ard / Henkildstdon motivaatio Sarakeotsikot | ~

Riviotsikot ~ | Johtoryhma Tehdaspdillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 1 2 4
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 2 2 3 7
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13



Maira / Henkiloston perehdytyskustannukset Sarakeotsikot -

Riviotsikot ~ lohtoryhma
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain

Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain

Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain

Kaikki yhteensa

Maara / Henkiloston poissaolot ja vaihtuvuus Sarakeotsikot
Riviotsikot ~ Johtoryhma
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Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

2

1
1
4

1

3
1
5

3
5
5
13

Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 3 2 5
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 2 4
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 2 2
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Maara [ Henkiloston koulutuskustannukset Sarakeotsikot ~

Riviotsikot ~ |Johtoryhma Tehdaspaallikko Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 4 2 9
En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tyéhéni 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Ma3ard [/ Henkilostén osaaminen Sarakeotsikot ~

Riviotsikot ~ Johtoryhma Tehdaspaallikkd Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 2 3
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 3 2 7
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Maara /[ Sairauspaivat Sarakeotsikot ~

Riviotsikot ~ Johtoryhma Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 2 2 4 8
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13

6.3 Toimintoihin liittyvit mittarit

Kuvassa 11 on esitetty kolmas sisdinen dimensio. Toimintoihin liittyvien mittareiden avul-
la arvioidaan, miten hyvin yrityksen avaintoiminnot on suoritettu. (Laitinen 2003, s. 411-
414) Prosessien hallinta médritelldén 1dhestymistavaksi, joka perustuu yrityksen organisaa-
tioon kokonaisuutena toisiinsa liittyvid toimintoja. Prosessien hallinnan tarkoituksena on
kartoittaa, kehittdd ja yhdenmukaistaa organisaatioprosesseja. Liiketoimintaprosessien suo-
rituskyvylld on usein suora vaikutus sidosryhmien tyytyvadisyyteen. Usein pk-yritysten or-

ganisaatio perustuu toiminnallisiin yksikdihin ja epdonnistumiset tuotoksen toimittamises-
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sa sidosryhmille johtuvat toimintojen vélisen koordinoinnin puutteesta. (Garengo ym. s.

33-34).

Taloudellinen suorituskyky Kilpailukyky

Tuotannontekijat

Kuva 11 Kolmannessa vaiheessa mitataan toimintoja

Seuraavassa vaiheessa mitataan sitd, miten tehokkaasti yritys suorittaa toiminnot. Jotta
mitataan oikeita asioita, on tunnistettava strategian toteuttamisen kannalta tirkeimmét
avaintoiminnot. Usein toiminnot laitetaan tdrkeysjdrjestykseen niiden asiakkaalle tuoman
lisdarvon perusteella. Pddsddntdisesti toimintojen tehokkuuden mittaamisessa seurataan
aikaa, kustannuksia ja laatua. Aikaa mitattaessa yksittdiset toiminnot voidaan koostaa suu-
remmaksi kokonaisuudeksi ja mitata prosessin ldpimenoaikaa. Kustannuksia mitattaessa
usein huomioidaan myos aika, silld toistuvissa prosesseissa kustannukset syntyvét usein
kédytetyn ajan perusteella. Eri toimintojen kustannukset lasketaan usein jélkikéteen kohdis-
tamalla eri tuotannontekijoiden kustannukset toiminnoille. Toimintojen laatu on usein vai-

keimmin mitattavissa. (Laitinen 2003, s. 411-414)

Tuotteiden valmistuksessa voidaan laatua mitata yrityksen sisdisten ja ulkoisten asiakkai-
den asiakastyytyvidisyydelld. Prosessin tuotoksia tarkastellaan asiakkaan nédkokulmasta,
jolloin tuotelaadun liséksi tarkastellaan toiminnan nopeutta ja tdsmaéllisyyttd. Liséksi voi-
daan mitata korjauskustannuksia, uudelleen tehdyn tyon méérié tai asiakkailta tulleita rek-
lamaatioita. Laadun mittaamisessa voidaan kdyttdd my0s laatujarjestelmad. Siind toiminto-
jen suorittamisesta laaditaan laadullinen kuvaus, jonka mukaan eri toiminnot pyritddn suo-
rittamaan. Toiminnot ovat laadun kannalta hyvéksyttidviad silloin, kun toiminnon suoritta-
minen vastaa laadittua kuvausta. (Hannula 2002, s. 11, Laitinen 2003, s. 411-414) Toimin-

tojen mittaamiseen ehdotetut mittarit on esitetty kuvassa 12.



59

Tuotos/aikayksikkoé esim. kpl/vuoro tai
jm/tunti

Aseteajat

Tyovaiheesta valmistunut maara
Konetuntien maara
Toimittamattoman tilauskannan arvo
Hairiot

Prosessin lapimenoaika

Prosessin jonotusajat

Tehokkuus

Materiaalien kayttoaste
Laatukustannukset

Raaka-aineen saapuminen
Raaka-aineen kiertonopeus
Toimitusaste

Myynnin tehokkuus

Tuotehallinta

Varaston kiertonopeus
Kuva 12 Toimintoihin liittyvdit mittariehdotukset

Taulukossa 4 on esitetty kyselyn tulokset jaoteltuna tyotehtévittdin. Taulukosta on luetta-
vissa, kuinka usein eri tyotehtdvissd olevat toimihenkildt seuraisivat toimintoihin liittyvid

mittaustuloksia.

Maara [ Tuotos/aikayksikko esim. kpl/vuoro tai jm/tunti Sarakeotsikot Iz‘

Riviotsikot Bjohtoryhmﬁ Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain 1 4 3 8
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 2 1 3
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
M3adrd [ Aseteajat Sarakeotsikot | -

Riviotsikot Ejohtoryhm:'a' Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittdin 2 2
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 4 5
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 2 4
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Maara [ Tyovaiheesta valmistunut maara Sarakeotsikot |Z|

Riviotsikot Elohtoryhmi Tehdaspéaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain 3 2 5
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 2 3
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1
En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tyéhéni 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13



Maara [ Konetuntien maara

Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia paivittdin
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain

En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tyéhéni
Kaikki yhteensa

Sarakeotsikot
~ |Johtoryhma

60

Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 1

1 4
1 1 1 3
1 1
1 1 2
1 2
4 4 13

Maara [/ Toimittamattoman tilauskannan arve Sarakeotsikot -

Riviotsikot
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittdin

~ | Johtoryhma

Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Kaikki yhteensa

Maira [ Hairiot

Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia paivittdin
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain

