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1. JOHDANTO

Tama kandidaatintyd on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston kauppatieteiden
osastolle, talousjohtamisen suuntautumisvaihtoehdon kandidaatinkurssille. Tassa
kandidaatintydssa kasitellaan yrityksen tuotantoprosessin suorituskyvynmittaamista. Tyo
on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, joten paasaantodisind lahteina toimivat tieteelliset
artikkelit sek& muu aihetta kasitteleva kirjallisuus. Aihetta pyritaan lahestymaan puhtaasti
teoreettisista ndkokulmista ja tydssa on pyritty pitamaan nakokulma johdon laskentatoimen

osa-alueilla.

1.1. Taustaa

Yrityksen suorituskykya mitataan lahestulkoon kaikissa organisaatioissa. Jotkin
organisaatiot mittaavat suorituskykya hyvinkin systemaattisesti ja toiset taas melko
pinnallisesti, mutta mittaavat kuitenkin. My6s eri sidosryhmat mittaavat yrityksen
suorituskykya erilaisilla mittareilla. Esimerkiksi sijoittaja saattaa kayttaa erilaisia paaoman
kayton tehokkuuden suorituskykymittareita mittaamaan kuinka hyvin yritys kykenee
suoriutumaan tulevaisuudessa tai vaihtoehtoisesti asiakasyritys voi mitata toimittajan
toimitusvarmuutta. (Parker 2000) Suorituskyvynmittaaminen on siten tarkea osa yrityksen
johtamista. Suorituskyvynmittaamisella yrityksen johto saa tietoa siita missa nyt mennaan
ja mita toimenpiteita tulee tehda saavuttaakseen halutut paamaarat ja tavoitteet. Erilaisilla
suorituskykymittareilla  kyetdédan myos mahdollisesti palkitsemaan organisaation
tyontekijoita oikeasta, strategiaa toteuttavasta toiminnasta. (Horngren 2006, 791)

Kiinnostus kohti suorituskyvynmittausta on kasvanut viimeisten 20 vuoden aikana.
Erityisesti on siirrytty taloudellisista mittareista enemman kohti ei-taloudellisia tai ei-
rahapohjaisia suorituskykymittareita. Viela 1980-luvulla keskityttin enemman mittaamaan
tuotantoprosessin suorituskykya. Sittemmin on siirrytty enemman kohti koko yrityksen
suorituskykya ja yrityksen strategista suorituskyvynmittaamista. Tuotantoprosessi toimii
talléin osana yrityksen toimintaa, jolla tavoitteet tai strategiset padmaarat saavutetaan.
Nykyaan kuitenkin suorituskyvynmittaus toimii usein osana yrityksen johtamisjarjestelmia
eli tama auttaa johtoa tekemaan parempia ratkaisuja seka antavat tietoa yrityksen tai
organisaation tilasta. My6s informaatioteknologian kehittyminen on edesauttanut tata

muutosprosessia luomalla mahdollisuuden rakentaa suorituskykymittaristoja tietoteknisten



ohjausjarjestelmien varaan. (Taticchi et al. 2010) On tarkeda huomioida, ettd vaikka
yrityksen suorituskyvynmittaaminen on siirtynyt enemman kohti strategian toteuttamista ja
strategisten paamaarien saavuttamista, ei se tarkoita, ettd tuotantoprosessin
suorituskyvynmittaaminen olisi mitenkaan vahempiarvoisempaa. Voidaan esimerkiksi
osoittaa, ettd tuotantoprosessin tuottavuudella on keskeinen yhteys yrityksen
kannattavuuteen. Toisaalta myds strategiapainotteinen suorituskyvynmittaaminen asettaa
myo6s haasteita tuotantoprosessille. Tuotantoprosessin tulee olla entistd joustavampi ja
mukautuvampi, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa ja siksi tuotantoprosessinjohtaminen on

myos tarkeaa.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on tutkia ja pohtia yrityksen suorituskyvyn-
mittaamista tuotantoprosessin nakokulmasta. Tarkastelu on tarkoitus pitdd johdon
laskentatoimen osa-alueilla. Varsinaista tutkimusongelmaa ohjaavat erilaiset kysymykset

ja ne esitellaénkin seuraavaksi. Ensimmaisena paatutkimuskysymys.

Paatutkimuskysymys:
Miten ja minkalaisilla suorituskykymittareilla yrityksen tuotantoprosessin suorituskykya

tulisi mitata?

Tavoitteena on siis selvittdd mita ja minkéalaisia asioita tulee ottaa huomioon kun
suunnitellaan yrityksen tuotantoprosessin suorituskyvynmittaamista ja mitkd ovat ne
keskeiset tekijat, jotka ohjaavat suorituskykymittareiden rakentamista ja rakentumista.
Myds se miksi tuotantoprosessin suorituskyvynmittaaminen on tarkedd ja miten se
hyodyttdd organisaatiota ja sen tavoitteiden saavuttamista. Tassa ty0ssd on myos
alakysymyksia, joiden on tarkoitus avustaa vastaamaan paakysymykseen. Alakysymykset

ovat seuraavat:

Alakysymys 1.
Miten tuotantoprosessin  kriittiset menestystekijat ohjaavat yrityksen suoritus-

kykymittareiden rakentamista?



Alakysymys 2:
Miten yrityksen suorituskyvynmittaaminen kytkeytyy tuotantoprosessin suorituskyvyn-

mittaamiseen?

Tuotantoprosessin kriittiset menestystekijat ovat yrityksen kannalta erityisen tarkeita, jotta
yritys voi menestyé pitkalla aikavalilla. On varmasti totta, ettda ndma tulee huomioida, kun
suorituskykymittareita rakennetaan ja mitataan. Joten tassa tydssa pyritddn vastaamaan
siihen miten ndma asiat ohjaavat suorituskyvynmittaamista. Toisaalta, koska yritykselld on
erilaisia tavoitteita mihin se pyrkii tulevaisuudessa, tulee yrityksen ja sen tuotantoprosessin

olla sulavassa linjassa sen strategisten tavoitteidensa kanssa.

Ty6 on rajattu pohtimaan suorituskyvynmittaamista yrityksen tai organisaation sisaisella,
tuotantoprosessi tasolla. Tarkastelu on tydssd myo6s rajattu sellaisiin yrityksiin tai
organisaatiorakenteisiin, joilla kyetddn hahmottamaan selkea fyysinen tuotantoprosessi.
Tuotantoprosessilla tassa tyossa tarkoitetaan sellaista prosessia, joka alkaa siitd, kun
valmistukseen tarvittavat hyodykkeet vastaanotetaan ja paattyy, kun valmistettu hyodyke
luovutetaan pois tdmén organisaation hallinnasta. Tuotantoprosessin suorituskyvyn-
mittaamista tarkastellaan tassa tyossa tuolla edellda mainitulla valilla. Esimerkkeina
rajaukset tayttavista organisaatioista voisi olla monet teollisuuden yritykset, joissa
tuotetaan puhtaasti fyysisessa muodossa olevia tuotteita. Esimerkiksi puhtaat palvelualat

taas ei tayta taman tyon rajauksia, koska palvelut eivat luonteeltaan ole fyysisia.

Alla oleva kuviol kuvaa tdmén tyon tavoitteita, rakennetta ja rajauksia. Ylhaalta lahtiessa
ensimmaisend on strategia ja kriittiset menestystekijat ja ndma vaikuttavat strategiseen
suorituskyvynmittaamisen. Strateginen suorituskyvynmittaaminen nahdaan tassa tyossa
organisaation johdon tyovalineend, joka avustaa organisaatiota paatoksenteossa.
Tuotantoprosessin nahdaan tassa tydssa olevan yksi osa organisaation muita mahdollisia
toimintoja. Nama organisaation muut toiminnot jatetddn tassd tyossa tarkastelun
ulkopuolelle ja keskitytddn itse tuotantoprosessiin ja sen suorituskyvynmittaamiseen.
Kuten edelld jo mainittiinkin, tuotantoprosessi ymmarretaan tyossa fyysisten tuotteiden tai
panosten vastaanottamisesta toimittajilta tuotteiden tai tuotosten l|&hettdmiseen

asiakkaalle, kuten kuviosta 1 nékyy. Nuolet kuvaavat organisaation informaatiovirtaa.
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Kuvio 1. Tyon rakenne ja tarkasteltavat aihealueet.

Teorioita, joita tassa tydssa erityisesti kasitellaan, ovat suorituskyvynmittaamisen teoriat
seka tuotantoprosessinjohtamisen teoriat. Keskeisia kasiteltavia asioita
suorituskyvynmittaamisen teorioiden osalta ovat muun muassa suorituskyvynmittaaminen
yrityksessd tai organisaatiossa ja sen kehittyminen, suorituskyvynmittaaminen osana
strategian toteutumista, strategiset suorituskykymittaristot seka erilaiset
suorituskykymittarit. Tuotantoprosessinjohtamisen teorioiden osalta kasitelladn muun
muassa sita miksi tuotantoprosessin johtaminen on tarkeaa ja myos kasitellaan erilaisia

tuotantoprosessinjohtamisen filosofioita.

1.3. Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tassa tydssa tutkimusmenetelmand on kirjallisuuskatsaus. Tavoitteena on etsia tietoa
kirjallisuudesta padasiassa artikkeleista, alan oppikirjoista sek& muusta Kirjallisesta
materiaalista. P&&paino on kuitenkin tieteellisissa artikkeleissa. Koska tama tyd on
toteutettu kirjallisuuskatsauksena, ei tyo siten sisalla varsinaista empiria osuutta. Aihealue

peilautuu jonkin verran insinddritieteiden puolelle, koska tavoitteena on ymmartaa



tuotantoprosessin suorituskyvynmittaamista. Tama nakyykin kaytetyissa lahteissa, joita

tdhan tyohon on kaytetty.

Tutkimusten |6ytyminen aihetta koskien on siind mielessad haastavaa, ettéa esimerkiksi
Tasapainotetusta Tuloskortista 16ytyy valtavasti tietoa, ja erityisesti itse tuotantoprosessin
suorituskyvynmittaamiseen liittyvia artikkeleita on suhteellisesti melko vahan. Taticci et al.
(2010) muun muassa kertovat tutkimuksessaan ettd valtaosassa suorituskykymittareihin
littyvissa artikkeleissa on lainattu nimenomaan Kaplanin ja Nortonin Tasapainotettua
Tuloskorttia. Samanlaisia tuloksia, kuin Taticci et al. (2010), esittelee myds Neely (2005)

omassa artikkelissaan.

Tuotantoprosessinjohtamisen Kirjallisuus on jossain maarin varsin kirjavaa. Menetelmia ja
johtamisenfilosofioita 16ytyy melko useita. Keskeisimmat tuotannonjohtamiseen liittyvat
filosofiat esitellaén ja loput jatetddn taman ulkopuolelle. Nain lahinna siitd syysta, etta
monet naista ovat syntyneet vanhojen ajatusten pohjalta hieman parantelemalla vanhoja
hyvia ajatuksia. My6s joitakin tuotannonjohtamisenfilosofioita kasitellaan toistensa

synonyymeina. Moniin naihin filosofioihin liittyy keskeisesti myos samat ajatukset.