Sarakeotsikot
~ |Johtoryhma

Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
Kaikki yhteensa

Sarakeotsikot
~ |Johtoryhma

Maara / Prosessin lapimenoaika
Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia paivittdin
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
Kaikki yhteensa

Sarakeotsikot

~ |lohtoryhma

Maara /[ Prosessin jonotusajat
Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia paivittdin
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
Kaikki yhteensa

Maara /[ Tehokkuus
Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain

Sarakeotsikot
~ | Johtoryhma

Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
Kaikki yhteensa

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 1 2

4 3 3 10
1 1

4 4 5 13

-

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

2 2
1 4 2 7
2 1 3
1 1
4 4 5 13

4

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 1

3 1 4

1 1 2 4
2 1 3
1 1
4 4 5 13

4

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 1
2 6
1 4
1 1
1 1
4 4 5 13

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 2 2 5
1 2 3 6
1 1
1 1
4 4 5 13



Maara / Materiaalien kayttoaste
Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
Kaikki yhteensa

Sarakeotsikot
~ Johtoryhma

Sarakeotsikot
~ |Johtoryhma

Maara / Laatukustannukset

Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
Kaikki yhteensa

Maara [ Raaka-aineen saapuminen
Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tyéhéni
Kaikki yhteensa

~ Johtoryhma

Maéra [ Raaka-aineen kiertonopeus
Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain

En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tyéhoni
Kaikki yhteensd

~ |Johtoryhma

Maard [/ Toimitusaste

Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Kaikki yhteensa

- |Johtoryhma

Maara / Myynnin tehokkuus

Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tydhoni
Kaikki yhteensa

~ |Johtoryhma

Maara / Tuotehallinta
Riviotsikot
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain

~ |Johtoryhma

Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
Kaikki yhteensa

Sarakeotsikot
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-

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

2 2
3 1 3 7
1 2 3
1 1
4 4 5 13

-

Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 1

2 1 3

2 2 1 5
1 2 3
1 1
4 4 5 13

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 1
1 4 4 9
1 1
1 1
1 1
4 4 5 13

Sarakeotsikot ~

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 4 2 7

2 2
2 1 3
1 1
4 4 5 13

Sarakeotsikot ~

Tehdasp&allikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 2 3
3 2 1 6
1 1 2 4
4 4 5 13

Sarakeotsikot ~

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

2 5

1 4 6

1 1

1 1

4 4 5 13

Sarakeotsikot -

Tehdasp3illikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 2 1 4
1 2 3 6
2 1 3
4 4 5 13
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Maara / Varaston kiertonopeus Sarakeotsikot | -

Riviotsikot ~ Johtoryhma Tehdaspaillikko Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 3 2 6
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 2 3
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 3 1 4
Kaikki yhteensa 4 4 5 13

6.4  Suoritteisiin liittyvit mittarit

Neljdnnessd vaiheessa mitataan sitd, miten hyvid yrityksen suoritteet ovat nyt ja tulevai-
suudessa (kuva 13). Suoritteiden mittaamisen tulee olla samassa linjassa yrityksen strategi-
an kanssa. Usein suoritteita kannattaa mitata ulkoisten asiakkaiden tyytyviisyyden avulla.
Asiakkaiden tyytyviisyydelld tarkoitetaan kykya tyydyttdd asiakkaan vakiotarpeet, erikois-
tarpeet ja tulevaisuuden tarpeet. Vakiotarpeiden tyydyttdmistd voidaan kutsua laaduksi,
erikoistarpeiden tyydyttdmistd joustavuudeksi ja tulevaisuuden tarpeiden tyydyttdmisti

innovatiivisuudeksi. (Laitinen 2003, s. 415)

Case-yrityksesséd on tirkedd seurata sitd, miten hyvin asiakastarpeeseen pystytddn vastaa-
maan ja antamaan heille lisdarvoa. Yritykselld on useita eri asiakaskuntia. Yksi asiakas-
kunnista kdyttdd vakiotuotteita. Kun suoritteet tyydyttdvét asiakkaiden vakiotarpeet voi-
daan olettaa tuotteiden olevan hyvilaatuisia. Talloin asiakastyytyvéisyys on korkealla ja
reklamaatioiden mdédrd vdhdinen. Toisella asiakasryhmilld on erikoistarpeita. Asiakkaat
tarvitsevat vakiotuotteista eroavia tuotteita ja tdhin tarpeeseen vastaamista voidaan kutsua

joustavuudeksi. On myos tirkedd tyydyttdd asiakkaiden tulevaisuuden tarpeet.

Taloudellinen suorituskyky Kilpailukyky

y
M—_ Tuotannontekijit

Kuva 13 Neljds sisdinen dimensio on suoritteet
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Yleinen tapa mitata suoritteiden laatua on asiakastyytyvédisyyden seuraaminen. Liséksi
voidaan seurata asiakaspalautusten ja reklamaatioiden méérad. Joustavuudella tarkoitetaan
kykya sopeutua muutoksiin ja tyydyttdd asiakkaiden erikoistarpeet. Joustavuutta voidaan
mitata asiakkaiden tyytyvéisyydelld erikoistuotteisiin, tuotteiden variaatioiden maarélla tai
tilausten méarillé, joita ei pystytty erikoistoiveiden vuoksi toteuttaman. Innovatiivisuudella
tarkoitetaan yrityksen kykyé kehittdd sellaisia suoritteita, joilla voidaan tyydyttdd asiakkai-
den tulevat tarpeet. Suoritteiden innovatiivisuutta voidaan mitata tuotekehitystyohon kéyte-
tyilld resursseilla sekd uusien tuotteiden tai tuoteversioiden méaérdlld. (Laitinen 2003, s

415-417) Ehdotetut mittarit suoritteille on esitetty kuvassa 14.

Asiakastyytyvaisyys
Reklamaatioiden maara
Suoritekannattavuus
Asiakaskokemus

Palvelukyky

Tuotteiden variaatioiden maara
Kehitystyohon kaytetyt resurssit
Uusien tuotteiden maara
Asiakasuskollisuus

Yrityksen imago
Kuva 14 Suoritteisiin liittyvit mittariehdotukset

Taulukossa 5 on esitetty kyselyn tulokset jaoteltuna ty6tehtévittdin. Taulukosta on luetta-

vissa, kuinka usein eri tydtehtdvissd olevat toimihenkil6t seuraisivat suoritteisiin liittyvia

mittaustuloksia.

Ma&ara / Asiakastyytyvaisyys Sarakeotsikot E

Riviotsikot Ejohtoryhmii Tehdaspaallikko Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 3 2 5
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 2 3 5
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 2 2
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
Maira / Reklamaatioiden maara Sarakeotsikot | - |

Riviotsikot Ejohtoryhmii Tehdaspaallikkd Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 3 3 4 10
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 1 2

Kaikki yhteensa 4 4 5 13



Maara / Suoritekannattavuus

Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
Kaikki yhteensa

v |Johtoryhma

Maara [ Asiakaskokemus

Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain

En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tydhoni
Kaikki yhteensa

- |Jlohtoryhma

Maara [ Palvelukyky

Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain

En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tydhéni
Kaikki yhteensa

~ Johtoryhma

M3ara / Tuotteiden variaatioiden maara
Riviotsikot
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain

~ Johtoryhma

Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
Kaikki yhteensa

Maira [ Kehitystyohon kaytetyt resurssit

Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain

Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain

En tarkastelisi mittaustuloksia/ei vaikuta tyéhoni
Kaikki yhteensa

~ |Johtoryhma

Ma3ara [ Uusien tuotteiden maira
Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain

v Johtoryhma

Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
Kaikki yhteensa

Maira [/ Asiakasuskollisuus

Riviotsikot

Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain
Kaikki yhteensa

~ |Johtoryhma

Maira /[ Yrityksen imago
Riviotsikot ~ |Johtoryhma
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain

Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain

Kaikki yhteensa

Sarakeotsikot -
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Tehdaspaallikkd Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

4 3

1
1
5

Sarakeotsikot ~

10

13

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 2

2 2 3

1 1
1

4 4 5

Sarakeotsikot  ~

3
7
2
1
13

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

2 2

1 1 3

1 2
1

4 4 5

Sarakeotsikot ~

4
5
3
1

13

Tehdasp3illikkdé Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 1
2 3 3
2 1
4 4 5

Sarakeotsikot

2
8
3
13

Tehdaspaallikko Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 2 2
1 2 1
1
1
4 4 5

Sarakeotsikot ~

5
4
3
1
13

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1 1 1

3 3
3 1
4 4 5

Sarakeotsikot -

3
3]
a
13

Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

1

Sarakeotsikot ~

1
7
5
13

Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa

2 3 3
2 1 2
4 4 <]

Taulukko 5 Suoritteisiin liittyvien mittareiden tarkasteluvdlit tyétehtdvittdin jaoteltuna

8
5

13
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6.5 Tuottoihin liittyvét mittarit

Viidennessé vaiheessa sisdisend dimensiona on tuotot (kuva 15). Tuottoihin liittyvien mit-
tareiden tarkoituksena on selvittdd, miten paljon yrityksen suoritteista maksetaan. Tuottoa
voidaan mitata esimerkiksi kannattavuudella. Kannattavuus voidaan jakaa karkeasti kah-
teen osaan, suoritekannattavuuteen ja asiakaskannattavuuteen. Suoritekannattavuutta voi-
daan arvioida vertaamalla suoritteesta saatavaa tuottoa suoritteeseen kohdistettuihin kus-
tannuksiin. Asiakaskannattavuutta voidaan mitata jilkilaskelmien avulla. Asiakkaalta saa-
tujen tuottojen ja suoritteeseen liittyvien kustannusten liséksi arvioidaan my®0s sitd, kuinka
paljon kustannuksia asiakkuuden hoitamisesta aiheutuu. Asiakkaita voi luokitella taulukon
6 mukaisesti sen mukaan kuinka tyolds asiakas on yritykselle ja kuinka suuri suoritekoh-

tainen kate on. (Laitinen 2003, s. 417-419)

) ) Asiakkaiden tyo6lays yritykselle
Suoritekohtaisen
katteen suuruus: Matala Korkea
Pienikatteinen ja Pienikatteinen ja
Matala helppo asiakas tyolas asiakas "Huo-
"Normaalikannattava | nosti kannattava
asiakas" asiakas"
Suurikatteinen ja Suurikatteinen ja
helppo asiakas tyolas asiakas "Nor-
Korkea " .pp . . y .
Erinomaisesti kan- | maalikannattava
nattava asiakas" asiakas"

Taulukko 6 Asiakkaiden luokittelu katteen ja tyoldyden perusteella (Laitinen 2003, s. 419)

Taloudellinen suorituskyky Kilpailukyky

M—_ o M_—M_

Kuva 15 Viides sisdinen dimensio on tuotot
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Case-yrityksessd valmistetaan useita erityyppisid tuotteita. Siksi tuotekohtainen suorite-
kannattavuus olisi hyvd mitata vertaamalla suoritteesta saatua tuottoa sen valmistamiseen
kohdistuneisiin kustannuksiin. Erityyppisid asiakkaitakin on paljon. Siksi my0s asiakas-
kannattavuutta olisi hyvd mitata vertaamalla katteen ja tuotteeseen kohdistetun tydpanok-

sen vilistd suhdetta. Ehdotetut mittarit tuottoihin on esitetty kuvassa 16.

Jalkilaskelmat
Laskennalliset ty6tunnit vs. toteutuneet tyotun-

nit/tilaus
Asiakaskannattavuus
Tulevat kaupat

Tilauskanta
Kuva 16 Tuottoihin liittyvit mittariehdotukset

Taulukossa 7 on esitetty kyselyn tulokset jaoteltuna tyotehtévittdin. Taulukosta on luetta-

vissa, kuinka usein eri tyOtehtdvissd olevat toimihenkil6t seuraisivat tuottoihin liittyvid

mittaustuloksia.

Maara [ Jalkilaskelmat Sarakeotsikot |~ |

Riviotsikot Ejohtoryhmﬁ Tehdasp3illikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 2 1 5
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 2
Kaikki yhteensa q 4 5 13
Mé&érd / Laskennalliset tyStunnit vs. toteutuneet tydtunnit/tilaus Sarakeotsikot Iz‘

Riviotsikot Blohtoryhmi-i Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 2 1 4
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 2 2 4
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 2 1 3
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
M3&ira [/ Asiakaskannattavuus Sarakeotsikot | ~ |

Riviotsikot Ejohtor\fhmﬁ Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 1 2
Tarkastelisin mittaustuloksia kvartaaleittain 1 2 4 7
Tarkastelisin mittaustuloksia vuosittain 3 3
Kaikki yhteensa 4 4 5 13
M33rd [ Tulevat kaupat Sarakeotsikot E

Riviotsikot Elohtoryhmﬁ Tehdaspaallikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensa
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittdin 1 1
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 4 4 4 12

Kaikki yhteensa 4 4 5 13
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Maara / Tilauskanta Sarakeotsikot  ~