1.4. Tydn rakenne

Ensimmaisessa, Johdanto-osiossa, perehdytaan tyon yleisiin asioihin, taustaan,
tavoitteisiin  ja tutkimusongelmiin. Toisessa o0sassa, Suorituskyvynmittaaminen, on
tarkoitus kayda lapi suorituskyvynmittaamista yleisesti yritys tasolla sek& perehdytaan
my6s hieman historiaan, tavoitteisiin ja viimeaikaisimpiin kehityssuuntiin. Tassa osiossa
esitelladn myos joitakin yleisimpia suorituskykymittareita ja -mittaristoja. Toisin sanoen
taman osion tulisi kyeta vastaamaan siihen mista organisaation suorituskyvyn-
mittaamisessa on oikein kysymys, mitkd ovat sen tavoitteet ja mihin silla pyritaan seka

kuinka suorituskyvynmittaaminen voidaan yrityksessa toteuttaa.

Kolmannessa osiossa, Tuotantoprosessi ja sen johtaminen, perehdytddn tuotantoon, sen
johtamiseen ja tuotantoprosessiin. Tamakin alue kaydaan lapi melko yleisella tasolla.
Pohditaan muun muassa tuotantoprosessiin liittyvia seikkoja sekd keskeisia
tuotantoprosessinjohtamiseen liittyvia filosofioita. Neljannessa, Suorituskyvynmittaaminen

tuotantoprosessissa, osiossa on tarkoitus yhdistdd suorituskyvynmittaaminen ja



tuotantoon, tuotannonjohtamiseen ja pohtia miten tuotantoprosessin suorituskykya
voidaan organisaatiossa mitata ja miten se on yhteydessa yrityksen strategisiin
paamaariin. Lopuksi viela Johtopaatokset - osio, jossa kaydaan lapi tyon keskeinen anti ja

tutkimuksen keskeiset tulokset.



2. SUORITUSKYVYNMITTAAMINEN

Suorituskyvynmittaamisen péaéatarkoitus on tuottaa tietoa yrityksesta ja sen tilasta, jotta
saadaan tukea yrityksessa tehtaville paatoksille seké informaation on oltava sellaisista
kohteista, joita paatbksenteko koskee (Rantanen & Holtari 1999). Neilimo ja Uusi-Rauva
(2007, 300) méaarittelevat suorituskyvyn "mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja
tavoitteita”. Kuten aiemmin todettiin kappaleessa 1.1., yrityksen suorituskyvynmittaaminen
toimii nykyddn osana yrityksen johtamisjarjestelmdd ja se kytkeytyy tarkednd osana
yrityksen strategiaan (Taticchi et al. 2010). Myds O'Mara et al. (1998) esittavat, etta
parhaimmillaan suorituskyvynmittaaminen ja strategiset suorituskykymittaristot johtavat
yritysta suoraan kohti sen strategisia tavoitteita. Tasapainotettu Tuloskortti toimii
parhaillaan téallaisena strategisena mittaristona, joka on suoraan yhteydessa yrityksen
strategisiin tavoitteisiin (O'Mara et al. 1998). Strategisiin suorituskykymittaristoihin palataan

kappaleessa 2.5. Strategisia suorituskykymittaristoja.

Yleisesti suorituskykya voidaan tarkastella useillakin eri tasoilla. Yleisesti ne on kuitenkin
jaettu neljalle eri tasolle. Naitd ovat kansantalous, toimiala, yritys, yksilo / yksittdinen
toiminto. Toisaalta voidaan tarkastella myos yrityksen sisdisid tasoja, joita voi olla
esimerkiksi muun muassa tulosyksikké tai toimintotaso. Tassa tydssa keskitytaan kuitenkin

yritys tason ja sen sisaisten toimintojen tarkasteluun. (Rantanen & Holtari 1999)

Parker (2000) luettelee syitd miksi yritykset mittaavat suorituskykyansa. Naitd ovat muun
muassa: "tunnistaakseen menestyksen, tunnistaakseen tarjotaanko asiakkaalle sitd mita
asiakas toivoo, tunnistaakseen pullonkauloja tai varmistaakseen, ettd paatokset tehdaan
faktoihin perustuen”. Syita voi olla paljonkin erilaisia, kuitenkin jokainen yritys mittaa sitéa

suorituskykya minka nékee tarkeéksi omalle toiminnalleen.

My6s Halachmia (2005) esittelee listan monenlaisia argumentteja  miksi
suorituskyvynmittaaminen on tarkeda. Han argumentoi muun muassa, ettd mittaaminen
johtaa lopulta siihen, ettd saavutetaan parempi ymmarrys mittaamista kasiteltavasta
alueesta tai asiasta. Koska mittaamalla ymmarretaan paremmin mitattavaa kohdetta tai
asiaa, voidaan siten myds parantaa mittauksen kohdetta. Lopulta, koska ymmarretaan ja
kyetddn hallitsemaan ja parantamaan mitattavaa kohdetta kyetddn myds erottamaan

menestys ja epaonnistuminen. Ja koska tiedetdadn, mittaamisen perusteella, miksi on



menestytty tai epaonnistuttu voidaan sen mukaan myo6s palkita henkilostéa oikeista
teoista. Toisaalta oikealla mittaamisella kyetddn saamaan myds ymmarrysta siihen minne
tulisi kohdistetaan resurssit, jotta tulokset maksimoituvat. Lopulta kaikki tamé& johtaa

organisaation sisdiseen oppimiseen ja jatkossa menestymiseen. (Halachmia 2005)

2.1. Suorituskyvynmittaamisen kehittyminen ja historia

Niin kuin yrityksen johtamisenfilosofiat, my6s suorituskykymittarit ovat muuttuneet aikojen
kuluessa vastaamaan yrityksen ja organisaation tarpeita. Srimai et al. (2011) esittavat, etta
muutos 1980-luvulta nykypaivaan on kehittynyt neljaa eri tietd. Nama ovat Srimai et al.
(2011) mukaillen:

- toiminnoista strategiaan

- mittaamisesta johtamiseen

- staattisesta dynaamiseen ja

- omistaja-arvosta sidosryhmiin.

Toiminnoista kohti strategialahtdista suorituskyvynmittaamista selittdd muun muassa
kiristynyt kilpailu, joka on pakottanut yritykset ajattelemaan uudella tavalla ja tekemaan
seka liitthma&an suorituskyvynmittaamisen lahemmas kohti strategista paatdksentekoa.
Myds yha nopeampi ja globaalimpi toiminta on nostanut yrityksen strategisenohjauksen
tarpeellisemmaksi. Siirryttiin laatuajattelusta kohti markkinointi- ja strategialahtoista
ajattelutapaa. 1980-luvulla suurin osa johtamisen tyOkaluista, kuten Kokonaisvaltainen
Laatujohtaminen (eng. TQM tai Total Quality Management) tai Juuri Oikeaan Tarpeeseen
eli JOT (eng.JIT tai Just In Time) olivat suunniteltu alkujaan operatiiviselle tasolle.
Mydhemmin kuitenkin naista kehittyi omia johtamisenfilosofioita ajattelu tavan
muuttumisen myota. Etenkin 1990-luvun alusta l&htien naytti selvéalta, ettd oltiin
siirtymassa enemman ja enemman kohti strategialahtdisempaa ajattelua. Oli selvaa, etta
ajatukset suorituskyvynmittaamisesta muuttuivat myoés taman trendin mukana ja tama
nakyi etenkin 1990-luvulla, koska talldin tehtiin paljon uusia innovaatioita liittyen
suorituskyvynmittaamiseen. (Srimai et al. 2011) Myds Neely & Kennerley (2002) esittavat,
ettd 1980-luvulla alkaneesta muutoksesta johtuen katsottiin, ettéd suorituskyvynmittaamisen
tulisi antaa tietoa myds ympéaristossa tapahtuneista muutoksista ja siten yrityksen

strategisestasuunnasta ja paamaarien saavuttamisesta.



1980-luvulla ajateltiin viela, ettd "sita tehdddn mitd mitataan”. 1990-luvulla tdma ajatus
kaantyi paalaelleen. Nyt pohdittiin sitd "miten johdetaan sitd, mita mitataan”. Siirryttiin siis
mittaamisesta johtamiseen. Tahan johti erityisesti erilaiset suorituskykymittaristot. Nahtiin,
ettd suorituskyvynmittaaminen antaa hyvin palautetta johdolle siitéd, mik& on organisaation
tilanne ja kyettiinkd tavoitteita saavuttamaan. Kaplanin ja Nortonin Tasapainotetulla
Tuloskortilla oli tAh&n muutokseen, mittaamisesta johtamiseen, erityisen suuri vaikutus.
Muutos on jatkunut Tasapainotetun Tuloskortin jalkeenkin ja suorituskyvynmittaaminen on
edelleen laajentanut nakemystdan. (Srimai et al. 2011) Myods koska suorituskyvyn-
mittaaminen oli nyt muuttunut enemman strategiseksi, oli selvaa, etta suorituskyvyn-
mittaaminen toimii myds johdon paatdsten apuvalineena. Nain saatiin tietoa ymparistosta
ja sen muutoksista ja kyettin siten vastaamaan paremmin erilaisilla péaatoksilla

tulevaisuuden haasteisiin. (Neely & Kennerley 2002)

Kolmantena, suorituskyvynmittaaminen on siirtynyt staattisesta nakemyksesta kohti
dynaamista ndkemysta. Koska ulkoinen entistd nopeammin muuttuva toimintaymparisto
muuttui jatkuvasti, nahtiin yrityksissa tarpeelliseksi siirtya ajattelussa kohti dynaamista
ajattelutapaa (Neely & Kennerley 2002; Srimai et al. 2011). Suorituskykymittareita ei nahty
taydellisind, joten pyrittin erottumaan kilpailijoista ja saamaan kilpailuetua suhteessa
muihin. Dynaamiset kyvykkyydet nahtiin taten erityisen tarpeelliseksi, jotta kilpailuetu

kyettiin markkinoilla pitaméaan itsella. (Srimai et al. 2011)

Yrityksen omistajaldhtdinen ajattelu on saanut maailmalla kritiikki&. 1980-luvulla
suorituskyvynmittaaminen siirtyi vastaamaan tata kritiikkia ja kaikkia sidosryhmien tarpeita
pyrittiin ottamaan huomioon suorituskykymittaristoissa. Vaitettiin, ettd omistajat saivat liian
suuren huomion yrityksessa. Tassa uudessa ajattelutavassa ei ollut valttamatta kysymys
siitd, ettd yrityksen omistajat eivat olisi enda yrityksen tarkein ryhmé, jonka etuja ja
varallisuutta yritys maksimoi. Oli ja on edelleenkin yleisesti hyvaksyttya, etta yritys pyrkii
omistaja-arvon kasvattamiseen. Nyt vain pyrittiin ottamaan enemman huomioon muitakin
sidosryhmid ja omistaja oli silti edelleen yrityksen tarkein sidosryhma. Sidosryhmien
huomioon ottaminen laajensi johtajien ndkemystd suorituskyky mittareiden
rakentamisessa. (Srimai et al. 2011) Erityisesti suorituskykyprisma on vastannut

sidosryhmatarpeisiin ja sita kasitellaéan lyhyesti kappaleessa 2.5.3. Suorituskykyprisma.
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Itse suorituskykymittarit ovat myos kehittyneet suorituskyvynmittaamisen mukana.
Kennerley & Neelyn (2002) mukaan rahallisia suorituskykymittareita on kaytetty paljon
yrityksen johtamisessa. Kuitenkin 1980-luvulta lahtien on siirrytty kayttamaan myos ei-
rahapohjaisia suorituskykymittareita, silla rahapohjaiset suorituskykymittarit eivat kyenneet
endd vastaamaan yrityksen tarpeita ja kertomaan yrityksen tilasta kaikkea tarpeellista.
Yksi syy tahan on se, etta yrityksista tuli entistd monimutkaisempirakenteisia. Seka
rahapohjaiset ja taloudelliset suorituskykymittarit ovat yleensd seurausta muutoksesta
kilpailuedussa tai muissa kilpailuun liittyvissa tekijdissa. Koska nakodkulma oli enenevéassa
maarin siirtynyt kohti strategista paatoksentekoa, myo6s suorituskykymittarien ol

muututtava vastaamaan aikansa tarpeita. (Kennerley & Neely 2002)