Riviotsikot ~ | Johtoryhma Tehdaspaillikké Tuotannonsuunnittelu Kaikki yhteensd
Tarkastelisin mittaustuloksia paivittdin 2 2 4
Tarkastelisin mittaustuloksia viikoittain 4 2 2 8
Tarkastelisin mittaustuloksia kuukausittain 1 1
Kaikki yhteensa 4 4 5 13

Taulukko 7 Tuottoihin liittyvien mittareiden tarkasteluvilit tyotehtdivittdin jaoteltuna

6.6 Kilpailukykyyn ja taloudelliseen suorituskykyyn liittyvit mittarit

Mittausjérjestelmén viidelld ensimmadiselld vaiheella kuvataan sitd, miten kustannusten
budjetointi muuntuu suorite- ja asiakaskannattavuudeksi. Jarjestelman kaksi viimeisti vai-
hetta kuvaavat sitd, millaisia tuloksia sisdisistd prosesseista muodostuu. Ndméa ulkoiset
vaikutukset jaetaan kahteen ryhméén, jotka ovat kilpailukyky ja taloudellinen suoritusky-

ky. (Laitinen 2003, s. 421)

Mittariston ensimmadisend ulkoisena dimensiona on kilpailukyky (kuva 17). Mittariston
avulla pyritddn esittiméédn se, miten hyva yrityksen kilpailukyky on. Mittareina voidaan
kayttdd esimerkiksi kasvuprosenttia, liikevaihdon kehitystd, henkilokunnan lukumairaa,

taseen loppusummaa ja markkinaosuutta. (Laitinen 2003, s. 421)

Taloudellinen suorituskyky Kilpailukyky

Y
M—‘ Tucnannonteujat M_—M_

Kuva 17 Kilpailukyky on mittausjdrjestelmdn ensimmdinen ulkoinen dimensio
Ulkoisen suorituskyvyn toinen vaihe on taloudellinen suorituskyky (kuva 18). Tuotot vai-
kuttavat taloudelliseen suorituskykyyn, jota voidaan mitata esimerkiksi kirjanpidon tunnus-

luvuilla kuten kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus. (Laitinen 2003, s. 422-427)
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Taloudellinen suorituskyky Kilpailukyky

M—4 o MM_

Kuva 18 Taloudellinen suorituskyky on mittausjdrjestelmdn toinen ulkoinen dimensio

Case-yrityksessd yrityksen kasvua voidaan mitata vertaamalla litkevaihtoa yrityksen omiin
historiatietoihin sekd asetettuihin tavoitteisiin. Lisdksi kasvua voidaan mitata henkildston
madrdlld ja taseen loppusummalla. Taloudellista suorituskykyéd voidaan mitata pddoman
tuottoprosentilla, maksuvalmiutta kassaperusteisella rahoitustuloprosentilla ja vakavarai-
suutta omavaraisuusasteella ja vieraan pddoman takaisinmaksuajalla. Koska tdma tutkimus
kohdistuu tuotannon suorituskykyyn, rajataan kilpailukykyyn ja taloudelliseen suoritusky-
kyyn liittyvien tarkempien mittariehdotusten muodostaminen timén tutkimuksen ulkopuo-

lelle.

6.7 Mittariston karsiminen ja kiyttoehdotus

Mittariston suunnittelun yhteydessi on tarkedd tdsmentdé yrityksen tavoitteet. Mittausjar-
jestelméprojektin alussa ollaan usein kiinnostuneita taloudellisen tuloksen kehittymisesti,
mutta projektin edetessd kiinnostutaan enemméin seuraussuureeseen vaikuttavista syista.

(Kankkunen 2005, s. 123)

Suorituskyky tulisi mééritelld selkedsti. Jos sitd ei voi tehdi etukéteen niin silloin se mééri-
tellddn kriteereilld, joista voidaan sopia jdlkikdteen. Tdma periaate on tidrked osa suoritus-
kyvyn mittausjérjestelmii ja se voidaan sopia esimerkiksi tyontekijdn ja johtajan valilla.
Kun ty6ti suoritetaan, tulisi suorituskykya mitata sellaisella tavalla, joka vélittdd mahdolli-

simman paljon tietoa. Tdmén tiedon perusteella tulee voida maérittd4, missd méiirin suori-
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tuskyky on saavutettu. Mikili tyon suoritukseen liittyy palkkio, tulee suorituksen ja palk-
kion vililld olla selvé yhteys, joka on tiedossa jo ennen tyon aloittamista. (Austin & Gitell

2002, s. 450-455)

Haastatteluihin valittiin tietoisesti liian monta mittaria. Mittaristoa karsittiin case yrityksen
strategian ja johtamisen kannalta tédrkeisiin asioihin yhteistyOssd yrityksen operatiivisen
johtajan kanssa. Mittarin seurantatiheys on maédritetty kappaleessa 7 esitettyjen kyselyvas-

tausten perusteella.

Kustannuksiin liittyvistd mittareista pédtettiin karsia pois tilojen ylldpitokustannukset,
avaintoiminnoille kohdistetut kustannukset sekd markkinoinnin tehokkuus. Tilojen yllépi-
tokustannusten ja avaintoiminnoille kohdistettujen kustannusten koettiin olevan enemmaén
kiinteitd kustannuksia kuin valmistukseen suoraan liittyvid muuttuvia kustannuksia. Mark-
kinoinnin tehokkuutta halutaan mitata erikseen myynnin ja markkinoinnin mittaristossa,

mutta ei vield tdssd vaiheessa.

Kustannuksiin liittyviksi mittareiksi valittiin kuusi mittaria. Ndma mittarit on esitetty ku-
vassa 19. Néiden mittareiden seuraamiseen saadaan tiedot suoraan toiminnanohjausjérjes-
telméstd lukuun ottamatta koneiden ja laitteiden ylldpitokustannuksia. Koneiden ja laittei-
den ylldpitokustannukseen saadaan poimittua kirjanpidon materiaaleista kerran kuukaudes-
sa. Muut mittarit saadaan paivittymain automaattisesti raportointiohjelman avulla, jolloin
mittaustuloksia on mahdollista seurata ldhes reaaliaikaisesti. Seurantatiheydet valikoitiin
siten, ettd valmistuskustannuksia seurataan viikoittain maanantain tehdasvarteissa ja muita

kustannuksia kuukausittain.

Valmistuskustannukset Viikoittain
Raaka-ainekustannusten ja materiaalikustannusten Kuukausittain
seuranta

Materiaalien osuus kokonaiskustannuksista Kuukausittain
Henkilostokulujen osuus kokonaiskustannuksista Kuukausittain
Koneiden ja laitteiden yllapitokustannukset Kuukausittain

Varaston arvo Kuukausittain
Kuva 19 Kustannuksiin liittyvdt mittarit ja niiden seurantatiheys
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tien méara haluttiin karsia pois. Liséksi henkildston perehdytys- ja koulutuskustannusten ei
ndhdi olevan muuttuvia kuluja ja ne halutaan yhdistdd yhdeksi mittariksi. Henkilston mo-

tivaatio halutaan siséllyttad tyotyytyvéisyysmittariin.

Tuotannontekijoitd koskevia mittareita valittiin kdyttoon 7 ja ne on esitetty kuvassa 20.
Kapasiteettid seurataan pdivittidin niin myynnin kuin tuotannonsuunnittelun toimesta. Ka-
pasiteetin kdyttdastetta seurataan viikoittain tehdasvartissa. Kapasiteettiin ja kapasiteetin
kiyttdasteeseen liittyvét mittarit saadaan paivittyméin ldhes reaaliaikaisesti raportointioh-
jelman avulla. Muut tuotannontekijoihin liittyvét mittaustulokset muodostetaan joko kuu-

kausittain tai kvartaaleittain pidettdviin seurantapalavereihin.

Kapasiteetti Paivittdin
Kapasiteetin kayttoaste Viikoittain
Henkil6ston tyytyvaisyysmittarit Kvartaaleittain

Henkil6ston perehdytys ja koulutuskustannuk- Kvartaaleittain
set

Henkil6ston poissaolot ja vaihtuvuus Kuukausittain
Henkilostén osaaminen Kvartaaleittain

Sairauspaivat Kvartaaleittain
Kuva 20 Tuotannontekijoihin liittyvdit mittarit ja niiden seurantatiheys

Toimintoihin liittyvistd mittarista haluttiin karsia tuotehallinta. Muilta osin mittarit sisélly-
tettiin mittaristoon. Mittareita on yhteensé 16 kpl ja ne on esitetty kuvassa 21. Néihin kaik-
kiin mittareithin saadaan tiedot suoraan toiminnanohjausjérjestelmédstd ja mittaustulokset
saadaan ldhes reaaliaikaisesti raportointiohjelman avulla. Tuotantomédirid, vaiheaikoja ja
tehokkuutta voidaan seurata paivittdin tehdaspééllikdiden ja tuotannonsuunnittelun toimes-
ta. Nama tiedot saadaan myos infotaululle tuotannon henkildston nihtaviksi. Muut mit-

taustulokset kdydaan lapi joko viikoittain tai kuukausittain seurantapalavereissa.



Tuotos/aikayksikkoé esim. kpl/vuoro tai
jm/tunti

Aseteajat

Tyovaiheesta valmistunut maara
Konetuntien maara
Toimittamattoman tilauskannan arvo
Hairiot

Prosessin lapimenoaika

Prosessin jonotusajat

Tehokkuus

Materiaalien kayttoaste
Laatukustannukset

Raaka-aineen saapuminen
Raaka-aineen kiertonopeus
Toimitusaste

Myynnin tehokkuus

Varaston kiertonopeus

Kuva 21 Toimintoihin liittyvdt mittarit ja niiden seurantatiheys
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ETVIET

Viikoittain
Paivittadin
Viikoittain
Viikoittain
Viikoittain
Viikoittain
Viikoittain
Paivittain
Kuukausittain
Kuukausittain
Viikoittain
Kuukausittain
Viikoittain
Viikoittain
Kuukausittain

Suoritteisiin liittyvistd mittareista asiakaskokemus sisdllytetdin asiakastyytyviisyyteen.

Tuotteiden variaatioiden maira ja kehitystyohon kdytettyjen resurssien maard sekd uusien

tuotteiden médra karsittiin pois silld innovatiivisuudesta ei ole mainintaa strategiassa. Suo-

ritteisiin liittyvid mittareita valikoitui kdyttoon 10 kappaletta ja ne on esitetty kuvassa 22.

Mittaustulokset jélkilaskelmista, tulevista kaupoista ja tilauskannasta on mahdollista saada

lahes reaaliaikaisesti raportointiohjelman avulla. Niiden mittaustuloksia seurataan viikoit-

tain tehdasvarteissa. Muiden mittareiden mittaustulokset koostetaan joko kuukausittain tai

kvartaaleittain jirjestettivddn seurantapalaveriin.

Asiakastyytyvaisyys
Reklamaatioiden maara
Suoritekannattavuus
Palvelukyky

Asiakasuskollisuus
Yrityksen imago
Jalkilaskelmat
Asiakaskannattavuus
Tulevat kaupat

Tilauskanta
Kuva 22 Suoritteisiin liittyvdt mittarit ja niiden seurantatiheys

Kuukausittain
Kuukausittain
Kuukausittain
Kuukausittain
Kvartaaleittain
Kvartaaleittain
Kuukausittain
Kvartaaleittain
Viikoittain
Viikoittain
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Tuottoihin liittyvistd mittareista laskennalliset tyStunnit vs toteutuneet tyotunnit karsittiin
pois, silld ne ovat selvitettdvissd jdlkilaskelmissa. Mittareita on yhteensd 4 kpl ja ne on
esitetty kuvassa 23. Jilkilaskelmiin ja tilauskantaan saadaan tiedot suoraan toiminnanoh-
jausjdrjestelmistd ja mittaustulokset saadaan ldhes reaaliaikaisesti raportointiohjelman
avulla. Asiakaskannattavuus ja tulevat kaupat vaativat manuaalista ty6td ja mittaustulokset

kiydaén 1api kuukausittain seuratapalavereissa.

Jalkilaskelmat Kuukausittain

Asiakaskannattavuus Kuukausittain
Tulevat kaupat Kuukausittain

Tilauskanta Viikoittain
Kuva 23 Tuottoihin liittyvdt mittarit ja niiden seurantatiheys

Jotta mittaristo voidaan ottaa kédyttoon, tulee rakentaa menetelmé minki avulla dataa keré-
tddn ja kasitellddn sekd sopia mittariston kdyttOperiaatteet. Case yrityksessd on kéytossd
toiminnanohjausjarjestelméd, mistd on mahdollista saada automaattisesti tietoja raportointia
varten. Menetelmi mittaustulosten raportointiin on jo olemassa. Mittariston kdyttdonoton

yhteydesséd on tirkedd kouluttaa henkilostd. (Hannula 2002, s. 16)