2.2. Perinteisestd suorituskyvynmittaamisesta strategiseen suorituskyvyn-

mittaamiseen

Tarkemmin ottaen, nimenomaan kritiikki perinteistd suorituskyvynmittaamista kohtaan sai
aikaan muutoksen kohti strategiakeskeista ajattelutapaa. Oli tarkeaa, ettd suorituskyky-
mittarit antoivat tietoa siitd minne mennaan ja kuinka hyvin paadmaarien saavuttaminen on
onnistunut tdh&n mennessd. Taman perusteella yrityksen johto kykeni arvioimaan ja
tekemaan paatoksia tulevasta. Pelkat taloudelliset suorituskykymittarit eivat kyenneet enéa

antamaan tarpeeksi tietoa yrityksen sen hetkisesta tilasta. (Kennerley & Neely 2002)

Keskeisin kritiikki, joka perinteistd suorituskyvynmittaamista koski oli liian lyhytnékdinen
ajattelu. Kaikki siis perustui liikaa perinteisten taloudellisista suorituskykymittareista
saatuun antiin, eikd se loppujen lopuksi antanut juuri mitdan informaatiota tulevaisuudesta,
vain markkinoiden muutoksesta, yrityksen nykyisesta tilanteesta ja ndiden vaikutuksesta
taloudelliseen tulokseen. (Kennerley & Neely 2002) Radnor& Barnes (2007) esittelevat
lyhytnakoisyyden liséksi myds muutakin kritiikki& perinteistd suorituskyvynmittaamista
kohtaan, jonka takia muutosta on tapahtunut. Muun muassa strategisen fokuksen
puuttuminen kannustaa paikalliseen optimointiin sekd se ei valttaméatta kannusta johtajia
toiminnan jatkuvaan kehittamiseen. Se ei my6s anna tietoa asiakkaiden mieltymyksista tai
kilpailijoiden tekemisista. (Radnor & Barnes 2007) Tietysti, aina vaarana saattaa olla myos
se, ettda mitataan kokonaan yrityksen toiminnan kannalta vaarid asioita ja se etta

suorituskyvynmittaaminen tdndan edustaa usein menneisyytta, eika tulevaa (Parker 2000).
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Suorituskyvynmittaaminen toimii nykyaan osana yrityksen johtamista. Sen tarkoitus on
pyrkid tarjoamaan mahdollisuuksia parantaa ja edistamaan toimintaa niin lyhyella kuin
pitkalla aikavalilla. Tarkoitus on, ettd suorituskykymittarit tai -mittaristot tavallaan
keskustelevat organisaation kanssa, eli antavat tietoa, ja siten kehitetd&n oppimista kaikilla
organisaation tarkeimmilla osa-alueilla, joka on erityisen tarkedaa pitkénaikavalin

tuloksenteon kannalta. (Amaratunga & Baldry 2002)

Juuri ndmé edella mainitut asiat ovat johtaneet siihen, ettd suorituskyvynmittarit ovat
muuttuneet hyvinkin erilaisiksi ja monitahoisiksi. Kaikkia tarkeita yrityksen toiminnan
kannalta tarkeitd tekijoita ei enaa kyetty ilmoittamaan esimerkiksi lukumuotoisena tai
rahamaaraisina. Erilaisia  suorituskykymittareita  kasitelladnkin  lyhyestiseuraavassa

osiossa.

2.3. Erilaiset suorituskykymittarit

Yrityksen suorituskykymittarit voidaan jakaa kahteen eri padalueeseen. Nama ovat
ulkoinen ja sisdinen suorituskyky. (Kinney & Rayborn 2009, 507-508) Naiden kahden
alueen raja on kuitenkin hyvin hailyva, kuin veteen piirretty viiva. Toiset kokevat saman
suorituskykymittarin kuuluvan sisdiseen ja toiset ulkoiseen suorituskyvynmittaamiseen. Ero
naiden valilla on siten jokseenkin nakokulmasta riippuvainen. Yleisesti, ulkoinen
suorituskyky on yrityksen tarkastelua niin sanotusti ulkoapain ja talléin erityisesti
tilinpaatosinformaatiosta johdetut tunnusluvut toimivat usein ulkoisen suorituskyvyn
mittareina.  Siséinen  suorituskyky taas on yrityksen tarkastelua sisaltapain.
Suorituskykymittareina toimivat usein sellaiset, joihin ei padse kasiksi kuin yrityksen sisalla
toimivat henkilot ja tiedot eivat usein ole julkisia, joten tieto on vain yrityksen itsenséa

saatavilla. (Rantanen & Holtari 1999)

Rantanen & Holtari (1999) esittavat, etta tarkeimpid sisdisen suorituskyvyn alueita ovat
muun muassa tuottavuus, tehokkuus, taloudellisuus, laatu, toimitusaika, lapimenoaika, ja
kapasiteetti. He sanovat myds, ettd sisdiset suorituskykymittarit eivat usein ole rahallisia,
eli niiden voidaan sanoa olevan fyysisia tai kovia mittareita. Rantanen & Holtari (1999)
jatkavat ulkoisista suorituskykymittareista ja esittavat, ettd keskeisimmat suorituskyky-
mittarit taltd alueelta johdetaan tilinpdatésinformaatiosta ja on jaettu kolmeen eri

ulottuvuuteen, joita ovat vakavaraisuus, maksuvalmius ja kannattavuus. Namé& ovat usein
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rahapohjaisia suorituskykymittareita. Ulkoiset suorituskykymittarit ovat myods melko
vakiintuneita, kun taas sisaiset suorituskykymittarit ovat yleensa hyvin yritysspesifisia
(Rantanen 2001).

Erindisissa kirjallisissa lahteissa, suorituskykymittarit jaetaan usein rahapohjaisiin ja ei-
rahapohjaisiin suorituskykymittareihin. Muun muassa nain tekevat Neilimo & Uusi-Rauva
(2007, 300) sekd Kinney & Raiborn (2009, 518). Kuten edella todettiin, rahapohjaiset
suorituskykymittarit ovat usein ulkoisen suorituskyvyn mittareita ja ei-rahapohjaiset taas
sisdisen suorituskyvyn mittareita. Aina ei asia valttamatta ole kuitenkaan nain yksioikoinen.
Yleisesti kuitenkin suositellaan, ettd organisaatiot kayttaisivat sek& rahapohjaisia etta ei-
rahapohjaisia suorituskykymittareita. Talla tavoin organisaatio kykenee paremmin
kytkemé&an erilaiset prosessit yrityksen strategiaan ja luomaan oppimista ja kehitysta

organisaatiossa, erityisesti ei-rahapohjaisilla mittareilla. (Micheli et al. 2011)

Neilimo & Uusi-Rauva (2007, 304) jakavat suorituskykymittareita viel& niin kutsuttuihin
koviin ja pehmeisiin suorituskykymittareihin. Kovat suorituskykymittarit ovat selkeasti
maariteltavia arvoja, kun taas pehmeéat suorituskykymittarit voivat olla jokseenkin
subjektiivisia. Eli kovat suorituskykymittarit voidaan johtaa erilaisista liiketapahtumista tai
suoritemaaristd. Pehmeét suorituskykymittarit on vaikeampi pukea lukumuotoon.
Pehmeilla mittareilla mitataan muun muassa ihmisten asenteita ja ndkemyksia, kuten
esimerkiksi asiakastyytyvaisyyttd. Seka kovia, ettd pehmeita suorituskykymittareita on
hyva kayttdd organisaation suorituskyvynmittaamisessa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007,
304)

Erilaisia suorituskykymittareita voidaan jakaa monin eri tavoin, eri kategorioihin ja eri
tasoille. Kaikille kuitenkin yhtendistd on se, ettd pyritddn saamaan kattava kuva
yrityksesta, mittaajan lahtékohdista riippuen. Yrityksen ylin johto varmasti mittaa hieman

eri asioita kuin vaikka operatiivisen tason johtaja tai vaikkapa rahoittaja.
2.4. Suorituskyvynmittareiden rakentaminen ja kayttéonotto
Nykyaan erityisen tarke&a on, ettd suorituskyvynmittaaminen on yhteydessa yrityksen tai

organisaation strategiaan. Strategian toteutumisen kannalta tarkeimpi& ovat niin sanotut
kriittiset menestystekijat. (Micheli et al. 2011) Neilimo & Uusi-Rauva (2007, 301) maarit-
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televat kriittiset menestystekijat "avainalueiksi, joilla yrityksen erityisesti on saavutettava
korkea suoritustaso, mikali halutaan menestya”. Voidaan siten ajatella, etta
suorituskykymittareiden rakentaminen l|ahtee liikkeelle kriittisten menestystekijdiden
tunnistamisesta sekad strategiasta ja nadiden perusteella johdetaan yrityksen kannalta

tarkeimmat suorituskykymittarit joita seurataan ja analysoidaan.

Kappaleen 2.3. Erilaiset suorituskykymittarit perusteella on selvad, ettd nykyaan
suositellaan kaytettavaksi monenlaisia suorituskykymittareita yrityksen johtamisen tukena.
Muun muassa Micheli et al. (2011) puhuvat, ettd on hyva kayttaa raha- ja ei-rahapohjaisia
suorituskykymittareita, jotta saadaan parempi kokonaiskuva yrityksesta. Esimerkiksi
erityisesti ei-rahapohjaisilla yritetdan paasta kiinni organisaation sisaisiin prosesseihin.
Neilimo & Uusi-Rauva (2007, 304) nostavat esille myods kovat ja pehmeat
suorituskykymittarit. Voidaan todeta, ettd on suositeltavaa kayttdd useita erilaisia
mittareita, jotta saadaan hyva kokonaiskuva yrityksen tilasta seka strategian ja tavoitteiden

toteutumisesta.

Kun kriittiset menestystekijat ovat yrityksella tiedossa néille, on hyva Kkehittaa
suorituskykymittarit, joita seurataan aktiivisesti ja muutokset naissa johtavat erinaisiin
toimenpiteisiin. Tietysti se mita suorituskyvyn osa-aluetta mitataan, maaraa jonkin verran
muun muassa sitd minkalaisia mittareita voidaan kayttdd. Esimerkiksi, jos asiakas-
tyytyvaisyys on yrityksen kannalta keskeinen ja tata paatetaan jollain tavalla mitata. Talldin
kysymyksessa on niin sanottu pehmeé& mittari (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 304).
Toisaalta esimerkiksi jonkin fyysisen prosessin tuottavuus organisaatiossa on kova mittari,
koska sille voidaan maarittda selked lukuarvo, joka kuvaa tuottavuutta. Kysymyksessa
talloin on my6s sisdinen suorituskykymittari ja se on ei-rahapohjainen suorituskykymittari.
Voidaan todeta, ettd kriittiset menestystekijat ja strategia ohjaa keskeisesti sitd mita

suorituskykymittareita kaytetaan yrityksessa.