Laatu on yksi yrityksen tarkeimmistd menestystekijoistid. Laadulla voidaan tarkoittaa asioi-
ta, jotka liittyvét toiminnan, tuotteiden ja palvelujen ominaisuuksiin. Laadulla voidaan vii-
tata my0s tuotteen kykyyn tdyttdd asiakkaan tarpeet. Mittariston tulee olla laadultaan sel-
lainen, ettd se tayttdd kdyttotarkoituksensa ja on yhdenmukainen yrityksen strategian kans-

sa. (Hannula 2002, s. 52)

Mittareiden valinnan jilkeen tulee mittausjirjestelmai toteuttaa ja sitd tulee tarkkailla. Va-
linnassa on otettu huomioon yrityksen strategia, litketoiminnan erityispiirteet ja ongelmat.
Toteutuksen yhteydessd suunnitellaan mittareiden yksityiskohtainen esitystapa, tietotekni-
nen ratkaisu sekd jarjestetdén mittariston ylldpitdiminen. Mittausjarjestelméé tulee tarkkail-
la, silld yrityksen tavoitteet ja olosuhteet muuttuvat. Mittareiden uudistumisen turvaa-
miseksi suositellaan mittarointiprosessin toistaminen sadannollisin vidliajoin, mutta viimeis-

tdédn strategian pdivittimisen yhteydessd. (Andersin ym. 1994, s. 84)
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7  Johtopaatokset

Suorituskyvyn mittaaminen valmistavassa teollisuudessa on tdrkedd. Operatiivisella puolel-
la pohditaan usein mitd pitdisi tehdéd tdndén, mutta tulevaisuuden suunnittelu jaa vahem-
maélle huomiolle. Mittausjérjestelmien avulla toimintaa voidaan ohjata haluttuun suuntaan.
Mittausjérjestelmiltd vaaditaan dynaamisuutta, jolloin niitd voidaan muuttaa olosuhteiden

muuttuessa. (Kennerley & Neely 2002)

7.1 Tutkimuksen tavoite

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa suorituskyvyn mittausjdrjestelmi case-

yritykselle. Tavoitteeseen pyrittiin seuraavien tutkimuskysymysten avulla.
1. Miten valmistavan teollisuuden suorituskykyad voi mitata?

2. Millaisia mittaristoja voidaan hyddyntdd suorituskyvyn johtamisessa tuotantolai-

toksessa?

Mittariston ja mittareiden valinta mittaristoon vaati case-yrityksen toiminnan tuntemista
sekd johtamisen kannalta tirkeiden henkildiden nékokulmien ja tarpeiden huomioimista.
Lopputuloksena muodostettiin suorituskyvyn johtamisen mittaristo, joka voidaan imple-

mentoida case-yrityksen kayttoon.

7.2 Mittariston rakentaminen

Nopeasti muuttuvassa toimintaympéristdssd johtaminen on usein omistajayrittdjan paatok-
sentekoon pohjautuvaa. PK-yritykset ovat joustavia, mutta niissd on usein paljon hiljaista
tietoa ja tekemalld oppimista. Usein ajan ja henkilGstoresurssien puutteen vuoksi mittaus-
jarjestelmdn kehittdminen jad tekemdttd, kun keskitytddn operatiivisiin toimiin. (Garengo
ym. 2005, 26-27) Case-yrityksen operatiivisella puolella on ollut kiytdssd mittareita, mutta
paitoksenteko pohjautui usein talouden mittareihin. Yhtendisen mittariston sijaan kdytossa
on ollut yksittdisid mittareita ja tunnuslukuja. Yritys on kasvanut voimakkaasti, joten ko-
konaisuuden hallinnan kannalta tarve kokonaisvaltaiselle suorituskyvyn johtamisen mitta-

ristolle oli havaittu.
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Tavoitteena oli selvittdd mitd suorituskyvyn mittaaminen on ja millaisia kdyttotarkoituksia
silld on eli miten suorituskykyé voi mitata. Tutkimuksen alussa tutustuttiin erilaisiin mit-
tausjarjestelmiin. Tutkimuksen aikana selvisi, ettd suorituskyvyn johtamiseen kdytettivien
viitekehysten olisi hyvé olla dynaamisia ja joustavia. Oikein valitut mittarit antavat selkedn
kuvan yrityksen suorituskyvystd toimien samalla péddtoksenteon tukena. Mittariston on
tarkoitus tuoda selked ndkyma kehitysprojektien mittaamiseen ja seurantaan. Lisdksi se

tarjoaa tietoa suorituskyvyn johtamiseen erityisesti menestystekijéiden osalta.

Case-yritykselle valikoitui esitettdviksi neljd erilaista mittausjirjestelméid. Mittausjarjes-

telmat olivat:

Balanced scorecard

Suorituskyky prisma

Suorituskykypyramidi

Dynaaminen suorituskyvyn mittausjérjestelma

Néistd mittausjirjestelmistd case-yritys valitsi oman mittaristonsa pohjaksi Dynaamisen
suorituskyvyn mittausjérjestelmén. Mittausjdrjestelmén valinnassa case-yritys huomioi
johtamistarpeet, ihmiset, prosessit ja infrastruktuurin. Nékokulmina huomioitiin talous,

asiakkaat, tuotantoprosessit ja henkiloston nikdkulmat.

Suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen soveltuva mittaristo rakennettiin mukaillen
kirjallisuudessa suositeltua Laitisen kehittimdd Dynaamisen suorituskyvyn mallimittaris-
toa. Tdma mittausjarjestelmd muodostuu kahdesta ulkoisesta ja viidestd sisdisen suoritus-
kyvyn ulottuvuudesta. Mallissa seurataan resurssien litkkumista sisdisten ulottuvuuksien
lapi alkaen kustannuksista ja kulkien tuotannontekijoiden, toimintojen, tuotteiden ja tuotto-
jen ldpi kohti ulkoisia ulottuvuuksia, joita ovat taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky.

(Laitinen 2002)

Mittaristo oli tarkoitettu mittaamaan tuotannon suorituskykyi, ei koko organisaation suori-
tuskykyd. Tdmén takia ja aiheen laajuuden vuoksi diplomitydn ulkopuolelle rajattiin Dy-
naamisen suorituskyvyn mittausjdrjestelman ulkoisten dimensioiden mittareiden muodos-

taminen sekd suorituskyvyn mittausjarjestelman implementointi.
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Haastatteluissa nousi selkedsti esiin tarve mittaristolle ja tarkemmalle mittauksen avulla
saatavissa olevalle tiedolle. Havaittiin, ettd henkil6ston voi olla haastavaa hahmottaa, mitd

kaikkia ulottuvuuksia ja menetelmia suorituskyvyn mittaamiseen liittyy.