Hyvand apuna rakentaessa ja pohtiessa strategian kannalta oleellisia suorituskyky-
mittareita voidaan kayttaa strategiakartaksi kutsuttua apuvélinettd. Tama, niin kuin
Tasapainotettu Tuloskortti, on Kaplanin ja Nortonin kasialaa. Strategiakartan tarkoitus on
hahmottaa paremmin eri suorituskykymittarien syy-seuraus suhteita. (Rompho 2012) Syyt
miksi jokin suorituskykymittari vaikkapa alenee, voidaan helpommin todeta tarkastelemalla

strategiakarttaa ja pohtia mité tulisi asialla sitten tehda. Sama tietysti toimii toiseenkin
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suuntaa. Eli, jotta halutaan paasta johonkin tiettyyn tavoitteeseen, voidaan strategiakartan
avulla pohtia mita tulisi tehda. Voidaan sanoa, etta se toimii molempiin suuntiin (Rompho
2012).

2.5. Strategisia suorituskykymittaristoja

On melko monia erilaisia strategisia suorituskykymittaristoja ja tadssa kasitellaan niista
yleisimpi& joita Kirjallisuudessa esiintyy. Yleisesti strategiset suorituskykymittaristot on
rakennettu isojen yritysten tarpeita ajatellen. Tahan osioon on myos otettu kasiteltavaksi
joitakin hieman yksinkertaisempia ja vahemman kaytettyja. Tama johtuu tyonaiheesta ja
siitd, ettd tavoitteena on lopuksi tarkastella tuotantoprosessin suorituskyvynmittaamista.
Monet naista kasitellyista strategisista suorituskykymittaristoista ovat tarpeettoman laaja-
alaisia ja monimutkaisia tuotantoprosessin suorituskykymittaristoksi ja myos pienemmille
yrityksille. Joten Kkasiteltavaksi otettin myds tavoitematriisi, joka sopii paremmin
yksinkertaisuutensa ansiosta tuotantoprosessin suorituskykymittaristoksi kuin myds
pienemmille organisaatioille. Tuotantoprosessi on osa yrityksen toimintaa joten siella ei
valttamatta tarvitse kayttda niin monimutkaisia suorituskykymittaristoja kuin organisaation
johdon tasolla. Muut tassa kasiteltavat ovat enemmadan ylemmanjohdon strategisia

tyokaluja ja tavoitematriisi enemman operatiivisen tason tyokalu.

Strategiset suorituskykymittaristot ovat syntyneet padaasiassa helpottamaan johdon
toimintaa eli johdon tydkaluksi (Taticchi et al. 2010). Strategiset suorituskykymittarit
antavat tietoa yrityksen tai organisaation tilasta ja toimintojen onnistumisesta (Rantanen &
Holtari 1999). Nain johto kykenee tekemaan parempia paatoksia suorituskykymittariston
antamien tietojen pohjalta. Parhaimmillaan strategiset suorituskykymittaristot myos

toteuttavat strategiaa ja taten auttavat tavoitteiden saavuttamisessa (O'Mara et al. 1998).

2.5.1. Tasapainotettu Tuloskortti

Tasapainotettu Tuloskortti (eng. Balanced Scorecard, BSC) on Nortonin ja Kaplanin
kehittelema malli 1990-luvun alussa (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 305). Kaytannossa
Tasapainotetussa Tuloskortissa on nelja erilaista ndkdkulmaa tai ulottuvuutta. Naitéa ovat
asiakasnakodkulma, sisdisten prosessien nakoékulma, innovaation ja oppimisen nakokulma

seka taloudellinen nakokulma (Ghalalayini & Noble 1996). Tasapainotettu Tuloskortti
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luotiin, koska sen aikaiset suorituskykymittarit tai suorituskykymittaristot katsoivat liikaa
menneeseen suuntaan ja eivat olleet tarpeeksi laajoja tai avarakatseisia. Olikin tarvetta
sellaiselle strategiselle suorituskykymittaristolle, joka ottaa huomioon myds yrityksen

tulevaisuuden ja oli yhteydessa strategiaan (Rasila et al. 2010).

Tasapainotetun Tuloskortin rakentaminen voidaan ajatella seuraavasti Chavania (2009)
mukaillen. Tasmennetdan visio, eli mika on yrityksen tulevaisuuden paamaara ja
rakennetaan vision pohjalta strategia, eli reitti, miten paastdan haluttuun paamaaraan.
Taman jalkeen pyritdaan linkittdm&an strategiset tavoitteet suorituskykymittareiksi, joita
voidaan mitata ja ohjata. Taman jalkeen tulisi suunnitella tavoitteet suorituskykymittareille,
mika on sopiva taso, mika tulisi mitattavan asian saadun arvosanan olla, jotta strategia voi
toteutua. Lopuksi kaytetaan suorituskykymittareita, tarkastellaan tuloksia ja pyritaan
oppimaan suorituskykymittariston antamista tuloksista eli seurataan toteutuuko strategia.
Erilaiset tulokset johtavat tietysti erilaisiin toimenpiteisiin. (Chavania 2009) Alla oleva kuvio
2 pyrkii kuvamaan Tasapainotetun Tuloskortin nakoékulmia ja tarkoitusta yrityksessa ja sita

mihin silla pyritaan.

Taloudellinen ndkokulma

Tavoitteet Suorituskykymittarit
\ J
s A I 4 A

) . Sisaisten prosessien
Asiakasnakokulma . “p
nakokulma

Strategia \ )
ja visio

Tavoitteet Suorituskykymittarit Tavoitteet Suorituskykymittarit
. J I \ & J

\ Innovaation ja oppimisen /
nakokulma

Tavoitteet Suorituskykymittarit

~N\
J

Kuvio 2. Tasapainotettu Tuloskortti. (Tangen 2004)
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Strategia ja visio ovat kaiken keskitssa ja taman avulla maaritetdan suorituskyvynmittarit
ylla esitettyihin ulottuvuuksiin niin, ettd ne toteuttavat organisaation strategiaa. Kaikki
nakokulmat ovat yhteydesséa toisiinsa ja se kannustaa organisaatiota maksimoimaan

suorituskykyaan niin nyt kuin tulevaisuudessa.

Tasapainotetussa Tuloskortissa kaytetaan niin rahapohjaisia kuin ei-rahapohjaisia
suorituskykymittareita. Esimerkkind voidaan mainita, etenkin taloudellisen n&kdkulman
dimensiossa kaytetaan rahapohjaisia suorituskykymittareita, kun taas asiakasnakdkulman
dimensiossa kaytetddn enemman ei-rahapohjaisia  suorituskykymittareita. Myds
subjektiivisia suorituskyvynmittareita on mahdollista kayttdd. Aikaisemmissa kappaleissa
on kuitenkin todettu, ettd suorituskyvynmittaamisen kohteet riippuvat pitkalti yrityksesta,
sen strategiasta ja taman pohjalta kriittisista menestystekijoistd. Voidaan tehda
johtopaatds, etta taman perusteella ei kuitenkaan voida tarkasti sanoa ovatko
suorituskyvynmittaamisen kohteet raha- tai ei-rahapohjaisia. Kuitenkin yrityksia
suositellaan kayttamaan molempia. (Chavania 2009)

2.5.2. Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi (eng. The Performance Pyramid) on kahden konsultin, Richard
Lynchin ja Kevin Crossin, rakentama malli. TAma suorituskykymittaristo on hierarkkinen
malli, joka rakentuu useasta palikasta. Ylimpana on yrityksen visio, jonka perusteella
johdetaan tavoitteita yrityksen operatiiviseen toimintaan. Pyramidin alatasolla on yrityksen
operatiivinen toiminta eli jokapdivainen toiminta. Talta alatasolta johdetaan
suorituskykymittarit, jotka ohjaavat yrityksen johdon paatdksia. Pyramidi voidaan myo6s
jakaa kahteen erilliseen alueeseen, sisdiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Pyramidin
oikeapuoli kuvaa yrityksen sisdistd suorituskykya ja vasenpuoli yrityksen ulkoista
suorituskykya. (Kippenberger 1996) Alla oleva kuvio 3 kuvaa Suorituskykypyramidin

rakennetta
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Kuvio 3. Suorituskykypyramidi. (Tangen 2004)

Suorituskykypyramidista voidaan maarittda myos eri tason toiminnot. Ylin taso kuvaa
yrityksen johtoa, toinen taso liiketoimintayksikoita. Laatikoissa on jokaisella tasolla niita
asioita, joihin sen tason johdon pitaisi suorituskyvynmittaamisessa keskittya. Kolmannelta
tasolta, ylhaaltad alaspain, loydetaan ydintoiminnot ja naiden suorituskyvynmittaamisen
osa-alueet. Tdméa taso on jo yrityksen jokapdivaista operatiivista toimintaa. Neljannella
tasolla on operatiivisen toiminnan kannalta yksityiskohtaisempia suorituskyvynmittaamisen
kohteita. Naiden kaikkien tulee olla selkeésti yhteydessa toisiinsa ollakseen hyva

suorituskykymittaamisen mittaristo. (Kippenberger 1996)

2.5.3. Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma (eng. Performance Prism) on syntynyt edeltaneiden suorituskyky-
mittaristojen kritiikin saattelema. Kiritisoitiin, ettd suorituskykymittareita ei tulisi johtaa
strategiasta. Tulisi ennemminkin ensin kasitella sidosryhmien tarpeita ja vasta tamén
jalkeen voidaan rakentaa strategia. Tama malli sopiikin parhaiten sellaisille
organisaatioille, joille sidosryhmien tyytyvaisyys on erityisen térkedd. Sidosryhmien
tarkeyden tassa mallissa huomaakin niistd dimensioista tai ulottuvuuksista joita
Suorituskykyprisma sisaltaa. (Najmi et al. 2012) Ulottuvuuksia ovat Najmi et al. (2012)

mukaillen:
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- sidosryhmien tyytyvaisyys, keta ovat organisaation kriittisimmat sidosryhmat
ja mitd he haluavat seka tarvitsevat

- sidosryhmien sitoutuminen, minkalaista kontribuutiota organisaatio voi vaatia
sidosryhmiltaan

- strategiat, minkalaisia strategioita tarvitaan, jotta sidosryhmien tarpeet ja
odotukset taytetaan

- prosessit, mita KkriittisiA prosesseja tarvitaan, jotta voidaan toteuttaa
strategiaa

- 0saaminen, mitd osaamista tarvitaan, jotta voidaan hallinnoita organisaation

kannalta kriittisi& prosesseja

2.5.4. Tavoitematriisi

Tavoitematriisi on matriisi, joka tunnetaan my0s nimella tuottavuusmatriisi tai
suorituskykymatriisi. Tavoitematriisila mitataan niitd menestystekijoitd, jotka ovat
organisaation toiminnan kannalta kaikkein tarkeimpia, eli kriittisia menestystekijoita. Tata
suorituskykymittaristoa kaytetddan ehka enemman organisaation sisdisen toiminnan
parantamiseen kuin strategisena suorituskykymittaristona. (Hannula, 10-11) Voisi taten
kuvitella, ettd tdm& voisi sopia paremmin organisaation sisaisen yksikon tai vaikka

pienemman yrityksen suorituskyvyn mittaristoksi.

Kuviossa 4 ylimmalle riville tulee kriittiset menestystekijat, joita on tarkoitus mitata.
Oikealle reunaan tulee arvosteluasteikko, tason kymmenen ollessa paras arvo ja tason
nolla ollessa heikoin arvo sekd matriisin sisédlle tulee naiden tasojen arvot, jotka
organisaation sisalla naille maarataan. Suositellaan, ettd taso kymmenen on se tavoitetaso
johon pyritaan. Tasolla 3 - 4 on yrityksen nykyinen taso. Aivan ylimmalle riville asetetaan
tarkastelu kauden tulokset ja naitéa verrataan eri tasoilla annettuihin arvoihin. Se mihin
tasolle paastaan tarkastelukaudella on yrityksen siitd mitatusta tekijasta saatu arvo. Taméa
arvo kerrotaan mitattavan kohteen painoarvolla mittarissa, joka sijaitsee tavoitematriisissa
alarivilla. Kun kaikille mitattaville kohteille tehddaan tama sama, saadaan indeksi-luku, joka

kuvaa sitd miten on tarkastelukaudella onnistuttu. (Hannula, 10-16)
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Kuvio 4. Tavoitematriisi. (Hannula)

2.6. Yhteenveto

Yleisesti, suorituskyvynmittaaminen on kehittynyt melko paljon viimeisten vuosikymmenien
aikana. Tahan on erityisesti vaikuttanut siirtyminen kohti strategiakeskeista ajattelua, joka
taas on johtanut strategiseen suorituskyvynmittaamiseen. Toki, taman johdosta myo6s
suorituskykymittarit muuttuivat, eikd enda kaytetty vain rahallisia suorituskykymittareita.
Nain, koska talla muutoksella kyettiin paremmin vastaamaan organisaation tarpeisiin, joita

se tulevaisuudessa kohtaa.

Suorituskyvynmittaaminen on osa yrityksen johtamista, jolla yrityksen tai organisaation
johto saa tietoa organisaation sen hetkisesta tilanteesta ja tAman perusteella kykenee tai
pyrkii vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. Ainakin osittain my6s taman vuoksi erilaisia

suorituskykymittaristoja on syntynyt erityisesti 1990-luvun aikana.

Suorituskykymittarien rakentamien alkaa yrityksen strategiasta ja visiosta. Naiden
perusteella pyritddn loytamaan organisaation kriittiset menestystekijat ja keskeiset
suorituskyvynmittarit. Naiden olisi tarkoitus auttaa strategian toteutumisessa. Apuna tassa
voidaan kayttad Strategiakarttaa hahmottamaan toiminnan syy-seuraus suhteita. Myds

strategisissa suorituskykymittaristoissa strategian ja vision yhteys suorituskykymittareihin
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nakyy selvasti. On myods hyva huomioida, etta strategisissa suorituskykymittaristoissa
tulee mitata toiminnan kannalta keskeisimpia asioita eli tulee tuntea niin sanotut Kkriittiset
menestystekijat, avainasioita, jotka tulee olla kunnossa, jotta strategiaa voidaan
onnistuneesti toteuttaa. Tasapainoisen suorituskyvynmittaamisen katsotaan johtavan
parhaihin tuloksiin eli sopivasti rahapohjaisia, ei-rahapohjaisia, tulevaisuutta, nykyisyytta,
ulkoisia, sisaisia suorituskyvynmittareita ja niin edelleen. Yleisesti, suorituskykymittarit ovat

hyvin yritysspesifisia ja vaihtelevat organisaatiosta toiseen.
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3. TUOTANTOPROSESSI JA SEN JOHTAMINEN

Tassad osassa tarkastellaan tuotantoprosessia sekd sen johtamista ja sitd miksi
tuotantoprosessinjohtaminen on yrityksen tai organisaation kannalta tarkedd ja miksi
silhen kannattaa my6s panostaa. Kuten Johdanto-osiossa mainittiin, tarkastelun kohteena
ovat sellaiset yritykset, joilla voidaan hahmottaa selkead fyysinen tuotantoprosessi.
Tarkastelun kohteena ovat siis yrityksen reaaliprosessi sekd sen johtaminen tuotannon ja

tuotannon johtamisenfilosofiat.

Aivan aluksi, tassa osiossa, tarkastellaan tuotannon tuottavuutta ja sitd miksi se on
tarkeaa yrityksen kannalta sekd miten tdma on yhteydessa yrityksen kannattavuuteen.
Tama osio pyrkii erityisesti vastamaan siihen, miksi tuotantoprosessinjohtaminen on
tarkeda. Seuraavana esitellaan pullonkaulateoria ja tdman mahdollisia vaikutuksia
yrityksen tuotantoprosessiin, seka mita tasta voidaan oppia. Taman jalkeen kasitellaan
viela muitakin tuotannonjohtamisenfilosofioita, jotka useimmin esiintyvat kirjallisuudessa.

Naita ovat Juuri Oikeaan Tarpeeseen eli JOT seka Kokonaisvaltainen Laatujohtaminen.

On tarpeen todeta, ettd JOT- ja Kokonaisvaltaisen Laatujohtamisen ajatuksen syntyivat
aluksi koskemaan vain itse operatiivista toimintaa ja myo6hemmin niistd tuli koko
organisaatiota koskevia johtamisenfilosofioita (Srimai et al. 2011). Erityisesti naiden
kahden johtamisenfilosofian, JOT ja Kokonaisvaltainen Laatujohtaminen, jalanjaljilla on
syntynyt my6s Lean ja Six Sigma ajattelu. Lean ajattelu perustuu pitkalti JOT - ajatteluun
ja Six Sigma -ajattelu taas perustuu Kokonaisvaltaiseen Laatujohtamiseen (Dahlgaard &
Dahlgaard-Park 2006; Brun 2011).

Koska LEAN ja Six Sigma perustuvat hyvin laheisesti JOT- ja Kokonaisvaltaisen
Laatujohtamisen ajatteluun, ei niité tassa tyossa siksi kasitella. Esimerkiksi JOT - ajattelun
kohdalla kirjallisuudessa nayttaa silta, etta toiset kayttavat JOT- ja LEAN - ajattelua lahes
synonyymeina toisilleen, kuten esimerkiksi Ward & Zhou (2006) ja taas toiset ymmartavat
nama taysin erillisind (Stone 2012). Esimerkiksi molempien LEAN- ja JOT - ajattelun
katsotaan syntyneenkin samassa paikassa, Toyota Production Systemsilla (Dahlgaard,
Dahlgaard-Park, 2006). Tamé&kin antaa viitteita siitd, etta ndma ovat hyvin lahella toisiaan.

Erot nailla ovat kuitenkin melko pienia.
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3.1. Tuotanto, tuottavuus ja kannattavuus

Keskeinen tuotantoon liittyva asia on tuotantoprosessin tuottavuus. Yleisesti, mita
korkeampi on yrityksen tuottavuus, sen parempi. Tuottavuudella tarkoitetaan
yksinkertaisesti sitd, paljonko saadaan tuotoksia suhteessa kaytettyihin panoksiin (Saari
2003, 97). Teoriassa, mita vahemman kaytetaan panoksia tuottaakseen yksi tuotos, sen
parempi. Tuotantoprosessin johtamisella ja uusilla innovaatioilla voidaan vaikuttaa siihen

miten tehokkaasti organisaatio saa panoksistaan aikaan tuotoksia.

Tuottavuudella on myds yhteys yrityksen kannattavuuteen, joten sitd aiheellista tutkia ja
ymmartaa. Perinteisesti, yrityksen kannattavuus on sitd parempi, mitd korkeamman hinnan
se saa myydyille tuotteille suhteessa tuotteiden valmistuksen kustannuksiin. Tasta voidaan
erottaa vield kaksi komponenttia. Ensimmainen on tuotteen hintasuhde, eli mika on
tuotteen yksikkohinta suhteessa sen yksikkokustannuksiin. Toinen on juuri tuottavuus, eli
tuotetut hyodykkeet suhteessa kaytettyihin panoksiin. Alla oleva kuvio 5 auttaa
havainnollistamaan asiaa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007 312-313; Phusavat & Photaranon
2006; Saari 2006, 183-184)

Aikaansaadut Aikaansaadut Tuotteen
tuotokset tuotot yksikkdhinta
Tuottavuus Kannattavuus Hintasuhde
. Panosten
Kaytetyt panokset Kustannukset yksikkohinnat

Kuvio 5. Kannattavuuden komponentit. (Phusavat & Photaranon 2006)

Kuviosta nékee selkeésti eri komponenttien yhteyden toisiinsa ja miten eri muutokset
naissa vaikuttavat yrityksen tai organisaation kannattavuuteen. Tasséa on siis selkea syy
sille miksi on tuotantoprosessin johtaminen ja sen ymmartdminen on tarkead. Esimerkiksi,

jos yrityksessa ei tarkastella itse tuotantoa vaan keskitytddn vain rahapohjaiseen
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mittaamiseen, ei valttamatta ymmarreta sitd miksi kannattavuus ei ole tai ei kehity

toivotulla tavalla. (Phusavat & Photaranon 2006)

Hyvalla tuotantoprosessinjohtamisella voidaan siis saavuttaa kilpailijoita parempi
tuotannon tuottavuus ja tata kautta voidaan vaikuttaa kannattavuuteen. Nain paastaa
yrityksessa korkeampiin tuottoihin ja luodaan etumatkaa kilpailijoihin. Erityisesti aloilla,
joissa yrityksen mahdollisuudet vaikuttaa hyddykkeen hintaan ovat hyvin rajalliset, ainoa

keino oikeastaan parantaa kannattavuutta on siten tuottavuuden kasvattaminen.

3.2.Pullonkaulateoria

Pullonkaulateoria (eng. Theory of constraints) ja pullonkaula-ajattelun voidaan katsoa
olevan tietynlainen johtamisenfilosofia. Taman teorian alkuperaisen kehittdjan katsotaan
olevan Eli Goldratt. Han esitteli ajatuksensa 1980-luvulla, joka mydhemmin sai nimen
pullonkaulateoria. Jos taman teorian pukee yhdeksi lauseeksi, niin tadman
johtamisenfilosofian ajatuksena voidaan sanoa olevan toiminnan jatkuva kehittdminen tai

parantaminen. (Rahman 1998) Eli ideana tama on varsin yksinkertainen.

Pullonkaula-ajattelussa filosofia on selkea ja hyvin johdonmukainen ja se esitetaan
viisivaiheisena. N&in asian esittéavat ainakin Rahman (1998) ja Gupta & Boyd (2008).
Ensimmaiseksi tunnistetaan prosessin pullonkaulat. Koska kysymys on tuotanto-
prosessista, voidaan pullonkaulojen tdssd olettaa olevan fyysisia tuotantoprosessiin
littyvia pullonkauloja, vaikka asian ei valttamétta teoriassa tarvitse olla nain. Pullonkauloja
voi olla muun muassa materiaalit, koneet ja laitteet, ihmiset ja niin edelleen. Usein
organisaatiossa on pullonkauloja vain muutamia, ei kovin useita. Jos pullonkauloja on
useampia kuin yksi niin on tietenkin hyva pohtia miké& naista on todellisuudessa tarkeampi
hoitaa ensin ennen toista, silla resurssit saattavat olla tai ovat usein melko rajalliset.
(Rahman 1998; Gupta & Boyd 2008)

Rahmanin (1998) ja Guptanin & Boydin (2008) mukaan, kun pullonkaulat on identifioitu,
tulee toiseksi pohtia miten tuon pullonkaulan prosessi kaytetaan parhaalla mahdollisella
tavalla hyodyksi, jotta tuotantoprosessin tuotokset saadaan maksimoitua. Kolmanneksi
tulee muut prosessin toiminnot suunnitella sen mukaan miten kyetddn parhaalla

mahdollisella tavalla tukemaan pullonkaulatoimintoa. Eli siis pyritddn poistamaan
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mahdolliset lisdrasitteet tuolta toiminnolta, jotta jdlleen saadaan maksimoitua
tuotantoprosessin tuotokset. (Rahman 1998) Esimerkkind voidaan ajatella, etta voi olla
hyva varata jonkin verran varastoja pullonkaulatoiminnolle, jotta se ei pysahtyisi ainakaan
siitd syystd, ettd muut ei-pullonkaulatoiminnot eivéat ole tuottaneet tarpeeksi. Etenkin, jos
ei-pullonkaulatoiminnot kerran kykenevét tuottamaan nopeammassa tahdissa kuin

pullonkaulatoiminto.