Haastatteluissa yrityksen kriittisimméksi menestystekijéksi nousi osaava henkildsto. Tassa
yhteydessa esiin nousi my0s hiljainen tieto. Lisédksi tuotehallinta, laatu ja tehokkaat proses-
sit koettiin tarkeédksi. Prosessien tehokkuudessa kaivattiin toimintaprosesseihin selkeytti ja

tarvetta tavoitteiden asettamiselle.

Mittaamisesta toivotaan apua toiminnan kehittdmiseen ja ongelmakohtien tunnistamiseen.
Tyontekijét kaipasivat selkedd kuvaa nykytilanteesta sekd siitd mitd tavoitellaan. Tekemi-

sen odotetaan tehostuvan, kun tavoitteet on asetettu selkeésti.

Myds tuotevalikoima nousi esiin haastatteluissa. Mittaamisen avulla toivotaan selkeytti
tuotekohtaisesti valmistuksen kannattavuuteen ja sitd kautta myytdvien ja valmistettavien
tuotteiden valintoihin. Erityisesti kaivattiin tietoa valmistuserdkohtaisista kustannuksista.
Esiin nousi myds se, ettd tuotannosta vuorokohtaisesti valmistuviin metreihin keskittyva
johtaminen voi edustaa hyvin kapeaa ndkdkulmaa yrityksen toiminnasta ja voi johtaa paa-

toksenteossa virhearviointeihin.

Keréttyjen tietojen pohjalta muodostettiin runko, jossa keréttyd aineistoa verrattiin teoreet-
tiseen aineistoon. Case-yrityksen toive oli, ettd mittarit tukevat sekd strategiaa ettd opera-
titvista toimintaa. Mittariston haluttiin olevan helppokiyttdinen ja sen haluttiin kerddvin
tietoa mahdollisimman automaattisesti. Mittareiden valinnassa otettiin huomioon koko
tilaus-toimitusketjun tietotarpeet, haasteet ja mittaritoiveet. Mittareiden lajittelussa mukail-

tiin Dynaamisen suorituskyvyn mittausjérjestelmén sisdisid dimensioita.

Ensimmaisen kyselyn perusteella tirkeimmiksi mittareiksi osoittautuivat tuotekohtainen

kannattavuus sekd asiakkaiden tyytyvdisyys erikoistuotteisiin.

Toisen kyselyn jdlkeen mittareita karsittiin yhdessd case-yrityksen kanssa ja lopullinen
mittariehdotus muodostui 43 mittarista. Néistd mittareista kuusi liittyy kustannuksiin, seit-
semén tuotannontekijoihin, kuusitoista toimintoihin, kymmenen suoritteisiin ja nelja tuot-

toihin nelji. Mittariehdotus on esitetty kuvassa 24.



Valmistuskustannukset
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Raaka-ainekustannusten ja materiaalikustannusten seuranta

Materiaalien osuus kokonaiskustannuksista

Henkilostokulujen osuus kokonaiskustannuksista

Koneiden ja laitteiden osuus kokonaiskustannuksista

Varaston arvo

Kapasiteetti

Kapasiteetin kéyttdaste

Henkil6ston tyytyvéisyysmittarit

Henkiloston perehdytys ja koulutuskustannukset

Henkil6ston poissaolot ja vaihtuvuus

Henkil6ston osaaminen

Sairauspdivit

Tuotos/aikayksikko esim. kpl/vuoro tai jm/tunti

Aseteajat

Tyo6vaiheesta valmistunut méara

Konetuntien méara

Toimittamattoman tilauskannan arvo

Hairiot

Prosessin ldpimenoaika

Prosessin jonotusajat

Tehokkuus

Materiaalien kayttoaste

Laatukustannukset

Raaka-aineen saapuminen

Raaka-aineen kiertonopeus

Toimitusaste

Myynnin tehokkuus

Varaston kiertonopeus

Asiakastyytyviisyys

Reklamaatioiden maara

Suoritekannattavuus

Palvelukyky

Asiakasuskollisuus

Yrityksen imago

Jélkilaskelmat

Jélkilaskelmat

Asiakaskannattavuus

Tulevat kaupat

Tilauskanta

Kuva 24 Lopullinen mittariehdotus
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Tutkimuksen johtopddtoksend voidaan todeta, ettd asetettuihin tutkimuskysymyksiin saa-
tiin vastaukset. Suorituskyvyn johtamisen mittauksen perusteet selvitettiin ja tehtyjen 16y-
dosten perusteella muodostettiin case-yritykselle suorituskyvyn johtamiseen soveltuva mit-
taristo. Muodostetun mittariston avulla yrityksen suorituskykyd on mahdollista seurata
monella tavalla eri ndkokulmista. Suorituskyvyn analysointi voidaan osittain integroida
toiminnanohjausjdrjestelmistd saatujen tietojen avulla automaattisesti pdivittyvédn rapor-
tointiohjelmaan. Témé mahdollistaa tehokkaamman johtamisen. Suorituskyvyn mittausjér-
jestelmén tuloksilla ei kuitenkaan voida ohjata yrityksen toimintaa vaan ohjaamiseen tarvi-

taan aina ihmisten péadtoksentekokykyé sekd toimintatapamuutoksia.

7.3 Jatkotoimenpiteet

Luodun mittariston avulla case-yritys saa ndkyviin tietoja, joiden avulla suorituskyvyn
johtaminen helpottuu. On pédtetty mitd pitdisi mitata ja miten mittaustuloksia seurataan.
Mittaustuloksista tulee kerdtd asianmukaiset tiedot ja madrittdd tavoitteet. Samalla on hyva
pohtia milld toimenpiteilld tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Mittareita on aika monta,
mutta niitd todennédkoisesti karsiutuu mittariston kontrollikierroksen yhteydessd. Samalla
tulee varmistua siitd, ettei mittareissa ole keskiniisid ristiriitoja. Mittausjérjestelmad voi-
daan testata ja sitd kautta selvittdd mitkd mittareista ovat kaikkein oleellisimpia. Tarkedd
on seurata mitkd ensimmadisessd dimensiossa tehdyt muutokset vaikuttavat viimeisten di-

mensioiden tuloksiin.