Neljantena Rahman (1998) Gupta & Boyd (2008) esittavat, etta tulee keskittya paran-
tamaan itse pullonkaulatoimintoa, jos tai kun tdm& toiminto on edelleen pullonkaula
edellisten kolmen askeleen jalkeen. Lopulta pullonkaula toiminnosta tulee ei-
pullonkaulatoiminto. Viidentend ja viimeisena vaiheena palataan askeleeseen numero yksi
eli tunnistetaan jalleen uudet prosessin pullonkaulat. (Rahman 1998; Gupta & Boyd 2008)
Tama johtaa siihen, ettd pullonkaula-ajattelu on itse asiassa loppumatonkierre, joka ei
ainakaan teoriassa lopu koskaan. Silla jos ajatellaan, ettéa aina on parantamisen varaa, ei
parantamisen mahdollisuudetkaan voi koskaan loppua. Lopulta, koska jos tavoitteena on
toiminnan jatkuva kehittaminen, todenndkdisesti myos tuotantoprosessin tuottavuus seka

muu suorituskyky kasvaa ennen pitkaan.

Erityisesti, talla tyokalulla tai ajattelulla voidaan l6ytdd sellaisia tuotantoprosessin sisélla
olevia toimintoja, jotka rajoittavat tuotantoa ja sen tuottavuutta. Miksipa se ei myos loytaisi
tuotantoprosessin parhaiten toimivia osia, joille jaa paljon ylimaaraista kapasiteettia. Yhta
kaikki, tama teoria tai ajattelutapa voi auttaa organisaation tavoitteiden saavuttamisessa.
Tietysti, on hyva olla myos tavoitteita sille, miten saadaan pullonkaulatoiminnosta ei-
pullonkaulatoiminto ja nédin organisaatio kykenee paremmin saavuttamaan tavoitteitaan.
Pullonkaulat voidaan siten ndhda organisaation tavoitteita rajoittavana tekijana (Boyd &
Gupta 2004).

3.3.Juuri Oikeaan Tarpeeseen

Juuri oikeaan tarpeeseen eli JOT (eng. Just-in-time, JIT) on tuotannonjohtamisen-
ajattelutapa tai -filosofia, jonka katsotaan syntyneen kansainvalisen yrityksen, Toyotan
toimesta 1900-luvun loppupuolella, Toyota Production Systemsin pohjalta. (Zhixiang & Kim
2013) JOT - ajattelu olikin Toyotan tapa johtaa sen omaa tuotantolaitosta ja parantaa sen

tuotannon tuottavuutta, tehokkuutta ja vahentaa hukkaa. Toisin sanoen parantaa JOT on
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Toyotan tuotannonjohtamisenfilosofia, jolla se pyrkii maksimoimaan resurssien kayton ja
niistd saadun hyddyn. JOT - ajattelun katsotaan syntyneen Toyotalla Taiichi Ohnon
toimesta. (Yavuz & Akcali 2007)

JOT - ajattelulle keskeista on, etta tavara on juuri oikeaan aikaan oikeassa paikassa, kuten
nimikin jo antaa ymmartaa. Myoés JOT - ajattelu korostaa sita, etta varastot pidetdan
minimissaan ja tavara on jatkuvassa liikkeessd. Taman katsotaan lisdavan tuotannon
tuottavuutta ja pienentavan varastoja. Varastojen katsotaan olevan resurssien tuhlausta.
Myds voidaan sanoa, ettda JOT - ajattelussa pyritdan ylipdataan vahentamaan koko
organisaation resurssien tuhlaamista ja kayttdm&an kaikki resurssit mahdollisimman
tehokkaasti. JOT - ajattelu korostaa myos jatkuvankehityksenfilosofiaa eli pyritaéan
jatkuvasti kehittamaan toimintaa paremmaksi, toimivammaksi ja tuottavammaksi. (Zhixiang
& Kim 2013; Yavuz & Akcali 2007)

Kuten jo mainittu JOT - ajattelu pyrkii siis vAhentdmaan kaikenlaista resurssien tuhlausta.
Tuotannossa tama tarkoittaakin kaytanndssa sita, etta kun tavara toimitetaan ja se jatkaa
matkaansa valittomasti tuotantoprosessissa pysahtymatta kunnes tuote on valmis ja se
toimitetaan eteenpdain asiakkaalle. JOT - ajattelussa on siis tarkeaa, ettd tavara on
jatkuvassa liikkeessa ja varastoja sek& mahdollisia valivarastoja ei olisi lainkaan. (Yavuz &
Akcali 2007)

JOT filosofia johtaa hyvin toteutettuna tuotannon tuottavuuden ja tehokkuuden kasvuun
sekd myos maksimoi resurssien kayton. Toisin sanoen JOT filosofia johtaa siihen, etta
organisaatio allokoi resurssit parhaalla mahdollisella tavalla ja taten maksimoi annetuilla
resursseilla aikaansaadut tuotokset. Nama tekijat johtavat myds tuotantokustannusten
laskuun ja sitd kautta vaikuttavat keskeisesti yrityksen kilpailukykyyn markkinoilla. (Watson
& Patti 2008)

3.4.Kokonaisvaltainen laatujohtaminen

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (eng. Total Quality Management, TQM) on ajattelutapa
tai johtamisenfilosofia, joka syntyi yhdysvalloissa 1980-luvulla kun Hewlett-Packard kritisoi
tuotteiden huonoa laatua verrattuna Japanin Kilpailijoihin. Henkild Kokonaisvaltaisen

Laatujohtamisen takana oli Edward Deming, joka ensimmaisend toi taman esille.
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Mielenkiintoista on, etta vaikkakin Kokonaisvaltaisen Laatujohtamisen ajattelu luotiin
Yhdysvalloissa, Japanilaiset valmistajat olivat ensimmaisend adoptoimassa kyseista
ajattelutapaa. (Talha 2004; Huggins 1998; Richards 2012)

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen on lahtokohdiltaan asiakasorientoitunut ja nimensa
mukaisesti kasittelee laatua, niin tuotteiden kuin muunkin toiminnan laatua. Tavoitteena on
ylipdatansa siis parantaa laatua kokonaisvaltaisesti. Kokonaisvaltainen Laatujohtaminen
olikin uusi tapa organisaatioille parantaa laatua. Vaikka laatuaspekti nahtiin tassa hyvin
keskeisend, oli myds kustannusten alentaminen tarkeaa pitkalla aikavalilla. (Talha 2004,
Richards 2012)

Myods Kokonaisvaltaiseen Laatujohtamiseen liittyy toiminnan jatkuva parantaminen niin
kuin myds JOT - ajatteluun. (Leonard & McAdam 2002; Khan 2003) Kokonaisvaltaiseen
Laatujohtamiseen liittyy kuitenkin laatu keskeisemmin kuin JOT- ajatteluun. Khan (2003)
listaa muitakin tekijoitd, jotka liittyvat Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen filosofiaan kuin
jatkuva toiminnan parantaminen. Nama loput ovat absoluuttinen asiakasfokusoituminen,
tyontekijoiden valtuuttaminen seka systemaattinen johtaminen. Asiakasfokus on kuitenkin
kaiken keskiossa (Khan 2003).

Oikein toteutettuna Kokonaisvaltainen laatujohtaminen johtaa tuottojen tai kannattavuuden
kasvuun seka vahentad myds valmistuksen kustannuksia. Nain organisaatio voi saavuttaa

kilpailuetua suhteessa kilpailijoihinsa. (Khan 2003)

3.5. Tuotantoprosessin kriittiset menestystekijat

Kriittisia menestystekijoitd kasiteltiin jo kappaleessa 3 aiemminkin, mutta tassa kaydaan
ajatus viela lyhyesti lapi. Kriittiset menestystekijat (eng. Critical Success Factors, CSF)
ymmarretaan monissa lahteissa sellaisiksi tekijoiksi, joissa on onnistuttava, jotta strategia
tai organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Usein tutkijat nayttavat kirjallisuudessa
etsivan eri toimialoille ja myds johtamisjarjestelmille erilaisia kriittisia menestystekijdita niin
kvantitatiivisilla kuin myods kvalitatiivisilla testeilla tai tutkimuksilla. N&in he pyrkivat
[6ytamaan toiminnan kannalta keskeiset kriittiset menestystekijat, joissa on onnistuttava,
jotta voidaan toteuttaa strategiaa parhaalla mahdollisella tavalla. Samanlaista

lahestymistapaa voidaan kayttaa myos yrityksen toimintaan ja 1oytaa kullekin yritykselle
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sen spesifiset kriittiset menestystekijat. Esimerkkeja tallaisista tutkimuksista ovat muun
muassa Achanga et al. (2006) tai Talib & Rahman (2010). My6s aikaisemmin mainittu

Strategiakartta tyokalu voi auttaa I6ytamaan keskeiset syy-seuraussuhteet.

Vaikkakin useat artikkelit kasittelevat kriittisia menestystekijoita yrityksen ylimménjohdon
tasolla, voi sanoa kuitenkin, ettd tuotantoprosessissa on myods omat kriittiset menestys-
tekijansd. Myo6s tuotantoprosessi tasolla kriittiset menestystekijat ovat sellaisia avain-
tekijoitd, joissa on onnistuttava, jotta strategia voi toteutua. Kuitenkin, tuotantoprosessin
kriittiset menestystekijat tulevat ylhaaltd pain, eli johdon tasolta, tavallaan annettuna.
Tuotannon kriittisia menestystekijoita voi olla esimerkiksi laatu, eri prosessien tuottavuus ja
niin edelleen. Kiriittiset menestystekijat ovat myos yrityskohtaisia ja riippuvat pitkalta

strategiasta ja tavoitteista kuin myds implementoidusta tuotannonjohtamisenfilosofioista.

Eri johtamisenfilosofiat maaraavat osaltaan mita tai mitk& ovat tuotantoprosessin Kriittiset
menestystekijat. Jos esimerkiksi organisaatiossa implementoidaan Kokonaisvaltaisen
Laatujohtamisen ajattelu, yhden kriittisen menestystekijan voi ajatella olevan tuotteiden
laatu. Siis sellaiset tekijat, jotka vaikuttavat keskeisesti tuotteen laatuun. Sama patee

muidenkin tuotantofilosofisten ajatusten osalta.

3.6. Yhteenveto

Tuotanto on tarkea osa yrityksen toimintaa. Tuotannon tuottavuus on yksi kokonais-
kannattavuuden komponentti ja tuottavuutta parantamalla voidaan keskeisesti vaikuttaa
organisaation kannattavuuteen Kkilpailullisila markkinoilla. Taten on tarkeaa, etta
johtamisessa keskitytddn myds huomioimaan tuotantoprosessi ja ymmarretdan sen
ominaisuudet ja vaikutukset. My6s on huomattava, ettd tasséakin yrityksen tulee tunnistaa
sen toiminnan kannalta keskeiset kriittiset menestystekijat, jotta asetetut tavoitteen
kyetddn tai voidaan saavuttamaan. Vahintdan kuitenkin Kriittisten menestystekijoiden
tunnistaminen helpottaa tavoitteiden saavuttamista, silla talléin ainakin tiedetaan mihin

tulee johtamisessa keskittya.

Lienee syytd huomata, ettd kaikille edellda ka&sitellyille tuotantoprosessin
johtamisenfilosofioille tai -ajatuksille on keskeistd toiminnan jatkuvaparantaminen.