Erityisen tirkedd on seurata kehitystoimenpiteiden vaikutuksia. Téssd yhteydessd mittaris-
toon on mahdollista myds lisdtd uusia mittareita. Tarkedd on, ettd mittaristo on helposti
muokattavissa ja ettd mittariston yksittdisten mittareiden tarve tarkistetaan tasaisin vé-
liajoin. Mikili mittarit ovat oikein valittuja, niistd saatavan tiedon avulla yrityksen johto
ndkee yrityksen toiminnan tilan ja pystyy ohjaamaan eri organisaatiotasoilla olevaa henki-

16st6d kohti strategiassa midritettyjd tavoitteita.
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8  Yhteenveto

Mittaaminen ja suorituskyvyn johtaminen mittaamisen avulla on helpottunut tiedon kisitte-
lyn myo6td. Useat mittaamiseen kehitetyt jarjestelmét soveltuvat sellaisenaan valmistavaan
teollisuuteen. Mittausjdrjestelmdstd saatavaa tietoa voidaan kiyttdd apuna, kun tehdéddn
paitoksid, asetetaan tavoitteita, tehostetaan toimintaa, motivoidaan henkildstod tai toteute-
taan strategiaa. Suorituskyvyn johtamisessa on hyvd huomioida talouden, asiakkaan, tuo-
tantoprosessin ja henkiloston ndkokulmat. Ensimmdiisend tutkimuskysymyksend keskityt-
tiin selvittimédn, miten valmistavan teollisuuden suorituskykyd voidaan mitata. Toisena
tutkimuskysymyksené oli, millaisia mittaristoja tuotantolaitoksen suorituskyvyn johtami-
sessa voidaan hyodyntdd. Lisdksi tutkimuksen tulosten pohjalta muodostettiin mittaristo,
joka on mahdollista implementoida valmistavan teollisuuden kéyttoon. Tutkimuksen case-
yrityksend oli kotimainen valmistavassa teollisuudessa toimiva yritys, jonka pailiiketoi-
mintana on tuotteiden valmistaminen teollisuuden ja kuluttaja-asiakkaiden tarpeisiin. Tut-
kimus toteutettiin tapaustutkimuksena noudattaen kvalitatiivista eli laadullista tutkimuslin-

jaa.

Tutkimuksen teoreettinen tausta pohjautui aiheesta kirjoitettujen tieteellisten artikkeleiden,
tutkimusraporttien ja kirjallisuuden ympdrille. Teoreettisen perustan pohjalta méériteltiin
suorituskykymittariston suunnitteluprosessi, jonka avulla pyrittiin vastaamaan tutkimusky-
symyksiin. Tutkimuksen teoriaosuudessa selvitettiin mitd suorituskyvyn mittaaminen on ja
millaisia kdyttotarkoituksia silld on. Teoriaosuudessa esitetddn nelji erilaista suorituskyvyn
mittausjdrjestelmad, jotka kaikki soveltuvat valmistavan teollisuuden suorituskyvyn mit-
taamiseen. Teoriatiedossa syvennytddn myds suorituskyvyn johtamiseen eri nakokulmista
sekd hyvien suorituskykymittareiden ominaisuuksiin. Teoriaosuuden lopuksi tutustutaan
suorituskykymittariston rakentamiseen sekd strategiseen suorituskyvyn mittaamiseen ja
symyksiin miten valmistavan teollisuuden suorituskykyé voi mitata ja millaisia mittaristoja

voidaan hyddyntaa suorituskyvyn johtamisessa tuotantolaitoksessa.

Tutkimuksen empiirisessd osassa haastateltiin case-yrityksen henkildstod ja tehtiin kaksi
kyselyd. Haastattelujen ja kyselyiden avulla saatiin tietoa suorituskyvyn mittausjérjestel-

min suunnitteluprosessin tueksi. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Jokaiselta
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haastateltavalta kysyttiin samat kysymykset samassa jérjestyksessd. Haastattelut toteutet-
tiin case-yrityksen tiloissa ja ne tallennettiin nauhurilla. Haastattelijana toimii yksi tutkija
ja nauhoitukset litteroitiin tutkijan toimesta. Ensimmadisen kyselyn avulla pyrittiin muodos-
tamaan kuva mittausjirjestelman merkityksestd johtamistyossd. Kysely ldhetettiin ryhmal-
le, joka koostui johtoryhmin jdsenistd, tehdaspddllikdistd ja tuotannonsuunnittelijoista.
Jokainen ryhmin jdsen vastasi kyselyyn. Kyselyn perusteella johtamisen kannalta tir-
keimmadt mitattavat asiat olivat tuotekohtainen kannattavuus seké asiakkaiden tyytyvéisyys

erikoistuotteisiin.

Ensimmadisen kyselyn vastausten analysoinnin jdlkeen muodostettiin toinen kysely ja se
ldhetettiin samalle ryhmille kuin ensimmaéinen kysely. Jilleen kaikki vastasivat kyselyyn.
Téssd kyselyssa haluttiin selvittidd, kuinka usein mittareiden antamia tuloksia seurattaisiin.
Kyselyyn muodostettiin 52 mittaria kerddmailld yhteen teoriatiedon pohjalta muodostetut

mittarit, kdytossd olevat mittarit ja haastatteluissa esiin nousseet mittaritarpeet.

Kyselyn vastausten perusteella mittareita karsittiin yhdessé case-yrityksen kanssa ja lopul-
linen mittariehdotus muodostui 43 mittarista. Ndméa mittarit jaoteltiin Dynaamisen suori-
tuskyvyn mittariston mukaisesti viiteen sisdiseen dimensioon. Néistd mittareista kuusi liit-
tyi kustannuksiin, seitsemén tuotannontekijoihin, kuusitoista toimintoihin, kymmenen suo-

ritteisiin ja neljd tuottoihin.

Tutkimuksen yhteenvetona todetaan, ettd mittausjirjestelmélle oli tarve ja mittaamisen
avulla voidaan tehostaa suorituskyvyn johtamista. Yrityksen kokonaisvaltaisen kehittymi-
sen voidaan ndhdd muodostuvan sisdisten dimensioiden kehittymisen kautta. Kehittymisel-
le muodostetaan tavoitteet ja niitd seurataan mittaamisen avulla. Mittareiden valinta on
tarkedssd roolissa. Jatkossa onkin tirkedd kdyda ldpi olemassa olevat mittarit ja arvioida
niiden tarpeellisuus. Mittaristo on dynaaminen kokonaisuus ja mittarit ovat péivitettdvissi
tarpeen mukaan. Pdivityksen yhteydessd on hyva varmistua siitd, ettd mittaamiseen kéytet-
ty panos ei ole suurempi kuin saatava hyoty. Jatkotutkimuksena suositellaan mittariston
kayttoonoton ja raportointiohjelman hyddyntdmisen seurantaa. Lisdksi tulisi seurata mika
vaikutus mittaamisella on strategian toteutumisen suhteen. On hyvi analysoida myds mah-

dolliset haasteet mittariston kdyttoonotossa ja tulosten analysoinnissa.
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