Erityisesti tAma patee pullonkaulateoriaan, mutta on myds hyvin keskeinen Juuri Oikeaan
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Tarpeeseen -ajattelussa seka Kokonaisvaltaisessa Laatujohtamisessa. Kaikkien naiden
johtamisenfilosofioiden paamaara on kaytanndssa sama, mutta lahestymistapa vain on
hieman erilainen. Toinen ajatus ottaa enemman kantaa laatunakokulmaan ja toinen
keskittyy varastojen ja lapimenoajan pienentdmiseen ja niin edespain. Kuitenkin kaikkien
paallimmaisena tavoitteena on parantaa organisaation kilpailukykyd markkinoilla ja auttaa

organisaatiota parantaa toimintaansa nyt ja tulevaisuudessa.
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4. SUORITUSKYVYNMITTAAMINEN TUOTANTOPROSESSISSA

Tassa osiossa lahdetaan liikkeelle niin sanotusti ylhaalta alas eli ensin kasitellaan
strategiaa ja kriittisiA menestystekijoita, sekd kuinka nama vaikuttavat yrityksen tai
organisaation strategiseen suorituskyvynmittaamiseen. Nain tehdaan siksi, ettd vaikka
tarkoituksena on johtaa tuotantoprosessille suorituskykymittarit ja tarkastella
tuotantoprosessin  suorituskyvynmittaamista, on Kkuitenkin tarkea ymmartdad, etta
tuotantoprosessi on osa kokonaisuutta. Koska itse tuotantoprosessi on osa kokonaisuutta,
tulee sen kuitenkin olla linjassa organisaation kokonaisuuden kanssa eli strategian ja
tavoitteiden kanssa. Taten mukaan tarkasteluun pitdd ottaa myods koko organisaation
strategia ja tavoitteet.

Y * Strategia ja tavoitteet : /\ Organisaation johto
Y * Organisaation kriittiset menestystekijat :
Y * Strateginen suorituskyvynmittaaminen : Informaatio
) * Tuotantoprosessin kriittiset menestystekijat j
* Suorituskykymittareiden ja —mittariston rakentaminen ]
5 seuranta ) ] Tuotantoprosessi taso

Kuvio 6. Tuotantoprosessin suorituskykymittareiden rakentaminen

Ylla oleva kuvio 6 pyrkii havainnollistamaan sitd miten tassa kappaleessa edetdan ja miten
tuotantoprosessin suorituskyvynmittaaminen yrityksessa rakentuu. Lahdetaan siis liikkeelle
yritysjohdon tasolta, strategiasta. Tuotantoprosessin suorituskykymittareiden tai —mitta-
riston rakentaminen lahtee siis liikkeelle ylhaalta strategiasta ja etenee kohti operatiivista
tasoa. Nain johto tavallaan valittda tietoa strategiasta ja tavoitteista alemmas
organisaatioon. Lopulta pdadytaan itse tuotantoprosessin suorituskykymittareihin. Lopuksi
luodut suorituskykymittarit antavat tietoa johdolle eri suorituskyvynosa-alueiden
onnistumisesta. Nain johto saa tietoa siitd, mika on organisaation tilanne ja kuinka hyvin
on saavutettu strategisia tavoitteita. Tulosten perusteella johto tekee paattkset tarvittavista

toimenpiteista.
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Aluksi siis kaydaan lapi suorituskyvynmittaamista koko organisaation tasolla lyhyesti,
kuviossa 6 kohdat 1-3. Taman jalkeen pohditaan miten nama voidaan johtaa
operationaaliselle tasolle eli tuotantoprosessitasolle ja mitd tadssa tulee ottaa huomioon,
kuviossa 6 kohdat 4-5. Kohdat 1-3 liittyvat koko organisaation strategiseen
suorituskyvynmittaamiseen, kun taas kohdat 4-5 liittyvat itse tuotantoprosessiin ja sen
suorituskyvynmittaamiseen. Kappaleessa 4.1. kasitelladn kohtia 1-3 ja kappaleessa 4.2.

kasitellaan kohtia 4-5.

4.1. Strategia, kriittiset menestystekijat ja strateginen suorituskyvynmittaaminen

Yrityksen strategia, tavoitteet ja paamaara nadhdaan kaytannossa suorituskykymittarien
rakentamista ohjaavana tekijana. Se mita ja missa halutaan tulevaisuudessa ohjaa mita
mitataan, tarkastellaan ja pyritdan parantamaan. Organisaation tulee myos tuntea sen
kriittiset menestystekijat eli mitk& ovat ne avainalueet, joilla on onnistuttava, jotta kyetaan

aidosti toteuttamaan haluttua strategiaa (Micheli et al. 2011).

Kun ymmarretaan organisaation strategia ja kriittiset menestystekijat voidaan aloittaa
rakentamaan kyseiselle organisaatiolle  strategisia  suorituskykymittareita, silla
suorituskykymittarien tulee olla yhteydessa strategiaan. Tama edes auttaa erityisesti
paatoksentekoa, mika toimii ja mika ei tai misséd on parannettavaa. Suorituskykymittarit ja
suorituskyvynmittaus ovatkin organisaatiossa johtamista tukeva toiminto. (Taticchi et al.
2010) Erityisesti tulee keskittya suorituskyvyssa mittaamaan Kkriittisia menestys-tekijoita.
Silla ndma ovat niitd avainalueita, joissa tulee suoriutua hyvalla ellei erinomaisella tasolla,
jotta kyetddn aidosti saavuttamaan organisaation asettamat strategiset tavoitteet.
Suorituskykymittareissa tulee olla tasapainoisesti niin tulevaisuutta kuin myds nykyista
suorituskykya mittaavia tai kuvaavia tekijoitd (Micheli et al. 2011). Niin ei-rahapohjaisia
kuin myds rahapohjaisia suorituskykymittareita on hyva kayttad tasapainoisesti, riippuen
tietenkin aina organisaatiosta, sen strategiasta ja kriittisistd menestystekijoista (Micheli et
al. 2011).

Suorituskykymittaristo voi olla monitasoinen eli eri organisaation tasoilla mitataan hieman
eri asioita. Tamé& on tulee kuitenkin toteuttaa niin, ettd suorituskykymittarit ovat

tasapainossa keskenaan eivatkd johda sisaisiin ristiriitoihin. Esimerkiksi organisaation
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johto tasolla voi olla laaja-alaisempia toimintaa kuvaavia suorituskykymittareita ja naista
johdetaan operationaaliselle tasolle, esimerkiksi tuotantotasolle, spesifisemmat suoritus-
kykymittarit, joita sitten seurataan ja analysoidaan tasaisin véliajoin systemaattisesti.
Naiden tulosten perusteella tehdddn mahdollisesti tarvittavia muutoksia, jotta pysytaan
oikealla tiella ja taten strategia toteutuu. Ennen kaikkea suorituskykymittareista opitaan ja

nain kyetaan parantamaan toimintaa nailla osa-alueilla (Halachmia 2005).

Voidaan siten sanoa, etta suorituskykymittarien rakentaminen organisaatiossa lahtee
likkeelle strategiasta ja kriittisten menestystekijoiden tunnistamisesta. Naiden perusteella
sitten luodaan keskeiset strategiset suorituskykymittarit.  Suorituskykymittarien
rakentaminen alkaa niin sanotusti ylhaalta, tavoitteista ja paamaéaarista, ja alemmalla,
operationaalisella tasolla, rakennetaan suorituskykymittarit niin, ettd ne ovat yhteydessa
organisaation strategian ja paamaarien kanssa ja ettd nama toteuttavat strategiaa. Lopulta
informaatio  kulkee takaisin ylospdin johdolle ja johto voi kéayttdd naita
suorituskykymittareista saatuja tietoja toiminnan yleiseen parantamiseen. Itse tuotanto-
prosessitasolle strategia tulee ikaan kuin annettuna johdon toimesta ja tuotantoprosessi

tasolla rakennetaan sellaiset suorituskykymittarit, jotka ovat yhteydessa strategiaan.

4.2. Tuotantoprosessin kriittiset menestystekijat ja suorituskyvynmittaristo

Tuotantoprosessin merkitys on organisaatiolle usein keskeisesséa roolissa, silla monilla
organisaatiolla on omat tuotantoyksikkonsé. Tuotantoprosessin onnistuneella johtamisella
yleensd voidaan saavuttaa merkittavia etuja suhteessa kilpailijoihin. Tastd hyvana
esimerkkind 1900-luvulla erityisesti Japanissa implementoidut tuotannonjohtamisen-
filosofiat, joilla oli keskeinen merkitys organisaatioiden tuotannon tuottavuuteen ja
tehokkuuteen. Esimerkiksi Toyota onnistui tehokkaasti kustannusten laskussa
tuotantolaitosten tuottavuuden kasvusta johtuen (Yavuz & Akcali 2007). Aiemmin
kasiteltiinkin jo tuotantoprosessin tehokkuuden vaikutusta tai yhteyttda organisaatioiden
kannattavuuteen. Tuotantoprosessissa erityisesti tuottavuus on se tekijd, joka auttaa
menestymaan Kkilpailussa. Tama todettin osiossa 3.1. Tuotanto, tuottavuus ja
kannattavuus. Jos materiaalien hinnat ovat kaikille samat niin silloin se, joka tekee

suurimmat voitot on se, jonka tuottavuus on kaikkein korkein.
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Tuotantoprosessienjohtamisenfilosofioiden omaksuminen organisaation auttaa johta-
misessa tuotantoprosessia keskittymaan juuri tiettyihin asioihin, erityisesti niihin asioihin
mitd ndma korostavat. Tama auttaa tuotannonjohtamisessa. Nama tietenkin vaikuttavat
omalta osaltaan hyvin paljon siihen mita suorituskyvynosa-alueita mitataan. Esimerkiksi
Juuri Oikeaan Tarpeeseen filosofian omaksuminen korostaa materiaalivirran jatkuvuuden
merkitystd ja taten varastojen minimointia. Koska nama asiat nahdaan tarkeaksi tai
melkeinpa kriittisiksi menestystekijoiksi tulee néaiden vaikutus nékya tuotantoprosessin

suorituskykymittareissa.

Kun tiedetaan organisaation strategia, Kriittiset menestystekijat seka tunnetaan ylempana
organisaatiossa kaytetyt suorituskykymittarit tai -mittaristot, voidaan suorituskykymittarit
johtaa tuotantoprosessi tasolle. Keskeistd on huomata, etta tuotantoprosessi on vain yksi
0sa organisaation muita toimintoja. Tama johtaa siihen, ettéa vaikka suorituskykya mitataan
tuotantoprosessin tasolla, tulee tuotantoprosessin suorituskykymittarit n&dhda osana
organisaation muuta toimintaa eli kokonaisuutena ei erillisenda omana yksikkona. Tama
vaatii organisaatiolta niin sanotusti kykya keskustella eri yksikéiden kanssa. Esimerkiksi
tuotteiden laatukriteereja ei voida maarittaa yksistddn tuotantoprosessitasolla, vaikkakin
tuotantoprosessi antaa tietyt rajat tuotteiden laadulle. Tulee siten ottaa myds huomioon
asiakkaiden nakemykset, odotukset ja/tai muut organisaation sisdiset ja ulkoiset

nakemykset ja odotukset.

Myds tuotannossa on tarkeaa loytda tuotannon kannalta kriittiset menestystekijat. Tassa
tapauksessa ne avaintekijat, jotka tuotantoprosessissa ovat valttamattomat, jotta
tuotantoprosessin toiminnalle asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Tulee myo6s ottaa
huomioon tuotantoprosessin implementoitu  johtamiskulttuuri. Talla tarkoitetaan
tuotannonjohtamisenfilosofioita, joita  aikaisemmin  kasiteltin  kappaleessa 3

Tuotantoprosessi ja sen johtaminen.

Suorituskykymittarien tulisi kuvata tarpeeksi kokonaisvaltaisesti tuotantoprosessin
toimintaa. Tulisi toisaalta mitata tarpeeksi, muttei liikaa. Tulee siis punnita suorituskyvyn-
mittaamisen hyo6tyja ja haittoja. Toisin sanoen tulisi pohtia hyotyja suhteessa
suourituskyvynmittaamisen aiheuttamiin kustannuksiin. Talla tarkoitetaan sitd, etta jos tai
kun tehdadan paatés mitata suorituskykya, niin on se jostain toisista toiminnoista pois.

Suorituskyvynmittaaminenkin vaatii resursseja ja nama resurssit ovat siten muualta pois.
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Liian tarkka suorituskyvynmittaaminen saattaa johtaa tietotulvaan, johon uppoaa
enemman kustannuksia kuin siitd saatavat hyodyt ovat. Siten resurssit tulee kayttaa
mahdollisimman tehokkaasti niin, etta hyddyt maksimoidaan.

Lopulta kun paastaan pohtimaan lopullisia suorituskyvynmittareita, voidaan apuna kayttaa
esimerkiksi strategiakartaksi kutsuttua tyokalua. (Rompho 2012) Talla voidaan loytaa
keskeiset syy-seuraussuhteet, joiden perusteella voidaan I0ytaa parhaimmat
suorituskykymittarit kuvaamaan tuotantoprosessin suorituskykya. Tarkedd on myos pohtia
tavoitteita, missd voidaan onnistua viela paremmin. Tamé& ndkyy useissa tuotannon-
johtamisenfilosofioissa ja siten sen tulee nakyad suorituskyvynmittaamisessakin.
Suorituskyvynmittaamisesta kun tuskin on hyotya pelkéasta mittaamisen ilosta. Pitdd olla
selkeat tavoitteet joihin pyrkida, muuten suorituskyvynmittaaminen voi jaada vain pelkaksi

kuukausittaiseksi pakkopullaksi.

Jos pohditaan tuotantoa tarkemmin, se on osa yrityksen tai organisaation sisaisia
prosesseja. Tasta johtuen yleisesti voidaan sanoa, ettd tuotantoprosessin
suorituskyvynmittaamista dominoivat enemman ei-rahapohjaiset suorituskykymittarit.
Tama tarkoittaa todenn&kdisemmin tuotannossa keskitytaan sellaisiin  suorituskyky-
mittareihin kuin esimerkiksi toimitusvarmuus, lapimenoaika tai tuotettujen tuotteiden laatu.
(Rantanen & Holtari 1999; Rantanen 2001) Taten sisaiset suorituskykymittarit ovat usein

myos kovia tai fyysisia seka ei-rahapohjaisia suorituskykymittareita (Micheli et al. 2011).

Suorituskyvynmittaamiseen voidaan liittdd myos kannustinjarjestelma. Eli kun tavoitteet
saavutetaan, henkilostod palkitaan strategiaa toteuttavasta toiminnasta. (Horngren 2006,
791) Jos suorituskyvynmittarit ovat rakennettu niin, ettdA ne ovat tarpeeksi
kokonaisvaltaiset ja antavat hyvan kuvan organisaation tilasta, silloin erilaisten
kannustinpalkkioiden liittdminen suorituskyvynmittaamiseen pitaisi parantaa organisaation
kokonaissuorituskykya. Na&ain on, koska ainakin teoriassa oikeita asioita tehd&éan

paremmin.

4.3. Yhteenveto

Strateginen suorituskyvynmittaaminen l&htee liikkeelle strategiasta ja strategian kannalta

keskeisten kriittisten menestystekijéiden tunnistamisesta. Koska kriittiset menestystekijat
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ovat strategian toteutumisen kannalta keskeisid, tulee niiden suorituskykya mitata, jotta
naitd tekijoita ymmarretddn paremmin. Siten opitaan ja osataan tehda muutoksia

parempaan suuntaan.

Tuotantoprosessi on yksi osa organisaation kaikista toiminnoista. Tuotantoprosessiin
kayttoonotetut johtamisenfilosofiat helpottavat organisaatiota keskittymaan paremmin
tiettyihin asioihin, jotka se ndkee tarkedksi. Myds tuotantoprosessissa on omat Kkriittiset
menestystekijansa ja myods tuotantofilosofinen ajattelu vaikuttaa siihen, mika nahdaan
tarkeaksi. Kuitenkin koko organisaation tulee olla tasapainossa niin, etta kaikki toiminta

edesauttaa strategian toteutumista.

Yleisesti, strateginen suorituskyvynmittaaminen vaatii organisaatiolta taitoa keskustella eri
tasoilla ja informaation tulee liikkua molempiin suuntiin, ylhaalta alas ja painvastoin. Myos
eri toimintojen tulee keskustella kesken&&n ja valittdd tietoa, jotta osataan tehda
mahdollisimman hyvia ratkaisuja nyt ja tulevaisuudessa. Informaation valittaminen on
tarkeda myoOs siita syystd, ettda naiden perusteella voidaan tehda parempia
suorituskykymittareita. Esimerkiksi mita tekijéitd asiakas kokee tarkeaksi, minka laatuisia
tuotteita toimittaja toimittaa tai miten hyvia ovat Kkilpailijan tuotteet. Kaikki tallaiset
tuotantoprosessin ulkopuolelta tulevat tekijat tulee ottaa my®ds huomioon suorituskykya

mitattaessa ja mahdollisesti myos suorituskykymittareissa.

Tuotantoprosessin suorituskykymittarien tulee myds edes auttaa organisaation tavoitteita
ja edes auttaa strategian toteutumista. Suorituskyvynmittaamiseen voidaan siten myos
littda erilaiset kannustinpalkkiot, silla ne edes auttavat strategian toteutumista. Oikeista

teoista palkitseminen hyddyntaa koko organisaatiota.
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5. JOHTOPAATOKSET

Taman tyon keskeinen tavoite on ollut ymmartdd yrityksen tuotantoprosessin
suorituskyvynmittaamista. Muun muassa miten ja miksi tietyt suorituskyvynmittarit valitaan
ja mika tai mitka asiat tdhan vaikuttavat. Vastaukset naihin kysymyksiin eivat ole
yksiselitteisia vaan riippuvat pitkélti organisaatiosta ja sen strategiasta. Kuitenkin joitakin
keskeisia tekij6itd on, jotka ovat tarkeitda kun suorituskyvynmittaamista lahdetaan

organisaatiossa toteuttamaan.

Suorituskyvynmittaaminen on johtamisen tytkalu, jota organisaatio kayttdd avustamaan
paatoksenteossa. Keskeisesti suorituskyvynmittaamiseen vaikuttaa yrityksen tai
organisaation strategia ja sen kriittiset menestystekijat. Nama ovat yritysspesifisia.
Strategian ja kriittisten menestystekijoiden perusteella voidaan luoda organisaatiolle

strategiset suorituskykymittarit.

Suorituskykymittareita on monia erilaisia ja ne voivat olla hyvinkin monimuotoisia. Ne
voivat saada selkeitd kvantitatiivisia arvo tai ne voivat olla myds kvalitatiivisia. Usein
kuitenkin kirjallisuudessa suositellaan kayttamaan monia erilaisia suorituskykymittareita.
Suorituskykymittarien tulee myds olla sellaisia, etta ne antavat hyvan ja kattavan
kokonaiskuvan yrityksen toiminnasta. Esimerkiksi pelkkien rahallisten suoritus-

kykymittarien ei katsota antavan parasta mahdollista kuvaa organisaation toiminnasta.

Tuotantoprosessi tulee ndhdad osana organisaatiota ja sen tulee toimia yhteistydssa
muiden toimintojen kanssa. Siispa tuotantoprosessin suorituskykymittaristonkin tulee ottaa
huomioon yrityksen strategia ja tavoitteet. Oikeastaan vasta viimeisend maaritetdan itse
tuotantoprosessin suorituskyvynmittarit. Ennen sitéa tulee olla tiedossa yrityksen strategia
ja sen kriittiset menestystekijat seka tuotantoprosessin kriittiset menestystekijat.

Tuotannonjohtamisenfilosofiat vaikuttavat keskeisesti tuotantoprosessin suorituskyky-
mittareihin siind missé strategiakin. Nama filosofiat helpottavat johtamista ja korostavat
tiettyja asioita, jotka nahdaan tarkeaksi. Siten nama vaikuttavat myds suorituskykymittarien
rakentamiseen. Tuotantoprosessin tuottavuus on myoés hyvin keskeista, silla tuottavuudella

voidaan kasvattaa yrityksen kannattavuutta ja saada kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin.
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Vastaukset tdman tutkimuksen paatutkimuskysymykseen eivét ole taysin yksiselitteiset. Ei
voida siis tarkkaan sanoa mita tai minkalaisia suorituskykymittareita organisaation tulisi
kayttaa tuotantoprosessin suorituskykya mitattaessa. Joitakin ohjeita voidaan kuitenkin
antaa. Suorituskykymittarien tulisi siis antaa riittdvan kattava kuva tuotantoprosessista ja
naiden on oltava yhteydessa strategiaan. Myds monia erilaisia suorituskykymittareita on
hyva kayttaa. Kuitenkin, koska tuotantoprosessi on yrityksen siséainen prosessi, katsotaan
kirjallisuudessa keskeiseksi mitata tuotantoprosessin suorituskykya kovilla ja ei-rahallisilla

suorituskykymittareilla.

Ensimmaiseen tutkimuksen alakysymykseen voidaan vastata, ettd jos tuotantoprosessin
kriittiset menestystekijat kerran ovat sellaisia avaintekijoitd, joissa on onnistuttava mikali
halutaan menestya, tulee naiden nékya tuotantoprosessin suorituskykymittareissa. Jos
tietyissa toiminnoissa on kerran onnistuttava niin mittaamalla naita pysytaan selvilla siita
miten naissa ollaan onnistuttu. Naille tekijoille on myds hyva asettaa tietyt tavoitteet ja

tavoitteet kannustavat naissa tekijoissa onnistumista nyt ja tulevaisuudessa.

Toiseen alakysymykseen voidaan vastata, ettd tuotantoprosessin suorituskyvyn-
mittaaminen tulee olla yhteydessa yrityksen strategiseen suorituskyvynmittaamiseen.
Nailla molemmilla on oikeastaan sama paamaard eli avustaa péaatoksenteossa ja
strategian toteutumisessa. Myds strateginen suorituskyvynmittaaminen maaraa osaltaan

mité tuotantoprosessissa mitataan.

Tassa tyossa kasiteltyja asioita on syyta tutkia lisdd. Johdon tasolla suorituskyvynmittaa-
mista on tutkittu melko paljon. Monet ndista painottuvat Tasapainotetun Tuloskortin
ymparille, joten voisi olla myds pohtia tai tutkia tarkemmin muitakin suoritus-
kykymittaristoja. Myos useat tutkimukset ovat toteutettu pitkalti yritysjohdon nakodkulmasta.
Tatd aihetta voisi myos lahestya yrityksen tai organisaation sisdisten toimintojen
nakokulmasta. Eli tutkia mita eri haasteita organisaation eri toiminnot asettavat

suorituskyvynmittaamiselle.
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